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Kedves Olvaso!
rendszervaltozas kezdetén jelentds varakozasok
’ I fliz6dtek ahhoz, hogy az allam hattérbe szorula-
sa nemcsak altalaban élénkiti a magankezdemé-
nyezést a gazdasagban, hanem fokozza a piaci versenyt
is. A varakozasok a szervezetek piaci érzékenységének
ndvekedését, ezzel egyltt a vevdorientaltsag terjedését,
a marketingszemlélet térnyerését, a marketing gyakor-
latanak jelen f&sfej-
16dését vetitették
elre.

Az évek sordn
szamos, egyetemi
tanszékeken és ku-
tatdintézetekben
végrehajtott vizsga-
lat igazolta e vara-
kozasok megalapo-
zottsagat, s muta-
tott ra afejlédés
lendit6 és hatraltato
erdire egyarant. A
kulfoldi befektetdk,
illetve a nagy mul-
tinacionalis cégek,
mint piaci résztve-
v6k megjelenése
mas oldalrdl er6si-
tette ezeket afolya-
matokat.

z els6 években a nalunk megjelend nyugati befek-
Atet(ik, vagy a mi viszonyainkkal elészor talalkozo

kinalattevk nem ritkan Ugy gondoltak - és ezt
lumgoztattdk is  hogy Kozép- és Kelet-Eurdpaban a
marketing teljesen ismeretlen, és azt 6kfogjak meghono-
sitani. Hamar kidertlt azonban, hogy ez afelfogas Ma-
gyarorszagon nem teljesen helytallo. A magyar Uzleti
partnereknek mar az atmeneti periodus elején is megvolt
a marketinggel kapcsolatos alapmdveltségiik, nem ritkan
a nemzetkdzi Ozleti tapasztalataik sem hianyoztak, hat-
ranyban voltak azonban a marketing gyakorlataban.

Talan nem art emlékeztetni itt arra, hogy harminc

évvel ezel6tt akkor igen jelentdsnek tartott valtozas ko-
vetkezett be a magyar gazdasagban. Az addigi, utasi-
tason alapuld tervgazdalkodastfelvaltotta az ,,uj gaz-
dasagi mechanizmus", a hivatalos megfogalmazas sze-
rint a ,,szabalyozott piacgazdasag" rendszere. Azzal
volt dsszefliggésben mind az Orszagos Piackutatd In-
tézet megalapitasa (és az, hogy igen hamar nagyon je-
lent6s modszertani kézpontta fejlédott, nem kis rész-
ben Szahd Laszlé személyes érdeme), mind pedig az el-
s6 marketingtanszék létrehozasa a budapesti - akkor
Marx Karoly nevét visel§ - Kdzgazdasdgtudomanyi
Egyetemen Molnar LaszI6 vezetésével. Néhany év
mulva pedig Zeller Gyula Pécsett kezdte el kialakitani
azt a stabot, melynek tagjai, illetve tanitvanyaik a na-
pokban Gdvdzlik a magyar marketingoktatok IV. éves
konferencijat.

j /\*4/\

obbféleképpen lehet persze értékelni a tényt,
T hogy hivatalosan is harminc évefolyik a marke-
ting oktatasa hazankban. Lehet lebiggyedd szaj-
jal, kétségeket hangoztatva, lehet drvendve és lelkesen,
és lehet azon t(inddve, hogy miképpen fogjuk holnap
jobban (szandékosan nem mondom, hogy még jobban)
csinalni. Valdszin(leg ez utobbi az egyetlen helyes
megkozelités, hiszen a marketingoktatashan is élezédik
a verseny, s a magyar marketingképzés is egyre inkabb
I a nemzetkozi biznisz része lesz.
Tanitvanyaink el6tt nincsenek Imtarok, és mi is készen
kell, hogy alljunk arra, hogy tanitvanyokatfogadjunk a vi-
1 lag minden tajarol - afolyamat nem ma kezdédott.
Tanitvanyaink egyrefiatalodnak - a marketing lassan
bevett kizépiskolai tananyag lesz, az eddigi, igen sokfele ti-
pusuy, a marketing rejtelmeibe bevezetd kurzusokat kinal6
intézmények szamara ismétfordul a vilag, valtozik a piac.
Tanitvanyaink ma mar igen fejlett technikakat
hasznalhatnak - els6sorban az Internetre gondolok -,
és nekiink irdnyitanunk kell a készségiket, segitve 6ket
annak eldontésében, hogy mire és hogyan hasznaljak
ezeket az eszkozoket és modszereket.

* k *

agyarorszagon a nyolcvanas évtized mar en-

gedett bizonyos szabadsagot a vallalkozas

terén, és a vallalati menedzserek is gyakorol-
hattak magukat a piaci programok megtervezésében és
kivitelezésében egyarant. Ugyanakkor a szocializmus
id6szakaban, a bonyolult és gyakran énkényes tamoga-
tési-elvonasi rendszer miatt a vallalatok vezetdi nem
aknazhattak ki teljes mértékben a piaci sikert, de a ve-
vik igényeinekfigyelmen kiviil hagyasa sem mindig
bizonyult katasztrofalisnak szamukra. Abban az idében
is volt lehet6ség a marketing eszkdzeinek alkalmazasara
- és nagyon sokan éltek is ezzel a lehetdséggel - &m
nem val6sagos piaci, hanem inkabb csak ,,piacszer(i"
kériilmények kozott.

Emiatt tlinhetett Ggy a Magyarorszagon megjelend
multinaciondlis vallalatoknak, hogy nem talalkoznak
valdsagos marketinggel. Ugyanezért volt nagyon ko-
moly lecke a hazai menedzsereknek a szembestilés a
marketing kékemény jellegzetességeivel. Azzal példaul,
hogy a marketing nemcsak intuici6, hanem kalkulacié
is, hogy nemcsak tervezés, hanem aprolékos kivitelezés
is, hogy nem otletszer(i csillogas, hanem céliranyos ap-
romunka. A pontosan meghatarozott marketingcélok
megvaldsitasa kdvetkezetesen, kitartéan és aproélékosan.

Ahogy megtanuljak, ahogy megtanitjak nekik.
Egyre jobb munkat, marketingoktatok!

Rekettye Gabor
tanszékvezetd egyetemi tanar
a Szerkeszt6bizottsag elndke
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MESZAROS BERNADETT

Telepulésmarketing

A telepllésmarketingre a szakirodalom szamos defi-
niciot kinal. Ehelyttt annak alapjan hatarozom meg,
hogy melyik szintre, kire/mire vonatkozik.1

A marketingmunka kiilénh6z6, egyre tagulo sikjai:

- Onkormanyzati képviselGtestiilet.

- Polgarmester és alpolgarmesterek. A polgarmes-
ter képviseli a testiiletet. Az alpolgdrmestereket a
képviselGtestiilet valasztja, feladatkdriket is a kép-
visel6testiilet hatarozza meg.

- Polgarmesteri hivatal, mely az 6nkorméanyzat
mikédésével, valamint az allamigazgatasi tgyek
dontés-eldkészitésével és végrehajtasaval kapcsola-
tosfeladatokat latja el.

- A tagabb értelemben vett helyi 6nkormanyzat,
azaz a képviselGtestiilet, a polgarmesteri hivatal, va-
lamint az 6nkormanyzati intézmények és szervezetek
(tarsasagok, alapitvanyok) egydittese.

- Adott telepiilés, az ott él6kkel, az ott m(ikédé
véllalkozdsokkal, a tertletén m@kéd6 valasztott tes-
tulettel és azok ,,kormanyzéasat" segité hivatallal.

Amennyiben a teleptlésmarketinget lesz(kitjik
onkorméanyzati és/vagy hivatali marketingre, Ggy az
elsé esetben politikai marketingrél, a masodik esetben
nonprofit marketingrél beszélink. A telepiilésmarke-
ting tobb ennél, mert kézéppontjaban ésszetett, sok-
szerepl6s, egyedi tulajdonsagokkal rendelkez8 termék
- atelepllés - all. A termék jellegébél adod6an azon-
ban nem teljesen egyértelmd, hogy ki alakitja annak
marketingjét, ki hivatott azt professzionalis szinten
meghatarozni és folyamatosan Gjradefinialni. Az 6n-
kormanyzaton kivil szamos olyan meghatarozé sze-
repld létezik, aki informéciot kdzvetit. A legfontosabb
cégek, oktatasi, egészségugyi, kulturalis, gazdasagi in-
tézmények, a média és a varos polgarai adjak a varos
kommunikéciods kozegét, s viselkedésiik kdzvetit vala-
milyen képet a fogyasztok szamara.

1A telepuilés és varosmarketing kifejezéseket felvaltva hasznalom,
talan nem pontosan, varosmarketing alatt is teleptilésmarketinget
értve. Az elvi megkdzelitésben nem kivAnom megkulonbéztetni va-
ros és falu marketingjének sajatossagait.
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AKkilonboz6 tertiletekrél nagyon sokszinG kép ala-
kul ki a fejekben, és az az igazi, amikor ez a sokszin(
paletta 6sszeall egy egyedi, ,,megfoghato” kerek
egésszé. Ez az a pont, ahol az 6nkormanyzatok szere-
pe elkezdddik. Kdzjogi helyzetébdl adodban ugyanis
az dnkormanyzat képes atlatni és kezelni a varos ege-
szét. De ez nemjelenti azt, hogy varosmarketing = énkor-
manyzati marketing. A kérdés az, hogy hol hizédnak
meg az dnkormanyzati cselekvés hatarai? Mi az, amit
egyértelm(ien 6 alakit, mi az, amire kozvetlen hatassal
van, mi az, amit befolyasolni képes, és mely torténések
esnek kivul cselekvésének hatarain.

Az dnkorméanyzat kézvetlen tevékenységével is
alakitdja a terméknek, amit el akarunk adni, kézvetet-
ten pedig a szerepl6k magatartasanak befolyasolasa-
val (pl.: adok és kedvezmények). A telepulésiranyitas
jellegével, a tényleges fejlesztésekkel nemcsak a tele-
pulés mint termék vazat és felépitményét befolyasolja
a helyi korméanyzat, hanem egyben markans arculat-
formalo tényez6ként is fellép. A tényleges tevékenyseé-.
gek adjak a tartalmat, amit egy nem létez6, egy elhiba-
zott, vagy egy jol mikoédd kommunikacids rendszer
igy vagy ugy befolyasol. Ez nem aztjelenti, hogy a ter-
meék - esetlinkben a véarosfejlesztés - a marketing ré-
sze, a viszony egyértelmden forditott. Nem ragadhat-
juk ki a marketinget a m(ik6éd6 rendszerbdl, aminek
csupan egyetlen, nem is mindenhat6 eleme. Ennek a
gondolatnak szemléletes kifejez6je az 1. dbra (kovetke-
z6 oldal).

Sokszin(i kép - a cselekvés hatarai

A marketing mint szemlélet afejlesztés alapelvei kozott
is megjelenik:
- nyilvanos, el6re megtervezett déntési mechaniz-
mus,
- partnerség (lakossagi, civil, gazdasagi, politikai
szervezetekkel),
- stratégiai tervezés (a célok, eszkdzok, feladatok,
kompetenciak tisztazottak, nyilvanosak),



- folyamatossag (tervezhet6ség, a ,,terv" szentsége
helyett a ,,tervezés" szerepének hangsulyozasa).

A marketing szerepe a varosfejlesztés folyamata-
ban, az 1. dbra alapjan:

1. abra. A vérosfejlesztés elvi folyamatabraja

\ résztvevék kére jov6kép meghatarozasa
\ |

\ helyzetfelmérés

\ |

\ fejlesztési koncepcio

\ fejlesztési stratégia

\ t

\ fejlesztési programok

\ fejlesztési projektek

\ 1

\ megvalositas

\ értékelés
\ i
\ mUikoddtetés
\ |

\ visszacsatolas

= A stratégiai tervezés szintjén: a varos kiilonb6z6 te-
ruleteken és szinteken mikddd kapcsolatait, kommu-
csolatok, tevékenységek elemzése révén - a stratégia
m(ikddésével - a kit(izott célok elérését befolyasolo in-
formacidk megszerzeésére is szolgal.

= A varos miikodésében 6t szinten, a folyamatos fej-
lesztések 6sszehangolasa érdekében sziikséges a kom-
munikacio (a csoportositas lehetne arnyaltabb is, pl.:
befektet6k, turistadk, dontéshozok, média stb.):2

1. avaroshazan beldl
- a hivatal irodain beldl és a kiilonb6z6 irodak
kozott;
- a hivatali apparatus és a képviselGtestilet
kozott;
2. avéaroshéaza és az 6nkorméanyzati intézmeények ko-
zott;

3. avaroshaza és az énkormanyzati tulajdon( tarsasa-
gok, alapitvanyok kozott;

4. az onkormanyzat és a telepuilés kozétt;

5. a telepilés és a kilvilag kozott:

- a kisrégio;
- amegye;
- arégio;
- Magyarorszag;
komplex eszkoztar - a kulféld vonatkozasa-
ban.

- megfelelés a
prioritasoknak = Afejl6dés, fejlesztés fenn-

tarthatosaga érdekében az érin-

- marketing tettek véleményének beszer-
zése, értékelése, a dontésho-
- gazdasagi, z6knak valé tovabbitasa,

megvaldsithato-
sagi elemzések

ajanlasok a mikodési zava-
rok elkertilésére, a folyama-
tok jobbitaséara, hatékonyab-
- intézményi ba tételére (visszacsatolas).
hattér

A varosmarketing felfog-
haté a varos- és gazdasagfej-
lesztés Kiteljesitéseként, mint
olyan eszk6z, amely azt hi-
vatott meggatolni, hogy a
fejlesztés oncéld maradjon.
Feltételezi a szerepl6k kozot-
ti kommunikaciot. A helyzet
pontos felmérésével, a cél-
csoportok, valamint azok
preferenciainak meghataro-
zésaval lehet csak megallapi-
tani, hogy a fejlesztés megfe-
lel-e ezeknek az igényeknek,
s ha igen, akkor az adott cso-
port érzékeli-e, hogy a varos
az 6 igényeinek kielégitésére képes. Mert barminem(i
tevékenységnek csak akkor van értelme, ha arra ira-
nyul, ami megfelel a varos érdekeinek, de ugyanakkor
a célcsoportok igényeinek is, és err6l az adott csopor-
tok megfelel6en tajékoztattak. Masrészt ezek nem egy-
mastol fuggetlen akciok, fontos, hogy a részfolyama-
tok koncepcioba agyazodjanak, mely koncepcio a va-
rosfilozofia és a f6 célok alapjan meghatarozhaté cse-
lekvési programokat foglalja magéaban.

Forrés:
SzokolayMészaros;
V/orkshopok
értékelése,
onkorményzati
tanulmany.

Helyzetelemzés és mddszerek

A fogalmi megalapozas utan kiemelt példakon keresz-
tll szeretnék ratérni e tanulmany kdzponti témajara, a
teleplilésmarketing alapkutatasaira, szerepiiket és helyU-
ket mindenekel6tt a koncepcidkészités folyamataban
elhelyezve.
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A helyzetelemzés alapozza meg a kialakitand6 po- nak hatékonysaga, hasznalhatésaganak kore, a kér-
litikat, célokat és stratégiat. Ezért korrekt, tobb iranyl  désfeltevés mddja természetesen a termék sajatossagai-
vizsgalatok jelentik az elfogadhatésag alapkritériu- hoz igazodik. (2. &bra)
mat. Az egyes igények és vélemények csatlakoztatasa-

2. é&bra. A varosmarketing-program készitésének szakaszai

helyzetelemzes

piac -definico versenytarsak - er6sségek fogyasztok - célcsoportok
- nagysag gyengeségek - jellegzetesség
- sajatossagok, potenciél - tulajdonsagok
- trendek trendek - trendek

sajat helyzet - erésségek
eddigi pozicié
sajat belsé potencial
relativ versenyhelyzet
egyediség, kulonlegességek

pénzigyi tervezés alternativ célmeghatarozas

célmeghatarozas

c'szervezeti struktira (“pénzugyi terv' " j
lehetséges marketingpolitikak,
altalanos stratégiak

[ 1
piacszegmentacio

a termékfejlesztési
célcsoportpolitika

lehet6ségek iranyai

marketingpolitikai eszk6zok kivalasztasa,
stratégiahoz rendelése
- arpolitika
- elosztaspolitika
- kozléspolitika -» reklam -» SP-> PR
-» személyes meggy6zés

kivitelezés
ellen6rzés

Sajatszerk. Kozma G. és Herwig Pdschl irasai alapjan.

[ RN



= Abbdl a gondolatbdl kiindulva, hogy a varosmar-
keting elemeit a 3. dbran szemléltetett tényez6k alkot-
jak, parhuzamba allitom azokkal az egyes kutatési for-
maékat. A kapcsolat nem linearis és nem jelent kélcso-
nosen egyértelm(i megfeleltetést. Ez a valogatas, vi-
szonylag nagyfoku rugalmassaga ellenére, rendsze-
rességet és céltudatossagot visz a helyzetfelmérésbe.
Egy célcsoportanalizis nem csupan a célcsoport-politi-
kanak, hanem a kozléspolitika és az imazs kialakitasa-
nak is az alapja. Egy teleptilés intézményrendszerének
feltérképezeése, vagy példaul a hivatali szolgéalati utak
tesztelése mar szlikebb, a PR stratégiat készitheti el6.

3. abra. A marketing-mix elemei a teriileti marketingben
Sajat szerk. (Rechnitzer Janos cikke
alapjan.)=

« Egy masik
megkdzelitésben a hely-
zetfelmérés kilonboz4d tertleteinek,
igy a piac-, a célcsoport-, a versenyanalizisnek, a
SWOT-analizisnek a felmérések kilénbdz4 tipusai fe-
leltethet6k meg.

E logika alapjan a versenyanalizis kutatasi modsze-
re a szekunder kutatasok kére (megjelenik a tovabbi
harom esetében is, de csak mint masodlagos eszkdz), a
piac- és célcsoport analizishez kérd6ives megkérdezé-
sek (témakra, célcsoportokra), tovabbi mélyinterjuk,
Otletbdrzék, vagy akar kotetlen beszélgetések adjak a
megfelel6 alapot. A lehet6ségek - veszélyek, er§ssé-
gek, gyengeségek - szambavételéhez egyrészt a fenti
harom analizis szolgéaltat alapanyagot, masrészt az
azokbdl kimaradt témakorok esetében (pl.: énkor-
manyzati, hivatali bels6 viszonyok feltérképezése)
szekunder informécidkkal b&vul ki.

Az imdzs kutatasa, szerepe, a telepiiléstermék ese-
tén megnovekedettjelent8sége miatt mint 6todik vizs-

gélati tertilet is megjelenik, azon tul, hogy részigazsa-
gokat akar a piac-, a célcsoport- vagy a versenyanali-
zisb6l is meg lehet allapitani. Az imazs kutatasanak
kdzvetlen modszere a célcsoportok megkérdezése.
Kozvetett, objektiv és kdltségkiméls, de iddigényes
modszer a sajtofigyelés.

= A felmérés médszere természetesen igazodik an-
nak alanyahoz és targyahoz, ahhoz, hogy milyen mélysé-
gl informacidt milyen széles korbdl kivanunk besze-
rezni. E kett6 altaldban forditott aranyban all egymas-
sal, koltséghatékonysagi szempontok miatt. Jellemzg-
en széleskor(i informéacidszerzésre a kérdGiv a leg-
gyakrabban alkalmazott médszer, mig differenical-
tabb, a szandék megismerését célzé akcidk a mélyin-
terjuk, fokuszcsoport-vizsgéalatok, otletborzék.
A felsorolt haromféle megkdzelitési méd
kozill a mésodik - a helyzetfelmérés
teriletei - teljesen logikusan lefe-
di a varosmarketing szakaszait.
Ezért a tovabbiakban részle-
tesen err6l lesz sz6 a kuta-
tasi modszerek tiikrében.
- Piacanalizis: a kina-
lat, azaz a varos nyujtot-
ta lehet6ségek, valamint
ajelenlegi és potencidlis
kereslet igényeinek (t-
koztetése.
- Piacszegmentéacio és
az annak megfelel6 célcso-
portpolitika. A piacszegmen-
tacid a marketing alapfeladata,
ugyanakkor a teleptlésmarketing-
ben kevéssé figyelhet6 meg. A piac-
szegmentacio segitségével meghatarozhat-
juk, hogy kik a fogyasztoink, azoknak mik ajel-
lemz6i, mik az igényei, s mik azok a specialis tizene-
tek, amelyeket célszer( nekik kiildeni. A szegmentacio
alapja lehet a szocidlis helyzet, a demogréfiai jellem-
z06k, afoldrajzi elhelyezkedés stb.
Egy adott projekt szempontjab6l négy csoport
azonnal adodik:
- mar hasznalok és helybéliek;
- hasznalok, de nem helybeliek;
- helyiek, akik nem hasznaljak;
- nem helyiek, akik nem hasznal6k.

Milyen kritériumok alapjan hozzdk az emberek
dontéseiket? (Ashwort-Voogd, 1990) Altalanosan elfo-
gadottak a kdvetkezd fogyasztdi dontési pontok:

- pénzbeli haszon és koltség; pl.: a megélhetés kolt-

ségei;

- id6beli haszon és koltség; pl.: utazas, varakozasi

id6;
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- terUleti haszon és koltség; pl.: elérhetd helyek;

- érzékszervekkel felfoghatd haszon és koltség; pl.:
zajok, kornyezeti tényezok;

- pszichikai haszon és koltség; pl.: a személyes biz-
tonsagérzet.

A dontési kritériumok megjelennek az dsszes cél-
csoport esetében, csak a mogottes tartalmakban van
kilénbség. E szempontbdl is érdemes megvizsgalni az
egyes célcsoportokat, azok preferenciait. Attol figg6-
en, hogy onkormanyzati vagy telepilésmarketingr6l
beszéluink, tekintjik az egyes célcsoportokat bels6nek
vagy kilsének. Ha kdvetkezetesen a varos célcsoport-
jait akarjuk meghatarozni, akkor a helyi szint a bels6
marketing tere lesz. Ennek struktdraja:

- Versenyanalizis: 6sszehasonlitas (infrastruktura,
életkdrilmények, elfogadott/ elismert imazs, teljesit-
ménymutaték alapjan), relativ hasznok becslése, ver-
senyelényok és hatranyok szambavétele. Kozvetlen és
kbdzvetett versenytarsak feltérképezése, megyei, orsza-
gos és nemzetkdzi varoshalozatok szintjén is.

- SWOT analizis: gyakorlatilag helyzetiink megis-
merésétjelenti.

- A bels6 tényezdk vizsgalata, melyeket a telepiilés
befolyasolni képes. Mit képes az 6nkormanyzat befo-
lyasolni? Mire nem képes hatni? Mik az objektiv té-
nyek és a szubjektiv vélemények? Endogén forrasok
feltérképezése: human ka-
pacitas, ajelen stratégidi, in-
tézményi hattér, alkalmazott
eszkozok. A telepulés kap-
csolatrendszere, testvérva-
rosok, nemzetkdzi és hazai
egyuttmkddési formak ad-
ta potenciak. A telepuilés on-
kormanyzatanak kapcsolati
rendszere, a keretmegal-
lapodasok és azok tartalma.

A telepiilés intézményrend-
szerének, kapcsolatrendsze-

M &M d 1998/4

rének feltérképezése segit az egytttm(ikodési lehetsé-
gek megtalédlasaban, a racionalis munkamegosztéas ki-
alakitasadban. Az énkormanyzat sajat nonprofit intéz-
ményei, az donkormanyzat tulajdonaban Iévd, de arrol
levalni igyekvd, 6nallo palyatjaro szervezetek, véllala-
tok, valamint az 6nkormanyzattol fliggetlen intézmé-
nyek, szervezetek egymashoz, a hivatalhoz, a testilet-
hez vald viszonya.

A hivatal szervezeti felépitésének (hierarchia, szol-
gélati utak, kompetenciak) vizsgalatat, tesztelését egy-
részt a munkatarsak jobb informalasa, az ésszerd fel-
adatmegosztas igénye, valamint az atfutasi id6k rovi-
ditésével/ révidilésével elérhet6 hatékonysagjavitas
teszi szlikségessé. Egyben lehet8séget ad arra, hogy
Osszefésiljik az eddig spontan végzett marketing-

munkat, ami elengedhe-
tetlen az egységes arcu-
lat kialakitdsahoz, az el-
fogadott marketingstra-
tégia konzekvens végre-
hajtdsdhoz. Ennek kiilo-
nos jelentésége van az
onkormaéanyzatoknal,
ahol egymastol figget-
lendl kilénb6z6, a hiva-
tali hierarchidban is
maéas-mas szinten helyet
foglalé szervezeti egy-
ségben, kiilénb6zd pozi-
rensek a varos arculatat meghatarozé marketingfel-
adatokat is végeznek.

Aburokratikus szervezet igyintézési stilusa meg-
neheziti a piaci szerepl6kkel torténd egytttmikodést,
A hivatali munka rugalmassagat nagymértékben no-
velné, ha bizonyos (tapasztalatok, felmérések alapjan
meghatarozott) esetekben a szolgalati utak egy elére
maghatarozott szabaly alapjan révidilnének. Ez az
Ugyintéz6 szintjén nem csupén a felel6sség, de az ér-
dekeltség ndvekedését is eredményezhetné.

- A kiils6 tényez6k vizsgalata. A kornyezetnek a tele-
pulés szdmara adottsagként megjelené elemei, ame-



I lyekre csak csekély befolyassal lehet. Melyek azok a le-

I het&ségek, amelyeket kiaknazhat, melyek azok a ve-

| szélyek, amiket el kell keriilnie, de legalabis fel kell ké-
szlilnie rd? Ez a kérdés a sz(ikebb és tagabb kdrnyezet
trendjeinek feltarasaval és extrapolalasaval valaszol-
haté meg. Bizonyos fokU bizonytalansagot hordoz
magaban, ezért tervezéskor még fokozottabban kell fi-
gyelembe venni, ezzel a torzulasok csékkenthetdk, a
kornyezet folyamatai pedig kiszamithatobba valnak.
(Mészaros B.: Onkormanyzat és marketing.)

Primer kutatasok

I A kérddives megkérdezés akkor teljes, ha a teleptilés va-

| lamennyi célcsoportjara specifikusan késziil, azokra
helyezve a hangsulyt, amelyek déntd stlyuak a tele-

| pulés jov6je szempontjabol. A klasszikus csoportok

1 régton adjak, hogy célszer( lakossagi és turisztikai
megkeérdezést végezni. Egyetemi /diadkvaros esetében
a diakok varoshoz két6dése a gazdasagfejlesztés
szempontjabol jelent6s potencialis humaninfrastruk-
tara-hattér/tartalék. (Vallalkozok esetében célraveze-
tébb a mélyinterja modszere, ezért errdl a kés6bbiek-
ben lesz sz0.)

Nehezebben elérheté a potenciahs befektetk cso-
portja. Intenziv megkérdezési stratégia esetében a ki-
valasztott, mar jelenlév6/érdekléd6 kulféldi varosok
gazdasagi kamarai adhatnak technikai és szakmai se-
gitséget. A jelenlévd kialfoldi befektet6k véleménye
pedig kézvetetten mutat ra az elvarasokra, melyeket
természetesen a megismerés, esetleg a kot6dés mar

i befolyésolt.

A kérddivek Osszeallitdsanal célszer( figyelembe
venni a kdvetkezd témakoroket:

- Avéros imazsa.

- Kotédés a varoshoz.

- Telepilés, mint lakokornyezet.

- Hivatal és hivatali Ggyintézés.

- Valasztott testiilet és tisztségvisel6k.

- Onkormanyzati intézmények.

A 6 téma alapos kibontas esetén - ha figyelembe
vessziik a kérddiv készitésének alapvet6 szabalyait -
nem fér bele egyetlen megkérdezésbe. Az els§ négy
kapcsolédik egymashoz, kiegésziti egymast. Ezért ese-
tikben egy 6sszevont, rovidebbre szabott megkérde-
zés is mély informaciotartalmat jelent a feldolgozas
szamara. Az 6tddik a PR-koncepcié kidolgozasahoz
ad alapot, de kdnnyen elviheti azt a politika sikjara. A

j tobbitémaraadott valaszok, valamint a szekunder ku-
tatasok tehetik teljessé.

i Baranyai tapasztalatok azt mutatjak, hogy az egyes
intézmények hasznossagara, szinvonalara, kihasznalt-

= sagara iranyuld kérdéseket, dsszetettségik miatt cél-

szerlGbb 6nmagukban megkérdezni. Az értékelések
kapcsan azonban nem art az évatossag, mert akar az
egyszeri tapasztalas adta szubjektivitasokat is nehéz
kiszdrni.

A véros lakossaganak megkérdezésekor, a repre-
zentativitas altalanos kritériumain tal (nem, kor, isko-
lai végzettség), nagy jelentéségliek a terlleti keretek,
vagyis a kilénb6z6 varosrészek szerinti strukturalt-
sag. E hattérvaltozok segitik a célzott kommunikaciot,
megérteni és mérhet6veé termi a tarsadalmi aktivitast, a
mobilitasi hajlandésag sz(iréjén keresztul pedig az
egyes telepuilésrészek nyujtotta életminéségbeli ki-
I6nbségeket.

= Mélyinterjuk készitése, az altalanos szabalyokat
kdvetve, azon csoport kivalasztott tagjaival célszer(,
ahol a vélemények inditékara is kivancsiak vagyunk,
és ezek begylijtésére a csoport nagysaga alapjan meg-
nyugtato reprezentaciot ériink el. Els6sorban a vallal-
kozéi, befektet6i kor az, ahol a kérddivek sem presz-
tizs szempontbdl, sem a sziikséges informaciok meg-
szerzése tekintetében nem jelentenek kielégitd megol-
dast. A modszer hatranya a szubjektivitas, a magas faj-
lagos koltség és az id6igény.

< Mdhelymunka, dtletborzék, a kiilénboz6 teriiletek,
igy a gazdasag, a tudomanyos élet, a civil szervez6dé-
sek, az dnkormanyzati intézmények és a tarsasagok
véleményének szondazasa. Az oOtletbérzék lehetnek
folyamatosak, a fejlesztések megvaldsitasa mentén
szervezettek, illetve ad hoc jellegliek, nem vart problé-
mak megoldasara iranyulok.

A dontések hatterének bemutatasaval a népszer(it-
len intézkedések is elfogadtathatdk. A szerepl6knek
igényik van a varoson belili jobb kommunikécidra, a
gyors és megbizhat6 informaciéaramlasra, valamint
egy folyamatosan m(ik6dé kommunikécios forumra.
Hatékony, tudatos egytttm(kodés esetén:

- néne a lokalpatriotizmus,

- a parhuzamossagokat ki lehetne sz(irni,

- az er6forrasok kihasznalasajavulna,

- javulna az egységes varosarculat, imazs.

A fenti problémékra adott valaszként az énkor-
manyzat szdmara a kovetkez6k a feladatok:

Az dnkormanyzatnak sajat maga és kérnyezete sza-
mara is tisztdznia kell a feladatait, azt, hogy mit vallal
és mit var el (pl.) az intézményekt6l. A polgarokban tu-
datositani kell, hogy legfontosabb tulajdonsaguk a fiig-
getlenség. Fontos egy valédi, er@s, 6nalld, sajat laban
megallni képes, 6nkormanyzattol ,,utasitast" nem varé
civil halo kialakulasa. Ez esetben az dnkormanyzat
nem vallalhat koordinaciot. Azzal viszont er@sitheti
Oket, ha bevonja a fejlesztésekbe (pl.; a dontés-el6készi-
tésbe), a folyamatos partneri viszonyt fenntartja. Az in-
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tézmények esetében fontos az dnkormanyzati koordi-
nacio. Ittis vilagos feladat- és hataskér-kompetencia
kell. Az 6nkorméanyzatnak mint tulajdonosnak lehet-
nek elvarasai az intézményekkel szemben, ezek meg-
valdsulasat valamilyen moédon mérni kell, ami egy
értékelorendszer kiépitésének igényét vetiti el6. Erezze
az intézmény a feladat felel6sségét, sulyat, legyen ér-
dekelt a megvalositasban, tudja, hogy mit miért csinal.
Carlzon Lapitsd el a piramist ¢. m{vében irja; ,,Tapaszta-
lataimat legjobban annak a két kéfaragonak az esetével
tudom osszefoglalni, akiknek az a feladatuk, hogy koc-
kakoveket hasitsanak ki a granitbél. Arra a kérdésre,
hogy mit csinalnak, az egyik faradtan azt mormogja: -
Kockat faragok ebbdl az atkozott kébdl. A masik lelke-
sen feleli: - En is részt veszek a katedralis felépitésé-
ben." Ez a példa rAmutat a munkatéarsak, résztvevok, a
varosi élet kiilonbdz6 szerepl6i megnyerésének lénye-
gére, valamint az egyértelmd célok megfogalmazasa és
a kommunikacié szerepére is.

Osszegzés

Az dnkormanyzati (tdbbnyire kézszolgaltatast végzd)
tarsasagok mar egyre inkabb flggetlenek az énkor-
maéanyzattdl. Fontos, hogy az 6nkorményzat, tulajdo-
nosként, mint piaci szerepl8, mint gazda lépjen fel az
egyre fuggetlenedd, profitot is termel6 vallalataival
szemben. Ezek a folyamatok a varosmarketing (VM)
Uj aspektusaira hivjak fel a figyelmet:

- aVM nem mai feladat, hanem ajév6 megalapozasa;

- aVM nem az 6nkormanyzat, hanem a varos mar-
ketingje;

- a VM feladata, hogy olyan tervet allitson dssze,
amely tartalmazza az 6nkormanyzaton talnyulo,
tobb partner egyittmikodését igényl6 feladato-
kat, segitse a partnerek kdzremUikddését;

- a VM nagy meértékben befolyasolhatja a kozgydilés
munkajat, féként dontés-el6készitési szerepével;

- aVM akkor hatékony, ha konkrétan megfogalma-
zott stratégia szolgéalataban all.

Szerzénk
varosmarketing-referens,
Pécs M. J. Varos Polgarmesteri Hivatal
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SZASZ ANDRAS

Az onkormanyzat szerepvallalasa
a gazdasagfejlesztésben

A rendszervaltas ota eltelt id6szak eseményei (a tar-
sadalmi-gazdasagi életfolyamatai) olyan valtozaso-
kat hoztak magukkal, amelyek teljesen Uj kereteket
szabnak egy kozosség életének megszervezése, egy te-
leplilés tarsadalma és vezetése szamara. Sok, a régi
rendszerre jellemzd belsé konfliktus feloldddott, soha
nem tapasztalt tdrsadalmi energidk szabadultakfel.
Ugyanakkor - ma ez mar egyértelm( - a megvaltozott
helyzet Uj, eddig nem ismert kihivasokat, feszliltségé-
kétgeneralt.

Gazdasagi téren a hagyomanyos exportpiacok el-
vesztése, a belsé piac radikalis sz(ikilése, és - Gj je-
lenségként - a konkurencia megjelenése, ,,sokkolta" a
régi strukturakat, és vezetett ezek lebontasahoz. Az
egymast kovetd, gyakran tdmeges méretl elbocsata-
sok a legkulénfélébb formaban hoztak felszinre egy
eddig ismeretlen jelenséget, a munkanélkiliséget és a
vele jaré tarsadalmigondokat.

A varosgazdalkodas, varosmenedzselésfeltételei
is teljesen megvaltoztak. Megszintek a kézvetlen ira-
nyitasi (beavatkozasi) jogosultsagok, ugyanakkor a
valsag szocialis kévetkezményeinek kezelése dnkor-
manyzatifelelsséggé valt.

Mindezekhez hozzaadddott egyre er6sédé hatas-
sal az 0j, hosszu tavon allando6suloé kihivas, a Ver-
seny, amely megindult afejlesztésiforrasokért az or-
szagok, az egyes régiok és a teleptilések kdzott.

Az 6nkorményzatoknak egyre tudatosabban fel
kell készulnitik, hogy megfeleljenek ezeknek az ujfel-
tételeknek, kihivadsoknak. Fel kell ismernilk és val-
lalniuk azt a szerepkdrt, amely a fontossdguknak
megfeleld sulyt biztositja szamukra a gazdasagfej-
lesztésifolyamatokban. Allandésulé versenyhelyzet-
ben kell kezelniiik egyidében a valsagot és a meguju-
last. M egkell teremteniik, ésfolyamatosan fenn kell
tartaniuk a telepulés versenyképességét. Ez bonyolult
és szakaszosan valtozo feladatok elvégzését ésfo-
lyamatos vallalasat igényli. Egyszer elért eredmé-

nyek nem jelentenek érok garanciat a palyan mara-
dashoz.

A szerepvallalas indokai®

A valtozasok gyokeresen Uj kovetelmények elé allitot-
tdk az 6nkorméanyzatokat, raadasul egy olyan helyzet-
ben, amelyben még az identitasuk zavaraival is meg
kellett kizdenitk. M(kddési korulményeikre ra-
nyomja a bélyegét az eszkdztelenség a gazdasagi fo-
lyamatok kozvetlen befolyasolasaban és felkészilet-
lenségik az Uj feladatokkal szemben. A régi vezetési
technikak érvénytelennek, alkalmatlannak bizonyul-
tak, rovid idén beldl. A lehetséges Uj megoldasokat és
eszkdzoket az onkormanyzatoknak maguknak kellett
és kell tovabbra is megtalalniuk.

llyen feltételek mellett nem kdnny( dolog eldonte-
nie egy onkormanyzatnak, hogy sajat, kételez6en ella-
tando feladatai mellett milyen mértékben és milyen te-
rtleteken kapcsolédjon be a gazdasagi fejlédés folya-
mataiba, milyen iranyultsagot prébaljon meg érvénye-
siteni ezen a téren. A meghatarozott stratégiai magatar-
tas hosszu id6re eldontheti a telepuilés fejlédését, bizto-
sitja a felemelkedést, vagy esélytelenng, kiszolgaltatotta
teszi a teleptilést az egyre élesed versenyhelyzetben.

Barmilyen nehéz is ez a déntés, az onkormanyza-
tok nem térhetnek ki a gazdasagfejlesztési folyama-
tokba valé bekapcsolddas el6l, tébb indokbdl is:

= Egy telepilés csupan sajatforrasaira tAmaszkodva ne-
hezen, tébbnyire egyaltalan nem tud kijutni egy valsagos
szakaszhdl. Sziikség van a kiils6fejlesztésiforrasok bevona-
séra, ez pedig csak ugy lehetséges, ha a telepiilés von-
zova valik a befektetések szamara, ha a telepilést Ggy-
mond ,,megveszik". A piacgazdasag kortilményei ko-
z6tt a telepilés is ,,aruva valik", aztis ,.el kell adni".

= Az inkormanyzatfeladatai ellatdsaban hosszu tavon
nem szamithat a kdzponti forrasok bévilésére. Egy id6
utan ezek a forrasok még a szintentartashoz sem ele-
gendbek. Meg kell teremteni a helyiforrasokat, azokat pe-
dig csak a helyi gazdasagi teljesitmény ndvekedése
tudja kitermelni.
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= A gazdasagi szerepl6k kbzvetlen érdekei nem minden
esethen esnek egybe a kdzdsségi érdekkel. Az igy kialakulo
ellentéteket mas nem oldhatja fel, mint az 6nkormany-
zat.

= A gazdasagifejl6dés egyittjar a tertletfelhasznalas
valtozasaval. Ennek szabdalyozasa kotelezettsége és
egyben joga is az 6nkormanyzatnak. Ennek ajognak a
célszerd gyakorlasaval irdnyitani lehet a gazdaségi tér
alakulasat.

A szerepvallalas lehetséges teriiletei

Az dnkorméanyzatnak a gazdaséagi folyamatok iranyi-
tdsaban nagyon korlatozott a szerepe. Elvileg nem fel-
adata és ennélfogva az eszkdzei sincsenek meg ahhoz,
hogy a piaci viszonyokba beavatkozzon, azokat koz-
vetlen mddon szabalyozza. Ez nem jelenti azonban
azt, hogy sulytalan is lenne a szerepe, mivel rendelke-
zésére all harom, a folyamatokat nagymértékben befo-
lyasol6 eszkoz:
- jogédban all meghatarozni a gazdasagi tevékeny-
ség helyi szabalyozasi feltételeit;
- sajat fenntarto és fejleszt6 tevékenységeével jelen-
t6s megrendel§ (piacteremtd);
- jogaban all meghatarozni, mely tevékenységeket
sorol kézérdekinek, az ehhez kapcsol6do prefe-
rencidkkal egyutt.

Nyilvanvalé, hogy ezeket az eszkézoket akkor al-
kalmazhatja ol és hatékonyan az 6nkormanyzat, ha is-
meri a kdrnyezetet, a gazdasagi szereplék
elvarasait és lehetfségeit, ha alkalmassa tud
valni arra, hogy 6sszehangolja az altala kép-
viselt kozérdeket a kdzvetlen gazdasagi ér-

Szervezési-szervezeti

tani. ,,Részvétele" azonban fontos, esetenként kotele-
z6, és ha a gazdasagi szerepl6k altal is érzékelt tamo-
gatas formajaban jelentkezik, a fejl6édést dinamizalé
hatasa nagyon hamar érzékelhetévé valik.

Nem kevésbéfennalld veszély az, hogy az dnkormanyzat
alulfogalmazza a szerepét, csak részben vallalja fel lehet-
séges szerepkorét. Jelenléte a folyamatokban ezaltal
stlytalanna valik, csupan téredékmunkat végez el a
szUikségeshez képest, nem valik hasznos és ezaltal el-
fogadott partnerré a gazdasagfejlesztésben.

Az eddigi gyakorlati tapasztalatok alapjan az 6n-
kormanyzat szerepvallalasanak lehetséges szinterei
kézil alapvet6en fontosnak itélheték a kovetkezok:

- a gazdasag- és teruletfejlesztési tevékenység in-

tézményesitése az 6nkormanyzati munkaban;

- kezdeményez§ szerep a gazdasag- és teruletfej-

lesztési folyamatokban;

- partnerség, koordinacio, érdekharmonizacio;

- terliletfejlesztési szabalyozas;

- gazdasagi szabalyozas;

- térségi egyittmUikodés;

- tamogatasi rendszerek kidolgozasa és mikddte-

tése;

- kbzvetett tamogatasok;

- kozvetlen tdamogatasok;

- gazdasagi infrastrukturafejlesztés;
m(iszaki infrastrukturafejlesztés;

a varoslizemeltetés fejlesztése;
a telepiilés altalanos szolgaltatasi szinvonalanak
emelése.

Az 6nkormanyzat gazdasag- és teriletfejlesztési feladatai

Gazdalkodasi Véarostizemeltetéssel

dekkel. feladatok feladatok osszefiiggs feladatok
Amikor az 6nkormanyzat a gazdasagfejlesz-
tésben elfoglalhatd helyét keresi, fennall annaka A gazdasag- és Kozvetett A varosuizemeltetés
veszélye, hogy tdlfogalmazza a szerepét. Erre teruletfejlesztési tdmogatas fejlesztése
hajlamos, részben a régi tanacsi rendszerbdl  tevékenység
athozott beidegz6dései miatt, részben an- intézményesitése
nak okan, hogy az 6nkormanyzatok mind-
maig kevéssé ismerték fel annak sziikséges- Kezdeményezes Kozvetlen A szolgaltatasi
ségét, hogy attérjenek az ,,ligyintéz6i" alap- tamogatas szinvonal emelése
| szemléletr6l a ,szolgaltatéi" szemléletl
problémakezelésre. ErGsen él még a régi ref-  Partnerseg, Gazdasagi
lex: ha az 6nkormanyzat valamilyen folya- ~ koordinaci6, infrastrukira-
matban ,,részt vesz", akkor ,,beavatkozik". ~€"dekharmonizacio fejlesztes
Marpedig ez a piacgazdasag korilményei o . L
kdzo6tt nem tarthatd fenn, a partnerek ezt Teru'?tfejle,SZtes' Muszak' |
iy .. . szabalyozas infrastruktura-
nem fogadjék el. Az 6nkorményzatnak csak- fejlesztés
is olyan mértékben szabad ,,beavatkoznia" a
folyamatokba, amilyen mértékben azt a tob- Térséai -
] L . J érségi Gazdasagi
bi szerepl6 igényli, illetve amilyen mérték- egyittmkedés szabélyozas

1 ben az eszkdzoket is akarata mellé tudja alli-
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Ezek a szerepvallalasi szinterek egyben az elvég-
zend§ feladatokat is jelentik. Harom jé1 elhatarolhato
feladatcsoportba oszthatok (lasd afenti tablat).

A gazdasagfejlesztési folyamat kezdeti fazisaiban
els6ként a szervezési-szervezeti feladatok ellatasaval
lehet és kell foglalkozni, mivel:

- ezek ellatasat igénylik els6sorban a gazdasagi

szereplék;

- ezek ellatasa igényli a legkisebb anyagi vallalast

az dnkormanyzat részér6l.

Ugyancsak ebben a fazisban kell kidolgozni a gaz-
daséagi szabalyozok rendszerét is (helyi ipar(izési ado,
mentességek, kedvezmények, tdmogatasok, terilet-
biztositas, infrastruktura-fejlesztés).

A gazdasagi szabalyozason tuli egyéb gazdalkoda-
si jellegl feladatellatas a fejl6désnek egy késébbi, mi-
néségi szakaszaban vallalhat6, amikor az 6nkorméany-
zat mar rendelkezik a sziikséges anyagi eszk6zokkel,
vagy ezek hozzéaférhetéek a szamara.

Célok

Az dnkormanyzat szerepvallalasanak alapvet6 célja,
nyilvanval6an elérni azt, hogy a gazdasagi-tarsadalmi
¢élet szerepl@ivel Osszefogva, a telepiilés valaszolni
tudjon a kor kihivasaira, hogy felismerje és er@sitse
azokat a folyamatokat, amelyek a mindenkori meg-
Ujulas hordozoi lehetnek.

Az alapvet6 Kihivas, aminek meg kell felelni: a Ver-
seny. Ebbd&l egyértelmien kovetkezik az Alapfeladat: a
versenyképesség megteremtése és fenntartasa. Ameny-
nyiben sikerll ezt a feladatot megoldani, az Eredmény
el6bb a telepulés ,,felemelkedése"”, majd ,,talpon mara-
désa" lesz.

Aversenyképesség megteremtésével elérendd cél a
telepiilés gazdasaganak novekedési palyara allitasa,
esetenként a valsag kezelése. Ebben a fazisban a straté-
giaifeladat a telepulés fogaddképességének kialakitasa. Cél-
szer(i befektetés-6sztonzési politikaval elérhetd, hogy
kialakuljon egy meggy6z8, hosszu tavon is vonzé gaz-
dalkodasi kdrnyezet, amelynek jellemzdi:

= Kiszamithatdsag:
- informécio, adatszolgaltatas;
- kidolgozott, stabil szabalyozéasi kdrnyezet
megteremtése;
- rendezett tulajdonviszonyok a fejlesztések
fogado teruletein.

e Biztonsag, megbizhatosag:
- hossz( tavu politikai garancidk arra vonat-
kozoan, hogy a megismert, illetve egyezte-

tett feltételek valosak és nem valtoznak meg
meghatarozott id6tavlaton beldl.

= Fejlett infrastruktara
- alapinfrastruktura biztositasa;
- atelepulés altaldnos szolgaltatasi szinvona-
lanak fejlesztése;
- human eréforrasok megléte, fejlesztési lehe-
téségei.

* Gyorsasag

- ateljes egyeztetési, dontéshozatali, engedé-
lyezési és Kivitelezési id§ a befektet igényei
szerinti legrévidebb id6re szoritkozhat.
Nem mindegy, hogy milyen hamar valosul
meg a beruhéazas és lesz piacképes az Uj léte-
sitmény. A késés esetenként egyenl6 lehet a
piacvesztéssel a befektet6 szaméara. Ebben a
vonatkozasban a mérce egyértelmdien a vi-
lagszinvonal; ezen a szinten, vagy ezt meg-
haladé szinten kell teljesiteni.

A gazdasagifejlédés ndvekedési szakaszaban az énkor-
manyzat intenziv szerepvallalasa kiemeltfontossagu. Ek-
kor még sok a bizonytalansag a befektetések megvalé-
sulasaval és mik&dési hatékonysagaval kapcsolatban,
ami noveli a kockazatot, 6vatossagra késztetve a be-
fektet6ket. Az 6nkormanyzatnak mindent meg kell
tennie, hogy csdkkentse ezt a hatast. Ezt elssorban
azzal tudja elérni, ha felkészilt, a fejl6édésben kdzvet-
lentl érdekelt, segitékész partnernek bizonyul.

Milyen akcioterlleteket, eszkdzoket, technikakat
alkalmazhat az 6nkormanyzat ebben a szakaszban?

= Mindenek el6tt:
A befektetdi potencial feltarasa, a befektetési
lehet6ségek bemutatasa.
Be kell mutatni a tertleti alkalmassagot, az
infrastruktara allapotat, a human eréforraso-
kat.

«Kezdeményezés:

Szamba kell venni a befektetési kdrnyezet
er6s és gyenge pontjait, és kezdeményezni
kell a gyengeségek hatdsanak tompitasara al-
kalmas intézkedéseket. Kezdeményezdnek
kell lenni a gazdasag fejl6dését tdmogato szer-
vezeti-intézményi hattér megteremtésében, a
kezdd véllalkozasok tamogatasaban.

= Teruletfejlesztési szabalyozas:
Ki kell dolgozni a terlletfejlesztés és rendezés
szabdlyozéasat. A szabalyozasi kdrnyezet val-
lalkozasbarat kialakitdsanak fontossagat nem
lehet eléggé hangsulyozni. A méar emlitett ,,ki-
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szamithatdsagot" meghataroz6 mértékben en-
nek a munkanak az eredményei biztositjak. A
szabdalyozéas sokkal részletesebb kell legyen,
mint az altalanos, vagy akar részletes rendezé-
si tervi szabalyozas. A fejlesztési tertletekre
szakhatosagilag azonnal kezelhet§ hasznosi-
tasi koncepcidkat/programokat kell kidolgoz-
ni, hogy gyors lehessen az engedélyezési elja-
ras.

Példaul: nem lehet egy terilet igénybevételét Rész-
letes Rendezési Terv elézetes elkészitéséhez kotni. Az
ilyen tervek jévahagyasi eljarasa hosszadalmas, nehe-
zen szorithatd be szoros hatarid6kbe és gyakran bi-
zonytalan kimenetel(i. A befektet6k azonnal visszavo-
nulnak, ha ilyen el6zetes tennivaldkrél kapnak infor-
maciot.

* Tulajdonrendezés:

Szintén a ,,kiszamithatdsagot" erdsiti az el6ze-
tes érdekharmonizéacion alapul6 tulajdonren-
dezés. Olyan fejlesztési teriiletet nem lehet
ajanlani, amelynek nem rendezettek a tulaj-
donviszonyai. Ezért elengedhetetlen, hogy a
teleptilés fejlesztési programjanak részét ké-
pezd teriletek tulajdonviszonyait az énkor-
manyzat el6zetesen rendezze és meghataroz-
za a tulajdonosi képviseletet. A befektetét nem
az érdekli, hogy kik a tulajdonosok, hanem: ki
az az egyszemély(d partner, akivel meg tud
egyezni a tertlet igénybevételérdl.

= Partnerség, egyuttmdkodés:

Nagy fontossagu az dnkormanyzat folyama-
tos tamogato részvétele a fejlesztésekben. A
befektet6t nem szabad magara hagyni a prob-
Iémaival. Ha ezek megoldasaban az énkor-
manyzat segit6készségét a befektetd folyama-
tosan érzékeli, kialakul egy olyan partnerségi
viszony, amely a lehet6 legjobb ,,ajanlélevel”.
A befektetd, és altalaban a helyi véllalkozoi
kodzeg j6 kdzérzete a leghitelesebb kozvetitdje
a ,,megbizhatdsagnak”, a helyi 6nkorméanyzat
vallalkozasbaratjellegének.

Telepilésmarketins

Teljesen (j feladatot jelent a teleptilésmarketing beve-
zetése az dnkormanyzati és hivatali munkaba. A gya-
korlatban ma még nagyon 6tlet- és véletlenszer(ien fo-
lyik ez a tevékenység, de mar kérvonalazhato f6 cél-
és feladatrendszere.

Alapvet6 célja a teleptilésmarketingnek, hogy a be-
fektetés-0sztonzéssel megteremtett piacképességet
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juttassa érvényre. Stratégiai feladatai kdzil nem hia-
nyozhatnak:
- avaros megjelenitése a befektet6i piacon;
- adat- és informacio-szolgéltatas a folyamat részt-
vevdinek;
- kapcsolatrendszer kiépitése, fenntartasa, a kap-
csolatok utdbgondozasa;
- avallalkozo6i kozérzet feltarasa, kovetése;
- javaslattétel a telepiilés gazdasagi- és tertiletfej-
lesztési politikajanak alakitasara.

<A telepiilésmarketing operativfeladatai

- atelepilés megjelenitése az informacids rendsze-
rekben;

- bekapcsolodas az Internetbe, a telepiilés honlap-
janak kidolgozasa és karbantartasa;

- bekapcsolédas a nemzetkdzi gazdasagi informa-
cios rendszerekbe (kamarak, szak-média, testvér-
varosi kapcsolatok felhasznéalasa);

- bekapcsolodas az orszagos gazdasagi informaci-
0s és fejlesztési rendszerekbe (kamarak, szakmai
szervezetek, hazai média, rendezvények, fejlesz-
tési tarsasagok, tigynodkségek, kdzponti szervek
stb.).

= Adat- és informacidszolgaltatas
- atelepuilés sajat gazdasagi adatbankjanak kialaki-

tasa;
-tars-adatbankokkal tortén6 6sszekapcsolodas,
egyuttm(ikodeés;

adatgydjtés, adatfeldolgozas, esetenként kérésre;
szintézisek, jelentések készitése;

igény szerinti informécids anyagok dsszeallitasa;
adatok, informacidk beszerzésének tAmogatasa;
promécios anyagok elkészitése.

= Kapcsolatrendszer kiépitése, fenntartasa

- testvérvarosi kapcsolatok célszer(i kialakitasa és
fenntartésa;

- varosdiplomacia;

- aktiv bekapcsolédas az dnkorméanyzati szévetsé-
gek tevékenységébe;

- a gazdasagi élet szereplGivel valo kdzvetlen kap-
csolatépités és kapcsolattartas;

- személyes kapcsolati rendszer kialakitasa.

A telepilésmarketing-feladatok ellatdsa 6nallo
Ugyviteli rendszer bevezetését igényli. Szervezeti hat-
terének kialakitdsdban szem el8tt kell tartani néhany
elengedhetetlendil fontos feltételt:

- legyen minél kdzvetlenebb kapcsolatban a tele-
pulés vezetésével, lehetbleg kdzvetlen alarendelt-
ségben;

- legyen minél fiiggetlenebb az alapfeladatokat el-
lato tigyviteli rendszertdl;
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- rendelkezzen 6nall6 koltségkerettel.

Ezek az alapfeltételek rendkivil fontosak két gya-
korlati megfontolasbél. Egyrészt, mert a tevékenység
sulya megkéveteli, hogy politikailag hitelesek legye-
nek a munkat ellaté személyek, masrészt mert szami-
tani kell arra a tényre, hogy az alapfeladatok ellatasara
kialakitott hivatali struktdra altalaban nehezen asszi-
milélja ezt a tevékenységet, mivel ez jellegénél fogva
szervezetidegen. Bizonyos hataskdrdket elvon a tébbi
Ugyviteli egységtdl, esetenként feladatokat szab meg
masok szamara, kdzvetlen kapcsolatban van a telepi-
Iés legmagasabb szintl vezetésével, képviseleti, nyi-
latkozati joga van, eredményességének kritériumai
nem azonosak a tébbiekével.

Lehetséges feladatellatasi rendszerek:

- avezetés latja el a feladatot szakértk bevonésaval;

- aféépitész, vagy mas (a telepiilésfejlesztéssel 6sz-

szefligg6 feladatokat ellatd) tgyviteli egység
mellé rendelt 6nall6 funkcio;

- stratégiai tervezeési-lgyviteli csoport létrehozasa;

- 6nall6 gazdasagfejlesztési és varosmarketing

munkaszervezet.

Osszetettebb feladatok

Ahogy a gazdasagi fejl6dés el6rehalad, a folyamatok
Uj tennivaldkat generalnak. A ndvekedés optimalis
esetben toretlendl folytatddik a telepiilés extenziv be-
fektetési potencialjanak teljes hasznositasaig. Mivel a
gazdasag természetes allapota a mozgas, a dinamiz-
mus, a folyamatok nem allnak meg ezen a ponton, a
vallalkozok keresik termeléstk bévitésének, a terme-
Iékenység novelésének, a hozzaadott érték skaldjan az
egyre magasabb szint elérésének lehetfségeit.

Ez az igény az egyik legfontosabb potencialis gazdasag-
fejlesztési erd. Erre lehet timaszkodni a diverzifikalt, ki-
egyensulyozott, magas szintl egyittmidkddésben in-
tegralt gazdasagi tér kialakitasdban. Mozgdsitani, fel-
haszndlni ezt az er6t csak akkor lehet, ha a telepiilés
biztositani tudja versenyképességének fenntartasat, és
ezaltal a hosszu tavu cél elérését, a fenntarthato fejlo-
dés feltételrendszerének megteremtését.

Az 6nkormanyzat stratégiai feladata ebben a fazis-
ban sajat gazdalkodasanak konszolidalasa, majd a he-
lyi gazdaség fejlédési potencialjanak maximalis kibon-
takoztatasadhoz biztositani a kdrnyezeti feltételeket.

Az el6z6 szakaszhoz képest sokkal ¢sszetettebb
feladatok vallalasahoz kell megteremteni a sziikséges
eszkdzoket. Ebben a szakaszban az énkorméanyzat
nem csak tdmogato, egytttmikddd partner, hanem az
egyes gazdasagi szerepl6k kdzvetlen érdekei mellett, a
helyi altalanos gazdasagi érdek megvaldsuléasat kove-
t6 résztvevdje a folyamatoknak.

A kétjellemzd tennivalo ebben a szakaszban:

= A mindségi, meggy6z0 befektetési kdrnyezetfenntartasa

Az Uj befektetések vonzasa mellett érdekeltté kell
tenni a mar mikddd vallalkozasokat, hogy a teleplilé-
sen, vagy kozvetlen kdrzetében fejlesszenek, és még
inké&bb, hogy itt alakitsak ki els6dleges beszallitoi ko-
riket. Ez oly mértékben stratégiai érdek, hogy megva-
I6suldsdhoz minden lehetséges tamogatast meg kell
adni. Ebben a fazisban ez egyetjelent az 6nkormany-
zat aktiv bekapcsoldédésaval a fejlesztési folyamatok-
ba, kbzvetlen és kdzvetett tamogatasok utjan.

Nem elég bizonyos célok alapjan megszlntetni,
vagy csokkentem az elvonasokat a vallalkoz6i szféra-
tél, mar be is kell fektetni a kiemelt akcidtertleteken.
Ehhez rendelkezni kell sajat, dnallé fejlesztési eszkdzok-
kel, alapokkal, mert ahogy mar emlitettiik, minden aka-
rat mellé oda kell sorolni a sziikséges eszkdzdket. A
befektetési kérnyezet mingségi dsszetevlinek erdsité-
séhez (logisztikai lehet&ségek, képzés-atképzés, hu-
man eréforras-gazdalkodas, a szolgaltatasi kdrnyezet
javitasa stb.) ezek az alapok nélkiil6zhetetlenek.

A helyi adokon keresztlil megjelenik egy Ujszerl
kapcsolat a vallalkozdék és az dnkormanyzat kozott,
amelyben a felek el kell ismerjék az egymasrautaltsag-
bél adddd kolcsonods fliggdségiiket és ennek alapjan kell
alakitaniuk kapcsolataikat. Ez a helyzet természetszer(-
en nem feszultségmentes. Meghatadrozé moédon az 6n-
kormanyzat magatartasan mulik, hogy ezek a feszliltsé-
gek oldddnak-e vagy sem, és milyen mértékben terhelik
meg az egyuttm(ikodést. Alapvetéen kommunikacios
problémardl van szo, és ez ismételten egy Uj, jellegzetes
feladatkéntjelenik meg a kezdeti fazishoz képest.

= A teriletfejlesztési egylttmdkodés kibontakoztatasa

A telepulés els6dleges befektetdi potencialjanak
felhasznalasa utan nyitni kell; a feladat a masodlagos
eréforrasok mozgdsitasa és bevonasa, aminek alapja a
tertletfejlesztési egytttmiikddés a kozvetlen és a ta-
gabb kornyezettel. Ki lehet alakitani egy globélis part-
nerségi viszonyt, amelyben a teleptilési 6nkormany-
zat, a térségi 6nkormanyzatok és a vallalkozoi kor 6sz-
sze tud fogni a fejlédés érdekében.

A bekapcsolddas akcioteriletei, az alkalmazhat6
technikak f6 vonalakban azonosak az el6z6 szakaszé-
val, de tagabb tartalmat kapnak az egyes szerepkorok,
és Uj, jellegzetes tennivalok is megjelennek. (Ezek rész-
letezésérdl eltekintiink. - a szerk.)

Gazdasag- és teruletfejlesztési stratégia

Avarosnak - gazdasagfejlesztési politikdja meghataro-
zasaban - nyilvanvaléan meglév6 adottsagaibol, gaz-
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dasaga szerkezetébdl kell kiindulnia. Ezek erGsitése
I mellett meg kell teremtenie egy stabil, kiszamithatd tar-
sadalmi-politikai kdrnyezetet, amelyre a gazdasagi sze-
replék hosszU tdvon szamithatnak, tamaszkodhatnak.

Sziikség van arra, hogy megfogalmazédjanak azok
a politikai és szabalyozasi magatartas-normak, ame-
lyek tul az egyes valasztasi ciklusokon, garancidlis
hatteret nydjtanak a gazdasagi dontésekhez.

Ha alkalomszer(ien, esetenként a napi problémak
hatasara valtozik a folyamat szabalyozésa, az eredmé-
I nyék véletlenszer(iek lesznek; nem kizart, hogy sikere-

sek, de nagyobb a valdszinCisége, hogy kedvez6tlenek.

A stratégia kidolgozasaval és elfogadasaval kiala-
kul az a tarsadalmi konszenzus, amely elengedhetet-
len feltétele barmely partnerségnek.

A stratégia besz(ikiti a pillanatnyi és a sz(k cso-
portérdekek érvényesilésének mozgasterét.

A stratégidban meghatarozott alapcélok a legmaga-
sabb kozOsségi érdek rangjara emelkednek és igy
megvalositasukra tobb lehet6ség nyilik. Ugyanakkor a
célokkal valé azonosulas alapjan objektiven mérhetd
az egyedi akciok tarsadalmi értéke.

Kiindulva egy sikeres 6nkormanyzat eddigi, ez ira-
nyu munkajanak a tapasztalataibol, ajavasolt stratégi-
ai modell a kdvetkezd lehet:

Gazdasag- és tertletfejlesztés

Fejlesztési
alapstratégia

Fejlesztési
Akcioteriletek

o (R |

Stratégiai Befektetés-
eszkoztar 0sztonzés

|' ........
Alapcél

Mit értiink az egyes fogalmak alatt?

= Fejlesztési Alapstratégia

A mai tarsadalmi-gazdasagi kériilmények kdzott
hosszu tavra tervezni annyitjelent, mint elére nem Ia-
tott feltételek kdzott érvényesithetd akaratot megfo-
galmazni. Ha ehhez hozzavessziik azt a tényt, hogy a
tervek megvalésitasaban a dént6 szerep masra var (és
nem az dnkormanyzatra), nevezetesen a gazdasagi
élet szerepl6ire, akkor kdnnyen belathato, hogy a fel-
adat nem koénny(. Eppen ezért, az nkormanyzatnak
meg kell fogalmaznia azt a ,,minimalis célt", amelyet
kévetni és elérni akar, és amelyhez biztositja is a szik-
séges eszkdzrendszert. Ezt lehet ,,Alapstratégianak"
tekintem.

Az Alapstratégianak két dolgot kell tisztaznia:

- mi az alapvetd célja a varosnak, mi az, amit el

akar érni? (Alapcél, jovékép)
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- mit tesz céljai elérése érdekében, milyen eszkdzo-
ket tud és hajlanddé mozgositani? (Stratégiai esz-
koztar)

= Alapcél, jov6kép

Az Alapcél meghatarozasa rendkivil fontos, de
ugyanakkor rendkivil nehéz is.

Fontos, mert a stratégiaban meghatarozott Alapcél
a legmagasabb rend(i k6zosségi érdek rangjara emel-
kedik. Egyaltalan nem mindegy, hogy ez a k6zdsségi
érdek mennyire esik egybe a varosban él6k és vallal-
kozok akarataval, és mennyire tud vonzd lenni, mi-
lyen Gzenetet tud kdzvetiteni a varos irant kivilrél ér-
dekléd6k szaméra.

Nehéz, mert tulajdonképpen egy mondatba kelle-
ne sdriteni azt az akaratot, amelyet egy valtozo, télink
viszonylag fuiggetlen tarsadalmi-gazdasagi makro- és
mikrokdmyezetben érvényesiteni akarunk.

Az Alapcél megfogalmazasa teleplilésenként és fej-
I6dési szakaszonként valtozd, de legalabb kdzép ta-
von (10-15 év) nem kerilhet ellentmondasba sajat ma-
gaval.

= Stratégiai eszkdztar

Az dnkormanyzat - stratégidjanak megvalOsitasa-
ban - aviszonylagos eszkdztelensége ellenére is
szamos, nagyon fontos teriileten dént6en tudja be-
folyasolni a folyamatokat. A gazdalkodasi kérnye-
zet alakitasaban, meglévd jogositvanyaival, egyedi
szerepkdre van, timogato, vagy tilto rendelkezése-
ivel szabalyozhatja a folyamatokat, kdzvetit és ér-
dekharmonizéacidra képes.

Lehetséges eszk6zok:

= Gazdasagszervezés

- integracids folyamatok beinditasa, integra-
tori szerep vallalasa;

- ipari parkok, innovéacios és vallalkozéi cent-
rumok létrehozasanak tamogatasa, rendszer-
szer( egyuttmikddéstik megszervezése;

- terUletfejlesztési koordinéacio;

-human eréforrasok fejlesztése, szervezeti
koordinacio.

= Preferenciak rendszere

- magas munkakultaraju termelés;

- kdrnyezetbarat termelés;

- a hozzaadott-érték lancon magasabb szint(
termelés;

- az innovaciot, kutatas-fejlesztést meghono-
sitd termelés;

- széles bedolgozoi hatteret igényl6 termelés;

- atelepilésért kiilon is tenni akaré cégek ta-
mogatéasa;



- kis- és kozepes vallalkozasok létrejottének [ haté meg. Az utdbbi id6ben eléggé egyértelmivé valt,

tdmogatéasa.

= Kiemeltfejlesztések tamogatasa
- kozlekedési rendszer fejlesztése;
- szolgéltatasok fejlesztése;
- kisvéllalkozdi telephelyek, kdzpontok kiala-
kitasa.

= A véros gazdasagi arculatanakformalasa (Székesfehér-
var esetében példaul)
- hi-tech, médiavaros;
- regionélis gazdasagi innovacids kdzpont;
- regionalis oktato- és képz6kdzpont;
- er6s pénzugyi, kereskedelmi, aruforgalmi
kdzpont.

= Varosdiplomécia

- jelen kell lenni az orszag gazdasagi, politi-
kai, kulturdlis életében;

- er8s parlamenti jelenlét;

- széleskor(i nemzetkdzi kapcsolatrendszert
kell fenntartani;

- ki kell épiteni a varos Un. konzuli hal6zatat
az elszarmazott polgéarok, valamint a betele-
pedett cégek réveén;

- a,varos kovetei" szerep tudatositasa;

- aregiondlis szerepkdr megteremtése.

Fejlesztési akcidtertiletek

Az dnkormanyzatoknak elvileg teljesen nyitottak a
lehet8ségei, hogy bekapcsolddjanak a gazdaséagi folya-
matokba. Elvi lehet8ségilk megvan a kdzvetlen gazda-
sagi tevékenységre is (vallalkoz6 énkorméanyzat), de
az elmult id6ben tobbirany( tapasztalatok is azt mu-
tattak, hogy ez nehezen és jelent6s zavarokkal valésit-

j hogy egy 6nkormanyzat akkor jar el helyesen, ha val-

lalkozésbarat és nem feltétlenil vallalkozo.

Ebbdl kiindulva alakult ki a gyakorlatban az a két
alap-akcidterilet, amely mindenekel6tt vallalhato; a
befektetés-0sztonzés és a varosmarketing.

A Stratégia kidolgozasa 6nmagaban nem jelenti a
teljes megoldast, természetszer(ien hozza kell rendelni
az egyes célok és szakaszok elérésének a Programjait.

Mindkét dokumentumnak nagy a politikai fontos-
sdga, ezért kidolgozasukhoz és érvényesitésiikhoz
meg kell nyerni az dsszes felels szerepld és a lakossag
tdmogatéasat.

Osszefoglalva

Az dnkorményzat szerepvallalasara elengedhetetlendil
sziikség van és erre szamos lehetdseg nyilik, a nyil-
vanvaldan szik mozgastér ellenére is. Teljes eszkdzte-
lensége csak latszolagos, mivel szamos kapcsol6do
feladat egyuttal alapfeladatai kdzé is tartozik, igy jogi
és bizonyos mértékig anyagi eszkdzok is rendelkezé-
sére allnak.

Az altalanosan jellemzé forrassziikds gazdalkodas
mellett politikai elhatarozas kérdése, hogy az egyes sza-
kaszokban mi kap prioritast; az alapfeladatoknak, a va-
ros lakoi kdzvetlen igényeinek kielégitése, vagy a helyi
gazdasag fejlesztési igényeire torténd dsszpontositas.

Nem kis feladat ezt az ellentmondaést kezelni, de
vallalasa kikerilhetetlen. Megoldast egy jol kidolgo-
zott és a telepiilés egész tarsadalmaval elfogadtatott
stratégia jelenthet, amelyben - ha nem is maradéktala-
nul, de a telepiilés kozésségének minden rétege felis-
merheti alapvet6 igényeinek figyelembe vételét.

Szerzénk
f6tanacsos Székesfehérvar énkormanyzatanal

Kényvtervezés, grafikai munkak tervezése

Konyv- eés jegyzettordelés, nyomdai elokeszites
Folydiratok térdelése, korrekturazasa
Prospektusok, szorélapok, kiadvanyok készitése

Telefon: 06-30-278-315
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KOZMA GABOR

A debreceni onkormanyzat
marketingmunkaja

A varosmarketing - mint a varospolitika Gjfajta, pi-
ac-kdzpontu megkdzelitése - az 1970-es évek masodik
felétdl keriilt el6térbe a nyugat-eurdpai és az észak-
amerikai varosokban, majd a rendszervaltozas utan a
kdzép-eurdpai orszagok 6nkormanyzatai is egyre na-
gyobbfigyelmet szenteltek ennek a témanak.

A varosmarketing irdnt megnyilvanuld kitlintetett
érdeklédés hatterében azok az eurdpai és észak-ame-
rikai gazdasagi és politikai valtozasok allnak, ame-
lyek megrengették a varosok és régiok gazdasagi
alapjait. A szolgaltaté szektor szerepének ndvekedése
és ezzel az ipar leéplilése, a korabban alkalmazott te-
ruleti-tervezési modszerek kudarca, a kdzlekedési és
informacids technolégiafejlédése és a nemzetek ké-
z0Otti hatarok atjarhatésaga kovetkeztében kialakuld
globéalis vilaggazdasag, valamint az idegenforgalom
elretérésének hatasara jelentkez6 Uj lehet6ségek az
énkorményzatok szdméara nyilvadnvalova tették,
hogy a szolgaltatasok és az infrastruktira-fejlesztés
teriletén kordbban betdltdtt passziv szerep tovabb
nem tarthatd fenn.

A valtozasok hatdsara ra kellett débbennilk arra,
hogy a kés6bbiekben sokkal aktivabb szerepet kell
vallalniuk telepllésiik, régidjuk piacon elfoglalt hely-
zetének javitasaban, gazdasagi életének fejlesztésé-
ben (vallalkozo6i szemléletre van sziikség). Kisérletet
kell tennilk varosuk eladasara. A helyi énkorméany-
zatnak torekednie kell

- a varoshan mar mdkodé vallalatok tovabbifej-

16désének elésegitésére, a kisvallalkozasok bein-
duldsanak tamogatasara és Uj cégek csabitasara,

- avarost meglatogato turistak elégedettségének

fokozasara, Uj turistak vonzasara,

- a helyi népesség elégedettségénekfokozasara és a

telepiilés szempontjabol hasznot hozd lakossagi
csoportok vonzasara.

Egy sikerre vagyod, piackdzpontu varospolitika
tobb elembdl all, és barmelyik 6sszetevd kihagyéasa az
egész folyamat sikerét is veszélyezteti. Az els6 fontos
feladat a telepiilés bels6 és kiils6 kdrnyezetének vizsgalata,
amelyet az angol
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- strengths - er8s pontok,

- weaknesses - gyenge pontok,

- opportunities - lehet8ségek,

- threaths - veszélyek

szavak alapjan SWOT-elemzésnek is neveznek.

A kutatds eredményeire tamaszkodva az onkor-
manyzatnak ki kell valasztania azokat a teruleteket,
ahol megvannak a fejl§dés feltételei, és ezekre megfe-
1616 fejlesztési projekteket kell kidolgozni. Emellett a pi-
ac-szegmentacio keretében meg kell hatarozni azokat
a csoportokat, amelyeket a marketinggel meg akar ceé-
lozni (szamukra tehat vonzéak lehetnek a varos adott-
sagai).

Ezzel parhuzamosan térekedni kell a varos adottsa-
gainak fejlesztésére, ami négy tertletet foglal magaba.
Egyrészt létre kell hozni a fejlédés intézményi alapjait:
meg kell alapitani a szikséges szervezeteket és tore-
kedni kell a mar mikédd intézmények és szervezetek
kozotti megfelel§ 6sszhang kialakitasara. Masrészt
meg kell teremteni a telepilés altal betdlteni kivant
szerep ellatasahoz nélkuldzhetetlen anyagi és szellemi
infrastruktarat (pl. a megkozelithetfség javitasa, az
ipari parkok kialakitasa, az 6nkormanyzati dolgozok
tovabbképzése).

Harmadrészt szikséges egy olyan varosi arculat
(,,urban design") megteremtése, amely feltamasztja a
telepiilés korabbi szellemét, és olyan kérnyezetet al-
kot, amelyben mind a lakossag, mind a latogatok jol
érzik magukat. Negyedrészt létfontossagu olyan latva-
nyossagok (fesztivalok, kiallitdsok és vasarok stb.) meg-
rendezése, amelyek a latogatok kilonbozd rétegei sza-
mara tehetik vonzova a telepulést.

A harmadik szakaszban a varosnak ténylegesen is
meg kell jelennie a piacon, és torekednie kell a réla ki-
alakult negativ benyoméasok megsziintetésére, a kedvezd
vonasok megerdsitésére, vagyis egy pozitiv imazs kiala-
kitdsara. Ennek érdekében a teleptilések elindithatnak
egy intenziv reklamkampanyt; radi6-, televizio- és Uj-
saghirdetések, valamint a sajat magukat bemutato ki-
advanyok segitségével hivhatjak fel a potencialis cél-
csoportok figyelmét.
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J6 eredménnyel hasznosithatjdk a PR kilonb6z6
formait: gyimolcsdz6 kapcsolatot alakithatnak ki a
sajtoval (el6nyds Ujsagcikkek megjelentetése a varos-
rol), a térség orszaggyulési képviselSivel, a helyi tarsa-
dalmi szervezetekkel és a lakossaggal, valamint kisér-
letet tehetnek a meglévé testvérvarosi kapcsolatok mi-
nél hatékonyabb kiaknazésara (Rechnitzer 1995).

Véarosmarketing Debrecenben

= A vélsag

Az 1980-as évtized masodik felének hazai és nem-
zetk6zi eseményei tobb szempontbol is hatranyos ko-
vetkezményekkel jartak Debrecen szdmara. A korabbi
id6szakban a varos ipari Uizemei elsdsorban a kérnye-
z6 KGST-orszagokkal épitettek ki szoros kereskedelmi
kapcsolatokat. Ennek kdvetkeztében a szervezet szét-
esése, és kilondsen a Szovjetunié (amely az élelmi-
szeripar, konfekciodipar és gyogyszeripar egyik legfon-
tosabb felvev@piaca volt) gazdasagi 6sszeomlasa su-
lyos értékesitési gondokat idézett el§ és hatranyosan
érintette a varos, de tulajdonképpen az egész régio
gazdasagi életét.

Az 1980-as évtized utolsd és az 1990-es évtized els6
éveinek eseményei az idegenforgalom tertletén is su-
lyos problémakat vetettek fol. A korabbi id6szakban a
varosba érkezd turistdk kozott igen jelent6s aranyt
képviseltek a belfoldi lakosok, a vallalati-szakszerve-
zeti Gdilés keretében kikapcsolddni vagyok, illetve az
akkori szocialista orszagokbdl érkez8 szervezett cso-
portok. A hazai lakossag altalanos elszegényedése, a
nagyvallalatok zémének 6sszeomlasa, valamint a szo-
cialista orszagok problémai mind a harom csoportot
hatranyosan érintették, és ennek kovetkeztében jelen-
tésen csokkent a varosba latogaté turistdk szdma.

= A varosmarketing elemei

A belsd és a kiils6 kdrnyezet vizsgalata, afejlesztési el-
képzelések megfogalmazasa

Debrecen gazdasagi életének megingasa, az ide-
genforgalom visszaesése és a részben ennek hatasara
bekdvetkez6 nagyaranyl munkanélkiiliség radddbben-
tette a varos Ujonnan megvalasztott vezetdit arra,
hogy a telepilés fejlédése érdekében a kés6bbiek so-
ran sokkal aktivabb politikat kell folytatniuk.

Az aktudlis helyzet feltarasa, valamint a fejl6dés
irdnyainak meghatéarozasa érdekében az 1990-as évek-
ben tébb munka is készult. A Debreceni Tudomanyos
Mdszaki Park Kft. irdnyitasaval sziletett meg 1991-
ben a Debrecen és Hajdu-Bihar megye; A regionalisfejlédés
feltételei és lehetségei cimd tanulmany, majd 1994-ben a
Magyar Véllalkozasfejlesztési Alapitvany Hajdu-Bihar
megyei Vallalkozasfejlesztési K6zpontja megbizasabol
az angliai Surrey egyetem kutatécsoportja készitette el

a Stratégiai terv a turizmus koordinaltfejlesztéséhez Haj-
du-Bihar megyében cimi elemzést. A varosi 6nkor-
manyzat altal 1997-ben kiirt palyazat eredményeként
megsziletett Debrecen térségi turizmusfejlesztési terve,
valamint Hajdu-Bihar megye Teriletfejlesztési Koncepcio-
ja is kilon foglakozik a varossal.

A munkak igen részletesen elemezték a telepuilés
adottsagait, a fejlesztés lehetdségeit. Az erés pontok ko-
zll kiemelték a kedvezéfoldrajzifekvést, amely lehet6veé
teszi a kereskedelmi 6sszekdtd szerep betdltését Ma-
gyarorszag és a szomszédos orszagok kdzott, valamint
vonzéva teheti a varost a kdrnyez8 orszagokbdl érkezé
turistdk szdméra. El6énytjelentenek afels6oktatasi intéz-
mények, amelyek egyrészt biztosithatjak a megfelelé
szakember-utdnpotlast a varos szamara, masrészt ta-
lalmanyaikkal el6segithetik a kapcsolodo ipari agaza-
tok fellendilését, harmadrészt - a tudomanyos konfe-
rencidk révén - hozzajarulhatnak az idegenforgalom e
specidlis agazatanak fejlédéséhez. Emellett Debrecen
és kornyéke kedvez6 természetifeltételei és a varos torté-
nelmi maltja, mGemlékegyuttese szintén egy olyan alapot
jelentenek, amelyre lehet épitem.

A gyenge pontok kdzll az elemzések a legfontosabb-
nak a nem megfeleld megkdzelithet6séget tartottak: a va-
rost az M3-as autépalyaval 6sszekoté M35-0s gyors-
forgalmi Gtjovébeli megépitése jelenleg igen bizony-
talan, a repul6tér pedig még napjainkban sem mdiko-
dik megfelel6en. Igen nagy gond a gyenge innovacios
lanc: a kutatok és a gyakorlati felhasznalok kozotti
egyuttm(ikodésen még sokat kell javitani.

A tanulmanyok - tamaszkodva az adottsagok
elemzésére - tobb fejlesztési elképzelést is megfogal-
maztak:

= A kozlekedési adottsdgok fejlesztése, illetve a
gazdasagi feltételek megteremtése révén fel kell ké-
szUlni a kelet felé terjeszkedni kivané és a Nyugat-Ma-
gyarorszagroél a draga (és egyre nehezebben megsze-
rezhet6) munkaerd miatt ,,kiszorulg" vallalatok foga-
déséra.

= A térség kedvez0 természeti adottsagaira (magas
a napsutéses o0rak szdma), valamint a tudomanyos-
szellemi kapacitasra épitve lehet8ség nyilik ktilonle-
ges min6ségli mez6gazdasagi termékek, gyogyszer-
ipari névények, a korszer( taplalkozashoz sziikséges
élelmiszerek termelésére.

9 Az idegenforgalmi haromszéghoz és a megye-
székhelyhez kapcsoloddan sziikséges a Debrecentdl
keletre elhelyezked6 Erd8spusztak tovabbi fejlesztése:
vizisportok meghonositasa, lovas turizmus kiépitése,
a térség természetes vizeihez és viztarozéihoz kapcso-
I6dva a horgaszat b6vitése.

= A gyogyfirdd és a Debreceni Orvostudomanyi
Egyetem szakembergardaja kozotti egylttmikodés
szorosabba tételével lehetdség nyilik a termalviz haté-
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konyabb felhasznélasara, a gyégyfurdd profilbdvitésé-
re, és arra, hogy avaros a korszer( egészségvédelem
nemzetkdzi rangu kézpontjava valjon.

i Avaros - mint eladni kivant termék

I A termékfejlesztés soran mindenfajta el6relépés egyik
elengedhetetlen feltétele az intézményi hattér kialakita-
sa: létre kell hozni olyan szervezeteket, amelyek az
egyes tertleteken célirdnyosan dolgozva, hozzajarul-
nak az adott telepiilés fejlédéséhez, valamint biztosi-
tani kell a mar létezd intézmények kozotti egytttma-
kodést.

A helyi gazdasag fejlesztését tartotta els6sorban
szem el6tt az 6nkormanyzat, amikor 1992-ben létre-
hozta a Debreceni Regionélis Gazdasagfejlesztési Alapit-
vanyt (DRGA), és annak céljait tobbek kdzott a kdvet-
kez6kben hatarozta meg:

- élénkitse Debrecen és régidja pozitiv gazdasagi

mozgasait,

- segitse el6 a korszer( infrastruktara kiépitését,

- tAmogassa Debrecen és régidja nemzetkdzi kap-

csolatainak kiépitését, a fejlédéshez sziikséges
kulfoldi téke bedramlasat.

Az 6nkormanyzat régota fontosnak tartja a felséok-
tatasban és kutatasban szuletett eredmények piaci ter-
mékkeé torténd fejlesztését, és ezért tébb intézménnyel
(pl. Kossuth Lajos Tudomanyegyetem, Magyar Inno-
vacios Szovetség, Covent Ipari Kockazati T6ke Befek-
teté Rt.) egyutt tulajdonosa az 1987-ben létrehozott
Debreceni Tudomanyos M(iszaki Park Kft.-nek. A tar-
sasag célkitlizései kozul az alabbiakat lehet kiemelni:

- a régié tudomanyos és egyéb K+F eredményei-

nek hasznositésa,

- a felhaszndldi és piaci oldalrdl jelentkezd kutata-
si-fejlesztési igények kielégitése a Tarsasag fej-
lesztési hattérbazisara és kapcsolatrendszerére ta-
maszkodva,

- kutatas-fejlesztési és innovaciés folyamatok
komplex menedzselése, az altalanos ,,technol6-
gia-transzfer funkcio" ellatasa.

A debreceni és kelet-magyarorszagi vallalkozok pi-
acrajutasanak elGsegitése szempontjabdl igen jelentds
esemény volt 1995-ben az 6nkorményzat maastrichti
irodajanak (Development Bridge Head Budapest/
Debrecen, Maastricht Foundation) megnyitasa. A kép-
viselet legfontosabb feladata egy olyan hid kiépitése a
Benelux- és a kelet-magyarorszagi régio kozott, amely
elésegiti a gazdasag, a kdrnyezet és a kereskedelem
fejlesztését. Ennek keretében igen fontos céljanak te-
kinti az informaciéaramlas felgyorsitasat, mivel Ggy
véli, hogy mind a két térség f6 gondja: a vallalkozok
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nem jutnak hozza a mas orszagokkal kapcsolatos tzle-
ti ismeretekhez.

Az dnkormanyzat - az emlitett szervezetek létre-
hozésa mellett - igyekezett j6 viszonyt kialakitani a
varosmarketing tertiletén dolgozé tébbi allami és ma-
gancéggel, alapitvannyal. A kozgy(lés képviselteti
magat a kdzép- és kisvallalkozasok fejlesztésével fog-
lalkoz6 Hajdu-Bihar megyei Vallalkozasfejlesztési
Alapitvany kuratériumaban, a varos belépett a megye
idegenforgalmanak fejlesztése (ezen beldl is elsésor-
ban a marketing javitasa) céljabél 1996-ban, magan és
allami szervek altal alapitott HajdUsagi Wellness Mar-
keting Egyesiilet tagjai kodzé.

A kamarakkal val6 kapcsolat javitasa érdekében az
onkormanyzat 1996 aprilisdban mindharom megyei
kamaraval egyuttmikodési megéllapodast kotott,
amely tobbek kozott az aldbbi tertletekre terjed ki:

- gazdasagi el6terjesztések: a kamarak véleményt
nyilvanithatnak a kézgydilés elé kertil6 gazdasagi
el6terjesztésekrdl,

- szakképzés: az 6nkormanyzat egyuttm(ikodik a
kamarakkal a szakképz8 intézményhalézat ma-
kodtetésében és fejlesztésében,

- kiallitasok és vasarok: a kamarak el6segitik, hogy
Debrecenben csak olyan szinvonal( vasarokat és
kiallitdsokat rendezzenek, amelyek novelik a va-
ros hirnevét.

A termékfejlesztés masik igen fontos tertilete az inf-
rastruktdra, amely magaba foglalja az anyagi infrastruk-
tara és a szellemi potencial tokéletesitését. Az el6bbi
szempontjabdél az 6nkormanyzat az egyik legfonto-
sabb feladatanak a varos megkozelithet6ségének javi-
tasat tekinti (autdpalya, repiilétér).

Gazdasagfejlesztési rendszer

A vérosba kiviilrél beteleptilni kivano, illetve a helyi
indulo és tovabbfejlédést tervezd vallalatok infra-
strukturalis igényeinek kielégitése érdekében dolgoz-
ta ki a DRGA a Gazdasagfejlesztési Rendszert, amely a
kovetkez8, egymasra épild elemekbdl all:

- Tudomanyos Centrum,

- Inkubéatorhéz,

- Technoldgiai Centrum/ Park,

- Véllalkoz6i Park,

- lpari Park.

Az egyes elemekbdl az elmult évek soran mar tébb
megvaldsult. A belvarosban m(ikodik a Vallalkozék
Haza, amely az ott letelepedett 32 cég szamara ked-
vezményes bérleti dij ellenében biztositja a fax és fény-
masold hasznalatat, a helyiségek takaritasat stb. A va-
ros nyugati tertiletén az OMFB tdmogatasaval alaki-
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tétta ki az alapitvany az inkubatorhazat és a vallalko-
z0i parkot, jelenleg folyik a potencialis vasarlék tobor-
zasa. Az alapitvany sikeres munkaval vett részt az
Ipari Park cim elnyerésére hirdetett palyazaton, és a
cim birtokaban Gjabb palyazatot adott be az infra-
struktura-fejlesztés anyagi feltételeinek megteremtése
érdekében.

A fejlédéshez sziikséges anyagiak mellett az 6nkor-
manyzat nagy figyelmet fordit a human eréforrasok fej-
lesztésére is. Az ebben a vonatkozasban megtett Iépé-
sek két nagy csoportba oszthatok.

Az 1990-es évek elején a varos vezetdsége tisztdban
volt azzal, hogy a fejl6dés elengedhetetlen feltétele az
egyoldald (jogi és kbzgazdasagi képzéssel nem ren-
delkez6) debreceni fels6oktatas kiszélesitése. Ennek
érdekében lobbizik.

Az dnkormanyzat a rendszervaltas 6ta igen nagy
figyelmet fordit egy olyan varoskép és varoskdzpont ki-
alakitdsara, amely sajatos arculatot teremt, elGsegiti a
lakossag teleptiléssel torténd azonosulasat. Ebben a te-
kintetben az 1980-as évek végén Debrecen tébb szem-
pontbdl is hatranyos helyzetben volt. A hosszu ideig
érvényben lév0 épitési tilalom kdvetkeztében a belva-
ros katasztrofaban leromlott, a lakdsallomany el-
avult.

A helyzet javitasa érdekében a kozgydilés 1993. de-
cemberében célkitlizésként fogalmazta meg, hogy a
belvaros atépitését, rekonstrukciojat minél hamarabb
el kell kezdeni. A fejlesztések feltételeinek megterem-
tése és a munkalatok koordinalasa céljabol 1995. nya-
ran egy Varosépitési Munkacsoportot alapitottak,
majd 1996. elején a munkalatok anyagi alapjainak biz-
tositasa érdekében létrehoztak egy Témbrehabilitacids
Pénzalapot (ebbe kerilt be az 6nkormanyzati lakasok
eladasabdl szarmazé 6sszeg egy része). Ezzel parhu-
zamosan fokozatosan elkészitették, illetve moderni-
zaltdk az egyes korzetek részletes rendezési terveit.

Termékfejlesztés

A termékfejlesztés sordn az énkormanyzat nagy fi-
gyelmet szentelt olyan rendezvények megszervezésére,
tamogatasara, amelyek egyrészt kézzel foghatd beveé-
teleket jelentenek, masrészt hozzajarulhatnak a varos
ismertségének ajavitasahoz.

Egyebek kozott: kereskedelmi események, kiallitasok
és vasarok, kulturdlis nagyrendezvények (pl. Virdgkarne-
val, Bartok Béla Nemzetkdzi Kérusverseny, Tavaszi
Fesztival, Nemzetkdzi Katonazenekari Fesztival). A
kiallitasok, el6adasok sth. f6 célja annak bizonyitasa
volt, hogy Debrecen tényleg regionalis kozpont,
kultdrvaros, nagy polgari és keresked6hagyomanyok-
kal rendelkezd teleptilés, nem csak az orszdg méasodik
legnépesebb varosa.

A 6nkormanyzat kommunikacios tevékenysége

A gazdaségi-tarsadalmi-kulturalis feltételek megte-
remtésével parhuzamosan az 6nkormanyzat- a modem
marketing igen sok eszkdzét felhasznalva - kisérletet tett
arra is, hogy Debrecen adottsagait minél szélesebb kor-
ben elterjessze, és mind a hazai, mind a kiilfoldi kdzvéle-
mény korében javitsa a varosrol kialakult képet. A kom-
munikacio soran az dnkormanyzat kiilonbdzé maédsze-
reket alkalmazott hirdetések, kiallitdsokon és vasarokon
torténd részvétel és ennek tAmogatasa, tizletember-talal-
kozok szervezése, a Public Relations kilénb6z6 mddsze-
rei és kiadvanyok megjelentetése a telepiilésrol.

A lakossag pontos, targyilagos informalasat, véle-
ményének megismerését kiilonb6zé maddszerekkel
probaljak elérni. 1996 6sze 6ta havonta rendeznek pol-
garmesteri sajtékonferenciat (ezen a médiak képvise-
16i teszik fel kérdéseiket a varos elsé emberének), ame-
lyet avarosi TV teljes terjedelmében sugéaroz.

Az dnkormanyzat igyekszik kikérni a lakossag vé-
leményét az 6t érintd legfontosabb Ggyekben. Ennek
érdekében példaul a varos egyes korzeteirdl készitett
részletes rendezési terveket a varoshaza egyik termé-
ben kdzszemlére allitjak ki, majd nyilvanos vitéat tarta-
nak, és a beérkezett észrevételeket igyekeznek beépite-
ni a végleges (a képvisel6testilet elé keriild) tervekbe.

A varos nemzetkodzi kapcsolatai, amellett hogy a
szakemberek tanulmanyutjai fontos szerepet jatsza-
nak a megfelel6 human er6forrasok kialakitasaban, je-
lent6s mértékben hozzajarulhatnak az ismertség nove-
Iéséhez, és igy a gazdasagi élet fejlesztéséhez. Ezt felis-
merve Debrecen arendszervaltozas 6ta tobb telepilés-
sel is kialakitott testvérvarosi kapcsolatokat (Nagyva-
rad, New Brunswick, Lublin, Tajjtung, Paderbom, Kas-
sa, Jyvaskyld, Syktyvkar, Rishon Le-Zion), amelyek
keretében kiilonb6z6 rendezvényeket szerveztek.

A testvérvarosi kapcsolatok lehet6séget nyUjtanak a
gazdasagi egyuttm(ikddés er6sitésére is. Egyrészt az érin-
tett varosok véllalkozoi lehet&séget kapnak arra, hogy
kedvezményes aron bemutatkozzanak a masik teleptilé-
senrendezettvasaron (pl. Lublinban az Eastern Fair, New
Brunswickban a TRADE 2000 rendezvényen vettek részt
debreceni cégek). Masrészt az egymas varosat meglatoga-
t6 kildottségekben mindig ottvannak a gazdasagi kama-
rék és a cégek képviseldi is, akik a helyszinen tudnak ki-
épiteni a tovabbfejl6dést el6segit6 kapcsolatokat

Avaros irdnt érdekl8ddk tovabbi informalasa érde-
kében az 6nkorméanyzat és mas szervezetek az elmult
években tobb kiadvanyt is megjelentettek és juttattak
el idegen nyelven a kiilképviseletekhez, kiilféldi gaz-
dasagi kamarakhoz stb.

Altalanos képet kivan nyujtani a varosrol a Debre-
ceni Regiondlis Gazdasagfejlesztési Alapitvany &ltal
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1995-ben megjelentetett Debrecen - adottsagok és lehetd-
ségek cim({ kiadvany, amely a befektet6k dontése
szempontjabdl fontos teriileteken (pl. a fekvés, a kdz-
lekedési és tavkozlési infrastruktara allapota, a vallal-
kozasokat segit6 intézmeények, a varosban mikddd
pénzintézetek, kikapcsolddasi lehetéségek) mutatja be
a telepuilés adottsagait.

A f6bb fejlesztési elképzelésekkel ismerteti meg az
érdekl6d6ket a Hajdu-Bihar megye és Debrecen varos ipa-
ri, infrastrukturalis és kdrnyezetvédelmi elképzelései cimdi,
a Debreceni Regiondlis Gazdasagfejlesztési Alapit-
vany altal kiadott flizet, amelybdl a potencialis befek-
tet6k altaldnos képet kaphatnak:

- az ipari-kereskedelmi (pl. a belvarosi rekonstruk-
ci6, a Debreceni Innovacios és Ipari Park létesité-
se, gyogyszallo épitése),

- a kozlekedésfejlesztési (pl. a Debrecent nyugatrol
elkertil korgy(irG megépitése, a repulétér fej-
lesztése, kamionvarakozohelyek kialakitasa), va-
lamint

- a kdrnyezetvédelmi (pl. a hulladékdvezet rehabi-
litacidja) tervekrol.

Néhany tapasztalat

A rendszervéltozéas 6ta Debrecenben, a varosmarke-
ting terén megtett 1épéseket elemezve tobb pozitiv
dolgot is meg lehet allapitani. Az eredmények kdzott
mindenekel6tt azt kell megemliteni, hogy a varos ve-
zetBsége és a tobbi, ezen a tertileten dolgozo szervezet
felismerte a marketing fontossagat és sokat tett ezen a
téren. Orvendetes modon olyan elemek is megemlit-
het6k, amelyek - eddigi ismereteim szerint - a ma-
gyarorszagi viszonyok kodzott Gjnak és egyedinek sza-
mitanak: példaul a maastrichti iroda létrehozasa, ki-
sérlet a repul6tér altal kinalt adottsagok minél telje-
sebb kihasznélasara.

HALASZ

A pozitivumok mellett azonban - sajat tapasztala-
taim szerint - szép szdmmal lehet negativumokat,
kedvezdtlen jelenségeket is talalni.

Az eddigiek soran szinte egyaltalan nem vizsgaltak
a vetélytarsak tevékenységét, automatikusan biztak ab-
ban, hogy Debrecen, mint a Tiszantdl természetes koz-
pontja, kitiintetett kormanyzati figyelmet fog kapni.

Részben ennek kdvetkeztében is: a varos (és tulajdon-
képpen az egész megye) lobbitevékenysége nem volt
megfeleld, és ennek hatasara az 1996 novemberében elké-
szllt - és igen sok ellentmondast tartalmazo - Orszagos
Teriletfejlesztési Koncepcid els6 véaltozata tobb szem-
pontbdl is hatranyos elképzeléseket fogalmazott meg.

Szerzénk
a KLTE Téarsadalomféldrajzi és
TerUletfejlesztési Tanszék tanarsegéde
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NEMES ANDREA

)

|A vallalkozasok

Itelephelyvalasztasanak elmeletel

A telephelyvalasztasi probléma sokoldalGsaga miatt
tobb tudomanyag kutatasi tertilete. A tudomanyok
differencialédasaval a 19. és a 20. szazadban, a gaz-
dasagi helyszinek kutatdsaval mindenekel6tt a nem-
zet- és vallalatgazdasagtan, a szocioldgia és a gazda-
sagfoldrajzfoglalkozott. A kérnyezeti vonatkozasok
novekvd jelent8sége az dkoldgiai kérdések stlyanak
er6sodéséhez vezetett. Néhany éve az a tendencia ta-
pasztalhatd, hogy a kordbban felépitett tudoméanyos
korlatokat attorik és a lokalizacios problémat inter-
diszciplinarisan kezelik. A telepUlések és régidk gaz-
dasagi életében a vallalkozasok megnyerése Iétkér-
déssé valt, a marketing szerepe erésddni latszik.

A telephelyvalasztas problémaja

Avéllalat telephelye egy olyan foldrajzi tertlet, ahol a
tertileti tényez6k kombinéacidja jon létre (Jacob, H.
1976). A privatgazdasagi telephelypolitika tartalmaz
minden olyan dontést és intézkedést, amelyek targya
az optimalis telephely megteremtése: az egyszeri telep-
helyvalasztas valamint minden dontés, amely a terulet
mindségi modosulasat érinti (Liebmann, H.P. 1971).

A telephelyvélasztast a szakirodalom hosszu tavu
gazdasagi és 0kologiai hatasu beruhazasi déntésként
kezeli. A valasztas vagy tervezés tobbfazisu és tdbbfo-
kozatl. A fazisok az Uj telephely keresése, értékelése
és kivalasztasa. Ezenkivil a kivalasztasi folyamat az
el6véalasztas és a végleges kivalasztas fokozataira oszt-
hat6 (Luder, K. 1983). Az elméletben legtobbszor a val-
lalati teljesitményprogram a kiindulépont: a mi, a
mennyi és a mivel hatdrozandé meg (Behrens, K.C.
1961, Bloech, J. 1970). Ezen az alapon formaljak és
vizsgéljak a vallalati telephely-kdvetelményeket. A
potencidlis telephelyeknek a legmagasabb kdvetelme-
nyeknek kell megfelelelniiik, hogy ott - a szokasos te-
lephelyekkel valé 6sszehasonlitasban - a vallalati cé-
lokat a legeredményesebben realizalhassak.

A gazdasdgi teriletek kutatdsa nemzetgazdasagi és
privatgazdasagi szempontbdl kiilénb6z6. A nemzet-
gazdasagot érint6 telephelystruktura-elméletek a gaz-

dasagi telephelyek elhelyezkedését egy totalis modell
keretén beliil értelmezik (Thinen 1875, Losch 1944,
Christaller 1933). Ezen a szinten egy teruletileg haté-
kony allami gazdasagpolitika szempontjait vazoljak
fel. A kommunalis gazdasagpolitika, mely a régio sza-
mara a kiils6 gazdasagi potencial megnyerését tizi Ki
célul, privatgazdasagi szinten elméleti dontési segit-
ségként szolgal, és igy tAmogatja a vallalatok telep-
helyvalasztasi elméletét. A teleplilés- és régié marke-
ting a megnyerend6 vallalatokat piaci partnerként ke-
zeli. Avéllalatok letelepedési dontésének elméletileg
magyarazhato térvényszeriségei ezzel a kommunalis
gazdasagpolitika fontos inputjat képezik; a marke-
tingstratégiak és eszkdzok alkalmazasanak szempont-
jait adjak meg (Schwartz, H. 1982).

A privatgazdasagi vizsgalodasok a kuilénbdzd tu-
domanyok kutatasi teriileteit érintik. A vallalatgazda-
sadgiam koltség-haszon elemzés kdlcsondsen fliggb
kapcsolatban van a tarsadalmi-gazdasagi tényezékkel
(munkaer6piac, gazdasagi struktira, gazdasagi 1ég-
kor, szabadidd és kulturalis ajanlat stb.), az infrastruk-
turalis tényez6kkel (kézlekedési 6sszekottetés, kozle-
kedési infrastruktara, know-how infrastruktara stb.)
és a fizikai-foldrajzi tényez6kkel (nyersanyag, kérnye-
zet, klima stb.). Ebb6l a szempontho6l a gazdasagfold-
rajzi munkak integralt megkozelitéstikkel a vallalat-
gazdasagtani kutatasok hianyait pétolhatjak és kiegé-
szithetik az eddigi kutatasokat. A hiany egyik oka,
hogy kordbban a vallalatgazdasagtani szervezeti ta-
nulményok a vallalatok telephelystruktarajat mesz-
szemen@en elhanyagoltak. Tobb kutatas alabecsiilte a
telephelyek struktirajanak befolyasat a koltségekre és
az arbevételre. A vallalat ezekben az esetekben gyak-
ran csak egy épulet, mindenfajta tertileti hatdsok nél-
kal (Schill, C .0.1990).

A telephely feltételeinek és tényez8inek elemzése, a
lokalizacios és a szervezeti formak, a termelési folya-
matok és a telephelyekre hat6 vallalati déntések az ipa-
ri foldrajznak, mint a gazdasagféldrajz résztudoma-
nyadnak a kozponti kutatasi teriletei. A meglévd
empirikus munkakbdl induktiv elméleteket allitottak
fel. Az ipari foldrajz a tudoméanyokat atfogé megkoze-

23

TELEPULESMARKETING



1 Utésével az ipari folyamatok kiils6 megnyilvanulasi
formaira utalva, a struktirak moégoétt megh(izédo té-
nyez@ket ragadta meg és vizsgalta (Claval, P. 1991). A
politikai és allami déntéshozokon kivil a tudomany fi-
gyelme avallalati dontéshozodkra is irdnyul. Az ipar te-
ruleti viselkedését nemcsak a vallalati forma, a véallalati
tipus és a vallalat nagysaga alapjan vizsgaljak, hanem
egyéb tényez6ket is figyelembe vesznek. A belsd szer-
vezeti struktara (Gros, U. 1992), a személyi tényez6k és
avallalati célfunkciok a telephely valasztas soran egyre
nagyobb jelent6ségre tettek szert (Maier, J. 1984).

A tovabbiakban a telephely-problémaval foglalko-
z0 legfontosabb elméleteket mutatom be. Az elméle-
tek osztalyozasat (a globalis elméletek kivételével, me-
lyek az ipari telephelyelméletek alapjat képezik) az
érintett tertiletek alapjan végzem. A globalis elmélete-
ket, a makrorégio- és a mikrorégio-gazdasagi elméle-
teket targyalom.

Globalis elméletek

A globalis elméletekhez tartoznak a normativ-deduk-
tiv elméletek, melyek az ipari telephelyvalasztas fon-
tos alapjat képezik. Ezek a modellek a valtozok sza-
mat, amelyek az optimalis telephely kivalasztasara
befolyast gyakorolnak, néhany donté valtozéra redu-
kaljak. Extrém esetben csak néhany, a vallalati telep-
helyvalasztast meghatarozé tényez6bdél (példaul szal-
Utési koltségek vagy bérszinvonal) indulnak Ki
(Helknig, G. 1991). A telephelyet keresd dontéshozok

| viselkedését racionalisnak tételezik fel. A legfontosabb
véllalati cél a hosszu tavl nyereségmaximaiizalas.
Emellett méas célokat akkor vesznek figyelembe, ha
példaul a forgalom maximalizaldsa vagy a piacrésze-
sedés novelése racionalis és mennyiségileg meghata-
rozhatd. Jllehet ezek a modellek a korlatozasok miatt
csak részben képesek a vallalati dontéseket megma-
gyarazni, a normativ-deduktiv megkdzeitések a leg-
fontosabb alapjat képezik az ipari telephely-elméle-
teknek. Matematikailag levezethet6ek és korrekt ered-
ményekhez vezetnek.

= \Weber elmélete

A modellek kifejlesztése a 19. szazadban kezdddott
(Launhard, 1882: Az ipari létesitmények legcélszerdbb te-
lephelyének meghatarozasa). Weber 1909-ben megjelent
Az ipar telephelye cimd mdve ennek az elméleti irany-
zatnak az Gtmutatdja és napjainkban is az empirikus
vizsgalatok illetve deduktiv tovabbfejlesztések alapjat
képezi (Beckmann/Punn 1990). Weber a telephelyté-
nyezdk alatt egy er6sen lehatarolt el6nyt ért. EI6ny le-
het a kéltségcsokkenés, mert egyes termékeket bizo-
nyos tertleteken alacsonyabb koltségraforditassal ké-
pesek eléalUtani, mint mas helyeken.
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Weber telephelyvélasztas-elméletének alapvet6 al-
Utasa és munkdjanak fontos tovabbfejlesztése az alab-
biakban foglalhat6 6ssze.

Az optimaus termelési hely meghatarozasanal az
alabbi leegyszerf(isitett feltételekkel élunk:

- A nyersanyagok foldrajzi helye ismert.

-A kereslet térbeli eloszlasa a kinalati oldalon

fenndllo tokéletes verseny mellett ismert.

- Amunkaerd térbeu eloszlasa ismert. A munkaer6
immobil, a bérek nagysaga atiandd, de a teriletek
szerint differencialt. Egy adott munkabér-nagy-
sag mellett a munkaer6 korlatlanul all rendelke-
zésre.

- A gazdasagi, politikai és kulturaUs rendszer ho-
mogén.

A fenti keretfeltételekbdl kiindulva az ipari telep-
helyvélasztast harom telepitési tényez6, a szallitasi
koltségek, a munkaerékoéltségek és az agglomeracios
hatasok - a felsorolt hierarchikus sorrendben - befo-
lyasoljak.

Weber szalUtasikoltség-modellje a kbvetkez6:

1. &bra. A széllitasi koltség modellje

melynek koordinatdi (xiZyj). Ezen Pi pontok tavolsa-
ga a keresett S telephelytdl, melynek koordinataja
(x/y), mindenkor rj. Adott ezenkivil az S és Pj kdzott
szalUtand6 ai mennyiség és a tavolsag és mennyiség
egységenként konstans c.

Keressiik azt a telephelyet S(x/y), ahol a K szallita-
si koltség minimads:

K=c( .m+az2.l2+.... +an en)

A mindenkori ritdvolsag a koordinata rendszerben
Puthagorasz tétele szerint:

rH (x-Xi) + (y-yi)2



Ebbd| kifejezhetdk a szallitasi koltségek, mint az S te-
lephely funkcidja a koordinata rendszerben:

K (x, y) =cla”™x-x;)2+ (y-yO2

Ezt kell minimalizalni. Az optimumot csak megkdzelitd-
leg hatarozhatjuk meg.

Amennyiben adott Pj beszerzési hely és P2és P3 ér-
tékesitési hely, keressiik az optimalis (minimalis koltsé-
gl) S telephelyet. Az ™ tavolsagot S és Pj kozott
Puthagorasz tételével hatarozzuk meg.

ri =V(x-X1)2+(y-y1)2

Ennek megfelel6en kapjuk r°t és r3-at is. Weber felte-
vése szerint az i\, 2 és 3 dsszegét kell minimalizalni.

A szdllitasi koltségeket, mint a telephelyvalasztas
donté tényezgjét, a szallitandd mennyiség és a tavol-
sag funkcidjaként definialja. Fiigg a lel6helytdl és a
nyersanyag fajtajatol.

Weber modelljének kritikus pontja mindenekel6tt a
keresleti oldal és a konkurencia elhanyagoléasa. Az
adottjavak korlatozasa és a tokéletes verseny avalo-
sagban nem létezik. Ezenkivil a munkaerd mobilitasi
készsége nem szerepel a tényez8k kozott. Az egyes
termékek kiilénb6z6 értékelését sem veszik figyelem-
be. A szallitasi kéltségeket sem lehet csak a suly és a
tavolsag funkciojaként tekinteni. igy példaul a meny-
nyiségi kedvezményeket és az akcios tarifakat sem al-
kalmazza. Weber modelljének empirikus vizsgalata és
matematikai-deduktiv tovabbfejlesztése napjainkban
is folyik.=

< Smith elmélete

Weber elméletének nagy figyelmet keltett tovabb-
fejlesztése volt az angol Smith (1971) foldrajztudos
munkaja, aki tobb telepitési tényezbvel egészitette ki
az elméletet.

Smith keretfeltételei a kovetkez6k:

- Minden termel§ a profitért kiizd, termék- és te-
lephelyvélasztasa szabad.

- Atermelési tényez6k telephelye ismert, mobilok
és adott koltségek mellett korlatlanul allnak ren-
delkezésre.

- A keresleti feltételek konstansak, tertletileg ki-
16nbbdzbek.

- Az arak és a koltségek valtozasa nem kizart.

Smith alapmodell]ét mutatja a 2. dbra.

Smith alapmodelljében a valtozo koltségek a térbeli
Osszkilonbséget mutatjak, ami az alapkoltségekbdl (az
alkalmazott input egységek minimumkaoltsége) és a te-
lephelykoltségekbdl (pdtldlagos koltségek, amelyek az
input egységek beszerzési helyétdl a termelés helyéig
torténd tavolsag athidalasanal mertlnek fel) all.

Ezzel szemben all a valtozé arbevétel, amely fiigg a
terlleti fekvést6l. A vallalati nyereségfunkcié (Nyere-
ség = Arbevétel - Koltség) lehetdvé teszi a nyereséges
telephelyzonak kijelolését. A kijelolt terdleten belil
csak egy telephely kindl maximalis profitot, és ez a
nyere-ségoptimalis telephely.

Smith a tovabbiakban bevonja a kiildnb6z4 véllala-
ti teljesitmények befolyasat a tertiletileg valtoz6 kolt-
segek modelljébe. Egy eltéré minGségli menedzsment
nemcsak a nyereség nagysagara van hatassal, hanem a
telephely valasztasra is, s igy a telephelyek lehetséges
szamara is.

A koltségeket csokkenthetik Smith modelljében az
allami intézkedések is, mint példaul a régionként ki-
16nb6z6 szubvenciok és a beruhdzas-osztonzések. A
modell a telepitési tényez6k kdzé - amelyek a teriile-
tek kiilonbségeit okozhatjdk - sorolja az adét, az agg-
lomeracids elényoket, a ndvekv mértékd jovedelmet,
az importhelyettesitést. Ezen kivul figyelembe veszi,
hogy az arak, a koltégek és az input-javak kombinaci-

0ja, valamint a kereslet id&vel
valtozik, és igy a korabban
profitabilis telephelyek a vesz-
teséges zonaba kertlhetnek.
Smith modellje Weber telep-
hely-elméletének egy nagyon
atfogd tovabbfejlesztése. En-
nek ellenére tovabbi iranyadé
telepitési tényez6k, mint pél-
daul az infrastrukturalis ella-
tottsdg nem kapnak figyelmet.

= A normativ-deduktiv elméle-
tek problémai

Az id6k soran olyan terjedel-
mes normativ modelleket is ki-
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fejlesztettek, amelyek a telepitési helyeket meghataro-
z0 véaltozok szamat szinte kezelhetetleniil megnovel-
ték. Mas munkak a telepitési tényez6k kilénb6z6 su-
lyan alapulnak és deduktiv mdédon hatarozzak meg a
termelés szempontjabol optimalis telephelyet (Bloech
1970, Liebmann 1971, Hansmann 1974, Brand 1987,
Fahrion 1990). Hansmann (1974) dontési modelljében
példaul avallalati telephely, a termelési hely és a beru-
hazas tervezésében meglévd egymaskdzti fliggbség,
valamint a killdnb6z8 versenyszituacié és az allami
beavatkozas szerepel. Brand (1987) parcialis modelljé-

| ben az értékesitési és beszerzeési rizikot vizsgalja a val-
lalati termelési- és telephely-déntésekre. Fahrion
(1990) egy ajanlatorientalt telephelykivalasztast tAmo-
gato, heurisztikus tapasztalatokon nyugvo, elektroni-
kus adatfeldolgozé programot fejlesztett ki.

A normativ-deduktiv elméletek - leegyszerd(sitett
feltételeik alapjan - a realitas csak egy részét képesek
kdzolni (Claval 1991) és az egyes telepitési tényez6k
befolyasat a vallalati telephelyvélasztasra csak korla-
tozottan magyardzzak. Ezért az egyre komplexebb
modellek egyre nagyobb matematikai feladatot jelen-
tenek. Ezenkivil az elektronikus adatfeldolgozé elja-
rasok olyan adatokat is igényelnek, amelyeket a sta-
tisztika nem minden esetben biztosit. A normativ-de-
duktiv elméletek ezért csak a telephelyvélasztas bizo-
nyos részproblémainak megoldasara hasznalhaték
eredményesen, amelyeknek heurisztikus és didakti-
kus jelent6sége mérhet6. Ritka, hogy tisztan gazdaséagi

i kritériumok, a vallalatok tokéletes informaltasaga
j alapjan lehet donteni, amit a fogyasztéi magatartas el-
mélete bizonyit.

Makrorégi6-gazdasagi elméletek

Ehelyltt targyalom azokat az elméleteket, amelyek
egy vagy tébb orszagot érintenek. Ezen a terlleten a
legfontosabbak k&zé tartozik tdbbek kdzo6tt Vernon
(1966), Hirsch (1967) és Porter (1985) elmélete.

= VVemon és Hirsch elmélete
Atermék életciklusanak tiszta vallalatgazdasagtani
elméletét Vemon (1966) és Hirsch (1967) fejlesztette to-
vabb a nemzetk6zi munkamegosztas megmagyaraza-
sahoz és elméleti alapot képeztek a kiilénbdz8 régiok
telephely specialitdsainak érthet6vé tételéhez (Nor-
ton/Rees 1979). A véllalkozasok (ipari) telephely el-
méletének dinamizaldsdhoz ez az elmélet nagyban
hozzajarult, mivel azt allitotta, hogy a termelés valla-
latgazdasagiam szempontbol el6nyds telephelyének
kritériumai egy termék élete folyaman valtoznak, és
igy az ipari termelés kilonb6z8 fazisai specifikus ko-
j vetelményeket tAmasztanak a mindenkori telephellyel
i szemben (Haussermann/Siebel 1986).
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Vernon elméletében az igényszint, az igénystruktd-
ra kiemelt szerepet jatszik. A technikatranszfer egyik
dimenzigjat, a vertikalis dimenziot vizsgélja (Téth
1988). A nemzetkdzi piaci életgdrbe sajatossagait mar-
ketingproblémékra orientéltan fogalmazta meg. EImé-
letében ajavak el6éllitasa a telephelyekkel szemben
fazisspecifikus kdvetelményeket tAmaszt.

A régiodk kozotti termékéletciklus-hipotézis abbol
indul ki, hogy az 0] termékeket az ipari orszagok, illet-
ve a fejlett gazdasaggal rendelkez6 régiok és orszagok
exportaljak elszor (Toth 1988). A ndvekvd verseny és
a koltségcsokkentési igény a termelés attelepitését te-
szi szUikségessé, standardizalt termelésnél a fejl6dé or-
szagok elényds koltség( telephelyeire illetve a kevés-
bé fejlett régidkba, ahol Uj piacokat nyerhetnek és a
koltségel6nnyel rendelkezé termékeket az eredeti ipa-
ri orszagba vagy agglomeraciéba exportalhatjak (Se-
gerstrom/ Anant/Dinopoulos 1990).

Atermék életciklusanak egyes szakaszaiban a ter-
melési tényez6k kilonboz6sége, valamint a differenci-
alt termelési és értékesitési feltételek magyarazatot ad-
nak a nemzetkozi és a nemzetek kdzotti munkameg-
osztasra és a tobb termel6iizemmel rendelkez6 valla-
latok telephely-vélasztasara.

° Porter elmélete a nemzetek versenyelényeirdl

Porter (1991) a nemzetek versenyel8nyeirdl sz6lo
elméletében azon tényez8k meghatarozasaval foglal-
kozik, amelyek az orszagok versenyképességéért fele-
I6ssé tehet6k. Az elmélet minden tovabbi nélkul kiter-
jeszthetd és magyarazatot nyujt arra, hogy egyes varo-
sok és régiok miért sikeresebbek a tobbieknél (Porter
1991).

Porter elméletének kiindulépontja az a tény, hogy
egy orszag nem érhet el minden iparagban és tertle-
ten versenyel6nyt. A nemzetgazdasagnak csak egyes
szegmensei lehetnek nemzetkézileg jelentdsek. Ma-
gyarazatra szorul, hogy egy orszagban a helyi véllala-
tok, meghatarozott teriileteken és tizletdgakban, a kil-
foldi versenytarsakkal szemben miért sikeresebbek.

A magyarazathoz az orszagok négy altalanos tulaj-
donsagat emliti, amelyek a hazai vallalkozdsok mUiko-
dési kornyezetétjellemzik. Ezek az alabbiak:

- Atényezd6-feltételek. Az orszag pozicidja a terme-
Iési tényezO6k szerint, melyek a meghatarozott
iparag versenyében fontosnak szamitanak.

- A keresleti feltételek. A belfoldi kereslet fajtaja,
mely az iparag termékei és szolgéltatasai irant
megnyilvanul.

- Rokon és tAmogatand6 Uzletagak. A szallito és ro-
kon Uzletagak jelenléte egy orszagban, amely
nemzetkozileg versenyképes.

-A vdllalati stratégia, struktdra és konkurencia.
Azok a feltételek, amelyek egy adott orszagban
meghatarozzak a vallalatok alapitasat, szervezé-



sét és vezetését, valamint a belfoldi konkurencia
faitajat.

Ezek a meghatarozé tényez6k dontéek a nemzet-
kozi versenyben.

Porter érdeme abban foglalhaté 6ssze, hogy egy
olyan komplex magyarazatot kisérel meg adni, amely
a valésagotjobban tikrozi a legtébb makrodkonomiai
elméletnél, mint példaul a Ricarddig visszavezethetd
komparativ kéltségelény-elmélet. Porter 100 tizletag-
ban vizsgalta a 10 legfontosabb kereskedelmi nemze-
tet. A kutatasaban a nemzetkdzi exportsikerekre talalt
befolyasolasi tényezb6kre az elméleti vitakban eddig
még nem szenteltek elég figyelmet. llyen kritériumok
a szinergia hatés, amelyet teriileti koncentracidban az
ugyanazon vagy rokon Uzletagba tartozo vallalatok
kommunikéacios és koordinaciés folyamatai eredmé-
nyeznek.

Porter elméletének kritikus pontja az allam szere-
pe. Hangsulyozza az allam szerepét, de modelljében
csak kulsd valtozoként szerepel, amely a meghatarozo
tanyez6k befolyasan at hat az exportsikerekre. Az al-
lam relative csekély szerepe Porter elméletében kisér-
letének modszertanabol adodik, amely id6ben és fold-
rajzilag behatarolt volt. Napjainkban is a 10 legfonto-
sabb kereskedelmi nemzet viszonyét elemezték. A fel-
hasznalt és vizsgélt tényez6k miatt - korlatai ellenére
- munkamban figyelembe veszem.

Mikrorégi6-gazdasagi elméletek

= Varosgazdasagtan

A varosgazdasagtan kutatasi tertletei kzé tartozik
azoknak a mechanizmusoknak a vizsgalata, amelyek
a varosok, a kdzponti varosi piac, a fold piacanak ki-
alakulasédhoz vezettek; valamint a helyi gazdasagpoli-
tika jelent6ségének, szerepének valtozasa a helyi gaz-
dasagpolitikdban. A varosgazdasagtant a ,,mainstream”
kdzgazdasagtantol alkati elemének, a teriiletnek a
gazdasagi elemzésbe torténé bevondasa kilonbozteti
meg. Ez nemcsak a terlilet kdltségeinek figyelembeve-
telében, hanem a régidk kozotti kereskedelem, a té-
nyez8k tomaorilésének, vandorlasanak, valamint a te-
rulet dimenzigjanak a versenyhelyzet figyelembevéte-
Iével torténd vizsgalatdban is megmutatkozik.

A varosgazdasagtant nehéz elhatarolni a vele szo-
ros kapcsolatban all6 regionélis gazdasagtantol. Mig a
varosokat a gazdasagi aktivitasok magas koncentréci-
Ojajellemzi egy szlk tertleten, ez nem feltétleniil igaz
arégiokra, s ez a két kutatasi tertilet bels6 lehatarola-
sdhoz vezet. O'Sullivan Varosgazdasagtan c. kbényvében
a kdvetkez6 négy kdzponti témat hatarozza meg:

- Mely piaci er6k eredményezték, hogy varosok lé-

teznek?

- Hogyan magyarazhat6 a terileti igény és a terii-
leti arképzés?

- Milyen szerepetjatszik a helyi gazdasagpolitika a
varosok fejlédésében?

- Mi a gazdasagi oka és kdvetkezménye a varosok
szociéalis problémainak?

A varosok egzisztenciajanak kérdése szoros kap-
csolatban all az optimalis Gzemnagysag kérdésével.
Ha a nagy Uzemeknek a kis Gzemekkel szemben nem
lennének koltségelSnyeik, a termelés tébbé-kevésbé
azonosan, kis tizemekben oszlana el a térben. Ha nem
lenne nagysagel6ny, ugy a termelés tertleti koncentra-
cidja értelmetlen lenne, mivel a termelési kéltségek
mellett az input beszerzésének és az output szétoszta-
sanak is szallitasi koltségei vannak. A nagysagrendbdl
adddo haszon, az un. skalahozadék igen fontos feltéte-
zata, hogy az egyes termékek termelése meghatarozott
helyszinre koncentralédik. Nem ad magyarazatot
azonban arra, hogy az tizemek miért telepednek le
nagy szamban egymas kozvetlen kézelében, mint pél-
daul avarosok esetében.

A gazdasdagi tevékenységeknek a varosokba vald
tomoralését O'Sullivan kiilsé gazdasagi hatasokkal
magyarazza, amelyek az Gizemek terileti kozelségébdl
adodnak. Ezeket a nagysaghol adodé megtakaritaso-
kat ill. koltségelénydket agglomeréacids elénydknek
nevezi. Az agglomeracios el6ny két fajtaja a lokalizaci-
0s hatés és az urbanizacids hatas. A lokalizacios hatas
abbol adddik, hogy egy ipari agazat vallalatai egymas
sz(ik szomszédsagaban talalhatok. A koltségelényok,
amelyek az azonos gazdasagi tevékenységek terileti
koncentraciojabdl adédnak, az egyes vallalatok sza-
mara kils6 hatasok, de belséek az egész iparag szama-
ra és ez avarosban az 6sszes ipari kibocsatas alapjan
mérhet6. Amennyiben a lokalizaciés el6ny fennall,
ugy a régio az ezzel 6sszekotott telephely-elénydk mi-
att ezen iparag tovabbi Gzemeit vonzza és meghataro-
zott tertleteken az egyes iparagak koncentracioja ala-
kul ki. Az urbanizaciés hatas a gazdasagi tevékenysé-
gek terileti koncentraciéjabol adodik. Ez a hatas mind
az egyes vallalatok, mind az egyes iparagak szamara
kils6 természet(, de belsd hatas az egyes varosok LLI
régiok szamara és pld. a varoshan az dsszes foglalkoz-
tatottak Iétszama alapjan mérhet6. Amennyiben az ur-
banizéaciés hatas fennall, Ggy a varos kdrnyez6 szabad
tertileteinek nagysaga a névekedést és a nagyvarosok
kialakulasat segiti el6. Amennyiben az urbanizéacios
hatés uralja a lokalizaciés hatast, tgy nagyon széles
termelési spektrumu varosok alakulnak ki, a varosok
specializacios ill. diverzifikaciés foka magyardzza a
lokalizacios ill. urbanizacios el6nydk meghatarozo
szerepét. Ellenkez6 esetben a specializacid figyelhet6
meg a varosokban.
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A helyi gazdasagpolitikat a telephelyek névekv6
konkurencigja egyre inkdbb befolyasolja. A helyi gaz-
I dasagpolitika és a versenyhelyzet modellezése esetén
| két varosbdl LLL régiobol indulhatunk ki. Mindkét he-
I lyen homogén terméket allitanak el8, meghatarozott
aron (1) és tokéletes verseny mellett. A termelési funk-
ciot a privat tékeinput és a rendelkezésre bocsatott inf-
rastrukturdlis szolgaltatasok hatdrozzak meg, ami a
vallalatok szdmara téritésmentesen all rendelkezésre.
A véllalatok egyediili dontési tényez6je a privat téke-
befektetés. Az add- és infrastruktarapolitikai intézke-
dések hatnak a t6ke régiok kozotti eloszlasara, és igy
befolyasoljak a termelést. Amennyiben a két tertlet
egyikén a téke utan fizetendd ado n6, atvandorlasi fo-
lyamat indul be a masik tertletre, mely ellenkezd eset-
ben is fennall. Az infrastruktidra-politika hatasa hason-
16. Amennyiben egyik tertlet tobb produktiv infra-
| strukturalis szolgéltatast nydjt, Ugy adott teriileten a
i privat t6ke hatartermelékenysége is né, s ez a tertilet a
t6ke szamara vonzobba valik. Ezt a folyamatot
arbazolja grafikusan a 3. abra.

fI(Ki,Gi)-ti: a t6ke nettd hatartermelékenysége,
Kj: a privat tékeinput,

Gj: a helyi infrastrukturalis szolgaltatasok,

tj: ahelyi ado,

p: nettd tékejaradék.

(Az egyensuly miatt mindkét terlileten azonos

nagysagu.)
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A modell érthetdvé teszi a helyi gazdasagi aktivitas
és a helyi gazdasagpolitika egymasra hatasat; azt, hogy
avarosok és régiok a t6ke mobilitdsa miatt versenyben
allnak egymassal. A helyi vezetdség azzal a probléméa-
val szembesul, hogy egyfel6l teriiletiik gazdasagi akti-
vitasat jobb infrastruktaraval javithatjak, mely tékét
vonz, masfel6l azonban az infrastruktra magasabb
addkulccsal finanszirozhato, amely a t6ke elvandorla-
sdhoz vezethet. A varosok problémaja azonban nem-
csak az optimalis politikai mixnek a pénzigyi restrik-
ci6 figyelembevételével tortén6 meghatarozasaval old-
haté meg. A helyi iranyitas célvaltozoit is tisztazni kell,
amely tobbnyire a lakossag jolétének a novelése, de al-
ternativaként munkahelyek teremtése és ajolét maxi-
malizalasa is lehet. A fiskalis verseny ezen modelljeinél
azokat a stratégiai aspektusokat is figyelembe kell ven-
ni, amelyeket a jatékelmélet érint. Egy régio pozicioja-
nak javitasa csak a tobbi régié karara torténhet. Az op-
timalis politikai mix kérdése mellett azt is vizsgalni
kell, hogy a helyi vezetés decentralizalt politikaja
0sszgazdasagi szinten rontja-e a hatékonysagot vagy

sem.

A gazdasagi tevé-
kenységek nagyfoku kon-
centracidja tarsadalmi
problémékat is felvet.
Ezen tarsadalmi problé-
mak a gazdasagi terile-
tek vonzerejének csok-
kenéséhez is vezethet-
nek. A legujabb kutata-
sok azt mutatjak, hogy a
nagyvarosokban nem-
csak az ipari munkahe-
lyek szama csdkken, ha-
nem a kereskedelmi és a
szolgaltatéasi szféra dina-
mikus el8retdrésének el-
lenére foglalkoztatéasi di-
namikaja is mas réegiok-
kal szemben. Az agglo-
meraciét tdmogatd té-

nyez6k, amelyek a multban a varosok névekedését ta-
mogatték és 6sztdnozték, napjainkban elkezdtek a va-
rosok ellen hatni. Az ipari véallalatok, amelyek szabad
ipari tertilet vagy magas ado- és illetékkotelezettség
miatt elhagyjak a varosokat és inkabb a ,,z6ld mez6n"
termelnek, Uj agglomeracidkat képeznek és a varosok-
bél szamos szolgaltato vallalkozast csalogatnak el: A
»régi" agglomeracidk igy zsugorodhatnak, mialatt dj
agglomeraciok jonnek létre. Ez a folyamat a fejlett pi-
acgazdasaggal rendelkez8 orszagokban, érezheten a
varosok hatranyara, a munkahelyek regionalis atren-
dez6déséhez vezetett.



= A telepitési tényez6 elmélete

A telepitési motivum az aktualis vallalati célfunk-
cio kifejez8dése (potlolagos piacok, koltségelény a ter-
melésben, kapacitasbdvités stb.), a telephelyvalasztasi
tényezdk pedig a kijeldlést hatarozzak meg.

(Az ezzel kapcsolatos kutatasi eredmények ismertetésétdl
cikkiinkben eltekintiink. - a szerk.)

Osszefoglalas

A telephely-valasztasi elméletek kiilonbdz6 tényez6-
ket tartalmaznak. A legUjabb kutatasok a telepitési té-
nyez8kon beltl az an. kemény és lagy telephely ténye-
z6ket elklonitik. A lagy tényez&kon belil az imazs
szerepe meghatarozova valt, illetve valik.

Az egyre élesed§ versenykdrnyezetben asikeres te-
lepulések és régidk a vallalkozasok megnyerésére a
marketing eszkodztarat alkalmazzak. A telepitési té-
nyez6kon belll a dontések sordn nagyobb sullyal sze-
repl6é tényez6k, elénydk tudatos kihasznalasa, ver-
senyelénnyé kovéacsolasa a siker kulcsa.

A telepiilések és régiok imazsanak, valamint a tele-
pités (viselkedésének) modellezésére a szerzd két mo-
dellt fejlesztett ki és alkalmaz, ezek az imazsmodell és
a telepités-viselkedési modell. Hasznalatukkal az al-
kalmazhat6 marketingstratégiak és marketingeszko-
z6k pontosabban, célirdnyosan hatarozhaték meg.

Szerzénk
a Magyar Turizmus Rt. fejlesztési igazgatéja

SZERZOINK FIGYELMEBE!

Optimista vagyok, s bizom abban, hogy
11/ szerz6ink olvassék is a lapot,
/2] olvassék, s cikkirdskor valahéra figyelembe veszik a
lapkészitéshez elengedhetetlen technikai kovetel-
ményeket is.

A minden szerz§ irdnti megkulonboztetett tiszteletem
ellenére nyomatékosan k6zélném kell, hogy az M&M-ben
nem fog megjelenni olyan irés, amely nem felel meg a
kovetkez6 technikai szempontoknak:
e oldalszdmozas a kéziratban,
« kettes sortdvolsaggal és nem s(iribben nyomtatott
kézirat, maximum 15 oldal,
«alcimek minden 2-3. oldalon, kisalcimek (stb.) stir(b-
ben, keriilve a decimalis jelolést (pl.: 3., 3.1., 3.1.1. stb.),
= magyarul megfogalmazott, vizuélisan is elfogadhato,
szamozott dbrék, téblak (nem tablazatok és ,,dbrazatok”
- sic!), a szovegben pedig nem ,,aldbbi tabla, dbra" je-
161ések, himem pontos utaldsok az dbra- és tdblasza-
mokra.

Az irasokat lemezen is kérem, Word for Windows 2.0 vagy
6.0 formatumban. Kérem a hossz( (8 karaktert meghalado)
fajlnevek, és a fajlnevekben az ékezetes karakterek mell6zését

A cikk végén a kovetkezék szerepeljenek:
Aszerzé
«végzettsége, tudomanyos fokozata, munkahelye, be-
osztasa (a bemutatashoz),

= postai dme (a tiszteletpéldany és a honor miatt),
« telefonja, fax-szama.

Miutan nyomozni nem kivanunk, csak azokat az irasokat
kozoljuk, amelyek - tul azon, hogy tartalmuk elfogadhat6 -
megfelelnek ezen technikai feltételeknek is.

Ekozben pedig anyanyelviinkrél se feledkezziink meg!

Elvaras a magyar nyelven irt szoveg, amelyben

enincs ,,szamtalan alternativa” (mert ebb6l csak kettd
létezhet),

enem ,kertl sor" semmire (mert azt elvégzik, tervezik,
elhatarozzak stb.),

<nem ,biztositanak" mindent (mert létrehozzak, meg-
teremtik, kialakitjak stb.), és

< nincsenek szinte csak idegen szavakb6l all6 mondatok

(mert a legtobb kifejezésnek van magyar megfelelgje).
Az ilyesmit kotelességem leforditani magyarra, s mivel
kozlésre ajanlott irds b6séggel all rendelkezésemre, nagyra
értékelném, ha f6szerkeszt6 maradhatnék, s nem kellene
dolgozatokat javitgatnom.
K6z6s munkank sikere érdekében megkdszonoém, ha a cikk-

iraskor mindezekre tekintettel lesznek.

Lantos Antal
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Faktoralas

Il. rész

Hitelképességi vizsgalatok

Mivel a kereskedelmi bank a kdvetelés megvasar-
lasaval kockazatot vallal at, ezért megvizs-
gélja az ados fizet6képességét.

A vizsgalat soran a bank képet
kap az adoés likviditasi, vagyoni
helyzetérél, esetleges addssaga-
rol és ennek ismeretében dont
arrol, hogy az ugyletet véllalja-

e. Avizsgdlat soran kiillonb6z6
mutatdk segitségével minésitik

az addst. Az alkalmazott muta-

tok kore bankonként eltéré,
azonban abban megegyeznek,
hogy a forgéeszkoz-finanszirozas
el6készitése soran is vizsgalt muta
toékat minden esetben hasznaljak.

= Likviditasi mutatd

Segitségével a vallalat fizet6képessége, a gazdalko-
dék rovid tavua likviditasa vizsgalhato. A likviditas
olyan fizet6képességet jelent, mely biztositja a rovid
tavon jelentkezd kotelezettségek, pl. bérfizetés, a szal-
lito szamlajanak kifizetése, bankhitel torlesztése stb.
idében torténd teljesitését. A gazdalkodas soran kelet-
kez6 eszkdzok és az ezeket finanszirozé forrasok aré-
nyat mutatja.

Esettinkben ez kiilondsen fontos mutatd, mivel a
faktoring futamideje rovid tava.

Szamitasat & mérlegadatok felhasznalasaval végez-
hetjuk el:

B/20.+27.+33.+37. sor
F.11./60.

L forgbeszkozok
Likviditasi mutat6 =
rovidlejaratd
kotelezettségek

A cikk a BVK egy tanulméanykotetének része. A részletes anyag tel-
jes terjedelmében megvasarolhat6 a Budapesti Vallalkozasfejleszté-
si Kdézpontban, 1072 Budapest, Rakdczi ut 18. tel.: 269-6869, fax.:
268-1800.
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Az egyes mérlegsorok jelentése az éves beszamolo
Mérleg" sémabdl:
B/ 20. - Készletek (21-26 sorok)
B/ 27. - Kovetelések (28-32 sorok)
B/ 33. - Ertékpapirok (34-36 sorok)
- Pénzeszkdzok (38-39 sorok)
/ 60. - Rovidlejarata kotelezett-
ségek (61-66 sorok)

= Adossagszolgalatifedezeti mutato

Az éven tuli kdlcsondk, hitelek

fedezetét fejezi ki. Azt mutatja,

hogy az évnél hosszabb lejarata

hitelek adott évben esedékes

torlesztérészletei és kamatai a

képz6d6 jovedelmek mekkora

hanyadat fedezik. Szamitasanal a

tiszta eredménybdl kell kiindulni, és

mivel az adott évre vonatkozik, az ese-

dékes torlesztési kotelezettséget kilon kell
a partnerrel egyeztetni.

Szamitasa a kovetkez6é moédon torténik:

addzas utani eredmény+targyévi értékcsokkenés  F.+VI.
Adossagszolgalati =
fedezeti mutat6 kotelezettségek torlesztd részlete*kamatteher F.l+
kamat

Az egyes sorok jelentése az éves beszamold
»Eredménykimutatas"-bol:

F. - Addzott eredmény

VI. - Ertékcsokkenési leiras

Fl. - Hosszulejaratu kotelezettségek (54-59. sorok

a mérlegbdl)

A kamat a mérlegbél nem allapithaté meg, csak a

kiegészit6 melléklethdl.

A mutatd szamitdsanak rovidlejarata hitel nyujta-
sa, illetve faktoralas esetén is van értelme, ugyanis
megmutatja, hogy mennyi a véllalatnak a hosszuleja-
ratu tartozas utani, fizetési kotelezettségekkel nem ter-
heltjévedelme az adott évben.



= Adossagallomany a sajat téke aranyaban
A mutato a véllalat, illetve a gazdalkodo6 t6keérde-
keltségére jellemzé.
Szamitasa soran a mérlegadatokat hasznéljuk:
hosszulejaratu kotelezettségek F.l.

Adossagallomany a sajat =

téke ardnyaban sajat toke D.

Az egyes sorok jelentése az éves beszamold ,,Mér-
leg" sémajabdl:

F.I. - Hosszulejaratu kotelezettségek (54-59. sorok)

D. - Sajat t6ke

A mutat6 segitségével megtudjuk, hogy a gazdalko-
do sajat tékéjének mekkora hanyada van hosszUlejaratu
addssaggal terhelve. Esetlinkben az ados nemfizetése
miatti peresitési eljarasnal nagy lehet ajelentésége.

Természetesen az adds megitéléséhez a mutatok ér-
tékein kivil egyéb tényezbket is figyelembe kell ven-
ni, példaul az ados gazdalkodasanak szinvonalat, ka-
pacitdsanak megrendelésekkel val6 lek6tottségét, fize-
tési moraljat, a vezetés szinvonalat, és mindezek
egyuttes figyelembevételével alakitja ki a bank az adés
mindsitését.

A banki munka soran jelentds a szubjektiv tényez§
szerepe is, fontos egy-egy tigylet megkdtése soran az -
a lehetséges jogi hatérrel térténd biztositason tulmend-
en -, hogy a bank mennyire bizik tigyfelében.

A dontés-el6készités soran tehat a bank igyekszik
kiszlrni a hitelképtelen addsokat. A dontés-el6készi-
tés soran valaszt kell kapni a kockazat val6szindGsithe-
t6 mértékére, ez alapjan lehet kivalasztani az adott
esethez a bank szempontjabol legmegfelel6bb tgylet-
fajtat. Amennyiben a bank ugy doént, hogy megkéti a
szerz8dést az Ugyletre, mert az adés mindsitése meg-
feleld, bekéri az engedményez6tdl kdvetelésének iga-
zolasaul a kotelezett részére tortént szallitas visszaiga-
zolt szallitoleveleit, szamlait, amelyeket a bank szin-
tén megvizsgal.

Ténylegesen csak ezutan koti meg a bank a faktor-
ing szerz6dést, mert csak ezeknek az ismereteknek a
birtokdban lehet elddnteni, hogy ennél az tigyletnél
mekkora a varhaté kockazat, és hogy ennek a véllalt
kockazatnak mi legyen az ara.

A gyakorlatban az adés minésitéséhez a bank be-
kéri az ados korabbi mérlegeit és ez alapjan elkésziti a
cég pénzigyi mutatdit.

A fent részletezett mutaték mellé megvizsgalnak
egyéb tényezbket is:
- Az ado6s az agazati jovedelmezGséget eléréén gaz-
dalkodik.
- Vagyoni helyzete stabil, mérleg szerinti nyeresége
novekvaé.
- Szamlavezetd bankja nyilatkozott arra vonatkozoé-
an, hogy az utobbi honapokban sorban nem Aallt, fi-

zetési kotelezettségeit rendszeresen, hatariddre tel-
jesiti.

- Az adott évre kapacitdsa megrendelésekkel lekotott,
piaci kapcsolatai kiegyensulyozottak.

- A bankkal mar allt hitelkapcsolatban, torlesztési ko-
telezettségét id6ben teljesitette.

- Fizet6képessége és fizetbkészsége megfeleld.

A faktoring jovedelmez&sége

A koltségnek és a jovedelemnek Ugyletekre, illetve
szolgaltatasok egységére torténd elszamolasa - hason-
I6an az ipari koltségelszamolashoz - a bankkalkulaci-
Oban is szerepel.

Az elszamolas abszolut szdmban és viszonyitott
szamban is kifejezhetd. A bankkalkuléacional jellemzé,
hogy az eredménytényez6ket marzsban fejezik ki. Ez
aztjelenti, hogy a koltség és ajévedelemtényezbket az
ugyleti volumen %-4aban adjak meg. Az tgyleti volu-
men targyiddszaki méréséhez a mérlegf6dsszeg hasz-
nalatos.

A koltségeknek és a jovedelmeknek az tigyleti vo-
lumenhez torténd viszonyitasa a kovetkez6 részkalku-
laciokbol all:

- koltséghelyi elszamolas,

- részletes kamatrés elszamolas, az tigyleti koltségeket
és jovedelmeket felosztja tgyletfajtakra és egyedi
ugyletekre,

- db/teljesitmény elszamolas, mely az Gzemviteli te-
rulet teljesitményeib6l ad6édo eredményrész felosz-
tasatjelenti (ez a koltséghelyi elszamoléas segitségé-
vel torténik).

Koltségek
Uzemviteli Ugyleti
személyi kamatraforditas
dologi

amortizacios

Jovedelmek
Uzemviteli Ugyleti
jutalékok kamatbevételek
kamatszer(i jovedelmek

A bank jovedelmez@sége tehat az egységnyi arbe-
vételre jutd nyereség - mint az ipari elszamolasban is -,
de a bankban az arbevétel kamatbevételtjelent, a nye-
reséget pedig kamatmarzsban lehet legegyszeribben
kifejezni.

A bank jévedelmez@ségét alapvetéen meghataroz-
za az egyes Uzletagak egymashoz viszonyitott aranya.
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A faktoring Uzletag esetében
az Uzletaghoz kapcsolhat6 kolt-
ség gyakorlatilag a felhasznalt
forrds kamatkiadédsa. A bank-
Uzemi koltséget faktoralasnal a

i bank altalaban kiilén dij forma-
| jaban szedi be, ami a kdvetelés
értékének kb. 1-2%-a. Afaktora-
las jovedelmezGségének vizsga-
| latahoz meg kell kiilénboztetni

az
i - esedékesség elbtti kovetelések
ésa

I - lejart kdvetelések megvasarla-
sanak eseteit.

Az esedékesség el6tti kdvetelést két modon lehet
megvasarolni:

= tételesen

Amikor tételes a kdvetelés megvasarlasa, akkor
egy konkrét vev§ és egy konkrét szamla vizsgéalata
utan a bank gyakorlatilag ,,leszdmitolja" a vevét. En-
nél az akciondl jévedelmez8ség szempontjabdl fontos,
hogy az tgylet soran felhasznalt forras koltségét a
bank szaméra kivanatos marzzsal a bevétel adja meg.
Ekkor a dij szdzalékos mértéke a futamid8 hosszatol
fugg-

A fizetési késedelem miatti bevétel a jovedelmez6-
ségetjavitja, mivel ez a bank raforditas nélkuli tobblet-
jovedelme.

ekeretszerzédéssel

Mas a helyzet ajovedelmez8séggel, ha keretszerzé-
dést kot a bank az Gigyfél adott idészak alatti egy, vagy
tébb vevdjével szembeni folyamatosan keletkezd,
meghatarozott 6sszeghataron belili kdvetelései meg-
vasarlasaira. A bank szabja meg a keretdsszeget, me-
lyen belll a kintlev8ségeket megvéasarolja. Az ilyen
ugyleteknél is elére szamolni kell az elérni kivant
kamatmarzs mértékével.

A tényleges elszamoléas csak az id6szak végén le-
hetséges.

A késedelmi kamat ebben az esetben is a bank joéve-
delmez06ségét javitja.

A faktorins Uzletdg dsszehasonlitasa a forgbeszkéz hi-
telezéssel és a valtéleszamitolassal

A faktoring lzletag gyakorlatilag Uj hitelnyujtasi
forma, amelynek hazai bevezetését a gazdasagi kor-
nyezetjelenlegi helyzete indokolja. A hazai vallalatok
olyan megrendel6iknek, partnereiknek is folyamato-
san széllitanak, amelyekr6l tudjak, hogy azok nem,
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Miért szallitanak a vallalatok hitelbe,
bizonytalan hazai adésoknak,
megkockaztatva, hogy nem, vagy
csak késedelemmel juthatnak
kovetelésiikhdz? El6szor is azért,
mert termelési szerkezetik,
technikai szinvonaluk miatt nem
valogathatnak a vevok kozott.

vagy csak jelentds késéssel tud-
nak fizetni. Ez azutan tdmeges
sorban allashoz, likviditasi gon-
dokhoz vezet.

Kérdés, miért szallitanak ezek
avallalatok hitelbe, bizonytalan
hazai addsoknak, megkockéaz-
tatva, hogy nem, vagy csak ké-
sedelemmel juthatnak kovetelé-
sukhoz.

El6szor is azért, mert termelé-
si szerkezetlk, technikai szin-
vonaluk miatt nem valogathat-
nak a vev6k kozott. Az a né-
hany véllalat pedig, amelyik
igényt tart termékeikre, altalaban megbizhatatlanul fi-
zet. Amennyiben ezeknek nem szallit, akkor az arut
nem tudja értékesiteni, kénytelen termelését csokken-
teni, kapacitasat kihasznalatlanul hagyni, és ezzel ke-
rul igazan kritikus helyzetbe.

A gazdalkodok korében a kintlevségek ndvekedé-
se komoly likviditasi problémat okoz, eszkdzeik nagy
részét lekoti a kifizetetlen vevéallomany, a késedelme-
sen fizeté adds miatt maguk is sorban allasra kénysze-
rulnek, késedelmi kamatot kell fizetnitk.

Jelen esetben egy gazdalkodd harom lehet6ség ko-
zul vélaszthat:

- hitelt kér egy banktdl, hogy athidalja azt az idésza-
kot, amig a kovetelése befolyik,

- az adostol valtot kér, a valtot egy banknal leszamitol-
tatja, ily modon refinanszirozza a rovidlejaratd ko-
vetelését,

- szerzOdést kot egy faktor-bankkal és mar a kovetelések
keletkezése el6tt megéallapodik azok megel6legezéseére,
de lehetséges a lejart kovetelések faktoralasa is.

Amennyiben az elsd lehetfséget valasztja, vagyis
hitelt kér, a bank az 6 likviditasi helyzetét vizsgélja és
negativumkeént kezeli azt a tényt, hogy sorban ah a ko-
vetéléseivel. Ajelenlegi hitelkamatok szintje miatt a
felvett kdlcson kamata jelent6s kiadast jelent szdmara.
Ugyanakkor nincs arra vonatkozéan semmi garancia-
ja, hogy az a kovetelése, amely miatt hitel felvételére
kényszerilt, megtéril a hitel visszatéritésének hatéar-
idejére.

A lehet6ségek kozul a masodik, hogy Vvalto lesza-
mitolas sordn a mar létrejott kdvetelést utdlagosan
megveszi, mégpedig értékpapir atadas formajaban. A
valtoba foglalt kovetelést a valtd, mint értékpapir tes-
tesiti meg. Ebben az esetben kérdéses, hogy az adés
vallalkozik-e valto kidllitdsara, valamint az is, hogy a
leszamitol6 bank hogyan itéli meg az adost. Az Gzleti

I bankok ma mar gyakran csak banki garanciaval ella-



tott valtot diszkontalnak. A kdvetelést tehat valtoval is
ki lehet egyenliteni. Avaltdval a gazdalkodo, vagy egy
fizetési kotelezettségét tudja teljesiteni, vagy azonnal
pénzhezjut, ha egy bankkal diszkontaltatja. Tovabbi
gondot okozhat, ha az adés a valté lejaratakor sem tud
fizetni, mert ekkor barmelyik résztvevd koteles a
banknak fizetni.

Ennek ellenére, a kovetelés valtoval torténé behaj-
tdsanak elénye is van a lektoralashoz képest, ugyanis
avaltéban foglalt kotelezettségek kotelezettje semmi
olyan kifogast nem hozhat fel a valté birtokosaval
szemben, amely magabdl a valtébdl egyértelmden
nem tdnik ki. A valtéba torténd foglalassal a kovetelés
mar flggetlenedik az alapviszonytdl, tehat a kotele-
zett nem hivatkozhat példaul arra, hogy a neki szalli-
tott aru hibas, ezért § nem fizet.

Faktoralas esetén az engedményes helyzete bi-
zonytalanabb, mert a kotelezett az Uj jogosulttal szem-
ben is barmilyen kifogast felhozhat, akarmilyen ellen-
kovetelését beszdmithatja, amely az engedményezével
szemben, esetleg teljesen mas jogosultsagbdl eredéen,
megilleti.

A gond abbdl adodik, hogy a valté szabalyait szé-
les korben elfogadott, szigor nemzetkdzi egyezmé-
nyek (Genfi Valtojogi Egyezmény) rogzitik, ugyanak-
kor a faktoring fogalmi meghatarozadsa ma még orsza-
gonkeént valtozik.

Amennyiben a gazdalkoddé ugy dént, hogy a har-
madik megoldast - a faktoralast - valasztja, kdvetelé-
sét egy bankra engedményezi. A megéllapodas -
klasszikus formajaban - a kdvetelések keletkezése
el6tt keretszerz6dés formajaban hosszabb tavra szi-
letik. Ekkor az ad6s nemfizetésének kockazatat a
bank atvallalja. A gazdalkodd azonnal pénzhez jut,
igaz, dragabb ez a finanszirozasi mod a tébbinél, a
kovetelés koltségekkel csbkkentett részét fizeti ki a
bank.

A lejart kdveteléseket meg is lehet vasarolni, ekkor
a bank csak hitelképes vevével szembeni kdvetelést
vasarol meg.

Osszefoglalva tehat: a gazdalkod6 maga donti el,

hogy a beszedési, a nyilvantartasi, az esedékes peresi-
tési feladatokat is atvallalja a bank.

Faktoralas Magyarorszagon

Magyarorszagon a faktoralds megjelenése 1976-ra
datalédik, amikor a Magyar Nemzeti Bank elkezdett
ilyen jellegl tgyletekkel foglalkozni. Szinte termé-
szetesnek mondhatd, hogy a kilkereskedelmi aru-
Ugyletek kapcsan tette ezt, hiszen faktorhaz, a faktor-
ing igazan kalféldon létezett. 1985-ben e feladatot at-
adta a Magyar Kulkereskedelmi Banknak. A Magyar
Kulkereskedelmi Bank Rt. nem mint faktorh&z, nem
mint kdvetelést megvasarlo bank, hanem mint kdz-
vetitd Ggynok, tanacsado szerepel. Tevékenysége ab-
ban rejlik, hogy keretszerzédéseket kot kilfoldi fak-
torcégekkel és e szerz6dés feltételei alapjan Iéphet-
nek azutan kapcsolatba a magyar szallitok a faktor-
tarsasagokkal. A bank tehat, mint egy koordinator
mikodik. 1986-ot kdvetéen voltak probalkozasok
olyan irdnyban, hogy a belféldi faktoring is megje-
lenjék hazankban. Ennek a lehet8sége azonban csak a
bankrendszer korszer(sitését kovetSen teremtfdott
meg. Ekkor szdmos pénzintézet és pénziigyi tarsasag
jott létre, melyek kozil tébben felvették tevékenységi
korikbe a faktoralast.

A tanacsado-flizet készitése soran végzett kutato-
munka eredményeképpen az a vélemény alakult ki
benniink, hogy a faktoring egy olyan kivald, a pénzin-
tézetek altal nyujtott szolgaltatas, mely tovabbi fejl6-
désre szamithat Magyarorszagon is.

Feltételezhet6 ez annak ellenére is, hogy jelenleg
hazankban még mindig csak kevéssé elterjedt. Csupan
néhany vallalat alkalmazza, azok is els6sorban export-
kintlev6éségeikre, annak ellenére, hogy ez a szolgalta-
tdscsomag kedvezdébb lehet6ségeket kinal, mint az
egyéb hitelfinanszirozasi formak. A magyar gazdasag-
ban kialakult likviditasi nehézségek ellenszereként
varhat6an a vallalatok egyre tdbbszér fognak a banki
hitel eme sajatos formajahoz nyulni. Ezt akadalyoz-
hatja azonban, hogy még mindig léteznek az Gigyneve-
zett ,,pszicholdgiai eredet( fenntartasok", amelyek a

hogy koéveteléseit milyen formaban finanszirozza. | nem megfeleld tajékozottsdgbol adédnak. A faktoring

A faktoring annyiban el6nyos a
gazdalkodo6 szamara, hogy az
esedékesség el6tt tud a pénzé-
hez jutni.

Pénzligyi probléma esetén,
vagy egy restrikcios hitelpoliti-
ka miatt, el6fordulhat, hogy a
gazdalkodd nem tud hitelhez
jutni. Ebben az esetben szamara
egy lehetéség a faktoraléas.
A faktoring tgylet elénye még,

99

A VAalt6 szabdlyait széles korben
elfogadott, szigord nemzetkozi
egyezmenyek rogzitik, ugyanakkor a
faktoring fogalmi meghatarozasa
ma meg orszagonkent valtozik.

nyuUjtotta lehetdségek helyett, a
problémak megoldasdra ma
még mindig a régi médszereket
valasztjdk a vallalatok pénzigyi
vezetoi.

KintlevGségeiket nagy dssze-
gl bankhitellel prébaljak finan-
szirozni, esetleg hagyomanyos
bankari biztositékokat kovetel-
nek vevdiktél. A valédi gond
nem a régi modszerek haszna-
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lataban rejlik, hanem ezek ,,utdokezel6" jellegében. Ma

még a pénzigyi vezet6k tébbsége nem a likviditasi

problémak megel&zését tekinti alapvet6 feladatnak,

hanem a meglév6 gondok kezelésére koncentral, a ve-
: vBallomany mingségébdl eredd nehézségeket eleve
adottnak véve.

Azoknal a cégeknél azonban, ahol a menedzsment
mar a cég cash-flow-javal, likviditasaval, a halasztott
fizetés révén a vevokor-finanszirozassal és ennek koc-
kazati problematikajaval is foglalkozik, ott mar igény-
ként merul fel a faktoralés.

JovEjét makroszinten alapvetden a forrashianyos
gazdasagi rendszer, mikroszinten pedig a forrasok to-
kéletes mobilitasanak, az optimalis forras 6sszponto-
| sulasnak hianya hatarozza meg. A gazdalkodé egysé-
I geknek érdekiik f(iz6dik a szamla és pénzmozgas elté-
I résének csokkentéséhez, 6sszhangjanak megteremté-

séhez.

Az el6bbiekbdl kovetkezben a faktoralds, amely
fajlagosan kisebb koltségekkel képes a rovid tavu ke-
reskedelmi hitel funkcidinak ellatasara, l1étjogosultsa-
ganak megfeleléen a kovetkez6 években varhatéan
feln6 szerepéhez.

Ajelenlegi belfoldi gyakorlat mellett az lizletag
szamara adott a lehet6ség, hogy tudatos politikaval
kialakitsa a fizet6képes allandé addsok és a megfele-
16 Ugyfelek korét. Kivalasztasuknal az elsédleges
szempont a faktoralas mint Gizletdg pénzugyi bizton-

i saga.
A koltségek szinte egységes jellege miatt a faktor-
| cégek piacszerzésében az lesz a dont6, hogy egyrészt
ki tudja a legjobban megismertetni a faktoralast a val-
lalatokkal, masrészt melyik6juk képes a legsokrét(ibb
szolgéltatast kinalni leendd tigyfeleinek. A hazankban
végbemend jogszabaly- és intézményi valtozasok
gyorsitjdk a modern pénziigyi gondolkodas terjedését
és csokkentik az ismeretlen finanszirozasi technikak-
tol valo idegenkedést, bizalmatlansagot.

A hatarid6s devizapiac m(ikodésének beindulésa-
val lehetévé valt az arfolyamkockazat elleni védelem.
A devizatdrvény valtozasa lehetdvé teszi, hogy a val-
lalatok exportkdveteléseiket devizdban kapjak meg.

I Ez isjelent6sen csokkenti az arfolyamvaltozasbol ere-
dd kockazatot.

A faktoralas belfoldi alkalmazasanak tovabbi terje-
dését segitené el8, ha konszolidalédna a gazdasag,
megszilardulna a pénzigyi fegyelem. A tulajdonvi-
szonyok kialakulasaval a faktorcégek tudnék, hogy ki-
vel szerz6dnek hossza tavon, ezzel is tovabb csok-
kentve a kockazatot.

A magyarorszagi faktoring-piacon dsszességében -
nagy biztonsaggal - er6teljes ndvekedés josolhatd. Ezt
erdsiti meg, hogy 1992-ben az FCl Magyarorszagon

I rendezte meg soros konferenciajat. EI6z6leg Hong-
. kongban és Tajvanon tartottak el6adasokat. Altalaban

_ = ——
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alapelv, hogy ott szorgalmazzéak ezen konferenciak
megszervezését, ahol biztato jelei lathatok a gazdasag
élénkilésének és a nemzetkozi kereskedelem fejl§dé-
sének. Optimizmusra adnak okot a nemzetkdzi ta-
pasztalatok, amelyek szerint az OECD orszagok GDP-
jének 1-9%-a realizalddik a faktoringban.
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NEMETH AGOTA

Bankjegyek a kibertéerben:
a digitalis készpénz

Az Internetfejl6désének legujabb szakaszaban mind
nagyobb jelentdsége van az Gzleti célGfelhasznalasok-
nak. Az ActivMedia marketing-kutatasai szerint a ke-
reskedelmi célokra létrehozott Web oldalak egyhar-
mada nyereséges és a kdvetkezd egy évben ez az arany
varhatéan még egy negyeddel né. A Jupiter Communi-
cations el6rejelzései szerinta most kb. két ésfél milli-
ard dollart kitevd Internetes vasarlasok a kdvetkezd
ot évben 37,5milliard dollarra n6hetnek.

Az Internetes lizletktések ndvekedésének gyorsa-
sagaban jelentds szerepe van az 0j tipusu elektronikusfi-
zetBeszkozok elterjedésének. Az Interneten keresztil
torténd vasarlasok tobbsége jelenleg kisdsszegli, ma-
ganszemélyek altal eszkdzolt vasarlas, igy a hagyoma-
nyos elektronikus fizetési rendszerek, amelyek na-
gyobb volumenil pénzmozgasoknal gazdasagosak,
ebben az esetben nem hatékonyak. A termékeket, szol-
géltatasokat a vilag barmely tajarol megvasarolhatjak,
igy - még abban az esetben is, ha ezek rétegigényt elé-
gitenek ki - a tranzakciék szama rendkivil nagy lehet.
Emiatt sziikség volt olcson és kdnnyen hasznéalhato,
gyors, az Internet rugalmassagahoz alkalmazkod¢ digitéalis
fizet6eszkdzok kifejlesztésére.

Ezen eszkdzok megjelenése el6tt az Interneten lebo-
nyolitott vasarlas aranak kiegyenlitése a kbvetkezé mo-
dokon torténhetett. Egyrészt hagyomanyos banki at-
utalassal, amelynek koltsége kisdsszeg(i (mikro) kifize-
tések esetén aranytalanul magas (gyakran adott egy mi-
nimum 6sszeg). Masrészt hitelkartya-adatok megada-
saval (pl. e-mailben), amelynek biztonsdga nem megfe-
lel§, hiszen ha nem alkalmaznak kriptografiat az ada-
tok védelmére, akkor illetéktelen személy kénnyen
hozzaférhet. Internetes vasarlasok esetén raadasul -
személyes kapcsolat és elégséges informacio hianyaban
- nehezebben ellendrizhetd a partner megbizhatésaga.
Harmadrészt lehetdség van csekket kiildeni megadott
cimre LU személynek, amelynek szintén magas a dija és
itt is van egy minimum koltség. A negyedik megoldast
azjelenthette, hogy egy szolgéltato cég kdzrem(ikodé-
sével a kisosszegu kifizetéseket 6sszegydjtve a vasarlo
periodikusan egyenlitette ki az 6sszeget. Meg lehet koc-

kaztatni még a készpénz boritékban valé elkiildését is,
amelynek biztonsaga kdztudottan alacsony. Egyébként
szintén nem olcso6 tranzakcid, ha beleszamitjuk az ajan-
lott levél elkiildésének koltségét is.

Ezeknél a mddszereknél az alabbiakban vézolt
(megjelenési formajaban is) digitalis fizet6eszkdzok
harom - f6ként az Interneten torténd tranzakcioknal
alkalmazott - tipusa Iényegesen olcsébb és biztonsago-
sabb megoldast jelent. A mar hagyomanyosnak, elter-
jedtnek szamito elektronikus fizetési rendszerekkel
(mint pl. az elektronikus banki atutalas), a magneskar-
tyak, a chipkartyak, a PoS és az ATM terminalok hasz-
nalataval nem kivanok cikkemben foglalkozni.

A digitalis fizet6eszkdzok tipusai

1. Elektronikus hitelkartya

Az Internetes vasarlasok esetén nehezebben ellen-
Orizhet6, hogy hitelkartya adatainkat megbizhaté cég-
nek szolgaltatjuk-e ki, illetve hogy az adatokhoz csak
illetékes személy fér-e hozza. A kezdeti id6szakban
ezeket az adatokat e-mailben kuldték el mindenféle
titkositas nélkll, amely egyaltalan nem tekinthet6 biz-
tonsagos megoldasnak. A hitelkartya adatokkal valo
visszaélések elkerilésére fejlesztette ki a First Virtual
Holding a maga ilyen jelszoval m(kod6 rendszerét. A
hitelkartya azonositd mellé egy jelsz6t kap az Ggyfél, a
vasarlasoknal ezt ajelszo6t kell elkiildenie. A vasarlas
utan kap egy e-mailt, amelyben a rendszer arra kér va-
laszt, hogy val6ban érvényes-e a vasarlas. A szintén e-
mailben elkildott igenld valasz esetén az 6sszeg le-
emelhetd a szamlardl. A Visa és a MasterCard hasonl6
rendszert vezetett be, de jelsz6 helyett titkositési tech-
nolégiat hasznal.

2. Elektronikus csekk

A hagyomanyos csekkhez hasonléan mikoédik. Az
ugyfél az Interneten m(ikdd6 banknal szamlat nyit. A
szamlak kiegyenlitésére elektronikus csekket tolt ki és
kild el. Az atvevd a bankhoz kildi a csekket, amelyet
a bank igazol és kifizet. A biztonsagot ebben az eset-
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| ben is a titkositd rendszer és a bank igazolasa biztosit-

| ja. Elektronikus csekket fejlesztett ki tobbek kdzott a
CyberCash (PayNow rendszer), a CheckFree, az FSTC
konzorcium és a NetCheck cég.

3. Digitalis készpénz

AKillen & Associates tanulmanya szerint 2000-re az
elektronikus készpénzes fizetési tranzakciok szama 9
milliard lesz, 2005-re pedig 30 miffiardot becstilnek. A
készpénz jellemz6je, hogy nem lehet nyomon kévetni a
mozgasat (névtelen a tranzakcio) és barkire atruhazhaté.
Ugyanezeket kellett megvaloésitani a digitalis valtozat-
nal is. Az Ggyfél megkéri a bankot, hogy részére egy
meghatarozott mennyiségben digitalis készpénzt adjon
ki. A bank a kért 0sszeget leemeli az tigyfél szamlajarol,
majd a szamitégépes hal6zaton keresztil elkuldi. A ka-
pott digitalis készpénzt az tigyfél, otthoni PC-je merev
lemezén tarolhatja. A digitalis készpénz hamisithatat-
lansagat és egyszeri felhasznalhatdsagat a bank titkos
kulcs segitségével biztositja. Az tigyfél a digitalis kész-
pénzegységek elkildésével egyenlitheti ki a szamlait, il-
letve méasik maganszemély szamara is kildhet pénzt (e-
mailben). Bar a bank ellenérzi az egységek érvényességét
(pl. hogy nem duplikaltdk-e), de nem tudja hogy a pénzt
ki hasznélta, mikor és milyen céllal. Az anonimitas a
maganszféra védelme miatt is fontos, hiszen elektroni-
kus tranzakciok esetén kdnnyebb az tigyfelekrdl adato-
kat gy(ijteni, tarolni és feldolgozni. A készpénzegysége-
ket a bank érvényességi hataridével lathatja el, ilyen
esetben a hatariddé lejarta utan frissiteni kell azokat.

A digitalis készpénzrendszer kombinalhatd chip-
kartya rendszerrel. Ebben az esetben az otthoni PC-hez
olyan Kkartyaolvasd egységet csatlakoztathatunk,
amelynek segitségével feltdlthetjik chipkartyankat. A

| feltélthet6 chipkartyakat nem csak Interneten keresztul
torténd vasarlasra lehet hasznalni, hanem lehet vele te-

1 lefonalni illetve kartyaolvasoval rendelkez6 tizletek-
ben lehet vele fizetni. Digitalis készpénzt bocsat ki pél-
daul a DigiCash (ecash) és a CyberCash (CyberCoin).

A létez6 elektronikus fizet6eszk6zok kozil a ha-
gyomanyos fizet6eszk6zokhoz képest a digitalis kész-

| pénz az, ami minéségében Gjfizetési modot jelent. Ez az
ujdonsaga legf6képpen nemzetkoziségében, konnyd és
olcsé atvalthatésagaban és orszaghatarok altal nem
akadalyozott tovabbitdsaban, egyszer( felhasznalasa-
ban mutatkozik meg. A tovabbiakban csak ezzel az
elektronikus fizetési modszerrel foglalkozom.

j A digitalis pénzzel szemben tamasztott kdvetelmé-
nyek

A pénznek tobbféle funkcidt kell betdltenie (forgalmi-
eszkdz, fizet6eszkdz, értékarany-mérd, felhalmozasi

eszkdz). Ahhoz, hogy a digitalis pénz betdlthesse eze-
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ket a funkcidkat, az elektronikus tranzakcidknak a ko-
vetkezd tulajdonsagokkal kell rendelkeznitk:

1. Atomizéltsadg (Atomicity): A tranzakciénak vagy
teljes egészében végbe kell mennie, vagy egyaltalan
nem mehet végbe. Ez azt jelenti, hogy amennyiben hi-
ba merl fel az elektronikus atvitel soran, akkor vagy a
teljes 6sszeg atkeril a tranzakcidval a cimzetthez, és le-
emel6dik a kildé szamlajarol LU torlédik az elektroni-
kus pénztarcajabdl, vagy egyik oldalon sem kdvetkezik
be médosulas. igy kerilhetd el pl. a digitalis bankje-
gyek véletlen duplikalasa. Amennyiben a pénzigyi
tranzakcio sorédn javak is aramolnak, azok atvitele is
atomizalt kell legyen, valamint ugyanigy 6ssze kell
kapcsolédjon a pénz aramlasaval. Ez aztjelenti, hogy
amennyiben pl. egy f4jlt toltok le és bar fizetek érte, de
az atvitel nem sikeril, akkor sériil ez a kovetelmény.

2. Ellentmondas-mentesség (Consistency): Az dsszes
érintettnek egyet kell értenie a csere legfontosabb té-
nyeit - avasarolt mennyiséget, az arat, a vasarlas meg-
torténtét stb. - illetéen. A tranzakcié sordn mindezek-
nek tehat bizonyithatéaknak kell lennitik és biztosita-
ni kell hamisithatatlansagukat.

3. Elktléndlés (Isolation): A kiilonféle tranzakciok-
nak nem lehet egymasra hatasuk, ugyanolyan ered-
ményre kell vezetnitik akar egyidében, akar egymas
utan mennek végbe.

4. Tartéssdg, maradandésag (Durability): A digitélis
pénznek szamitogépes hibak bekovetkezése esetén is
az utolsé allapot szerint visszaallithatonak kell lennie.

Tovabbi kévetelmény a digitalis pénzzel szemben az
oszthatdsag, amely kilénbdz6 nagysagu osszegek kifize-
tését teszi lehet6veé, s amelyhez megfelel cimleteket kell
kibocsatani. Sziikséges még, hogy egy elfogadott, vi-
szonylag rogzitett eljarassal lehessen mas valutakra, pénz-
fajtakra konvertalni. Nem csak a tranzakcié folyaman
sziikséges az adatok hamisithatatlansaga, hanem magé-
nak a pénznek a hamisithatatlansagat is biztositani kell
(csak arra felhatalmazott, jogosult intézmények bocsat-
haijak 3d). Ugyanigy a pénznek nem csak a tranzakcié so-
ran, hanem iddben is tartésnak kell lennie. A rendszernek
ezen kivil képesnek kell lennie arra, hogy nagyszamu
keresked6t és vasarlot szolgaljon ki. Ez utdbbi kovetel-
mény aztjelenti példaul, hogy a tranzakciokat végz6 ha-
I6zatnak és a szamitdgépeknek megfeleld kapacitassal kell
rendelkeznitik a sz(ik keresztmetszetek elkertiléséhez.

A digitalis készpénz alkalmazasanak gazdasagi elényei
és hatranyai

El6nyok:

1. Hatékonysag

Hasznalatanak alacsonyabbak a banki kéltségei, mint
a hagyomanyos csekknek, a hitelkartya és a bankkar-



tya miveleteknek. Ennek egyrészt az az oka, hogy
maga az elektronikus adatatvitel olcs6bb, mint a ha-
gyomanyos tovabbitasi médszerek, méasrészt a szami-
tégépes halézat, az Internet hasznalataval (home
banking, on-line banking) csokken az igény a banki
alkalmazottak munkéjara. A szikséges munkaerd
szamanak csbkkenése és az a tény, hogy ritkdbban
mennek be az ugyfelek a bankfidkba, csokkenti a
szukséges irodateruletet és az annak fenntartasara
szolgalo koltségeket. Az alacsony tranzakcids koltség
lehet6vé teszi, hogy a kisésszegii kifizetések is gazdasagossa
valjanak.

Alkalmazasa gyors, s6t lehetdség van automatikus
fizetésre is. Mar vannak szoftverek, amelyek képesek
arra, hogy Interneten forgalmazott, a felhasznalé altal
megjeldlt aruk arara keressenek ra. A kapott adatokat
a szoftver 6sszehasonlitja, majd megjeldli a legolcsobb
forrast. igy a vevl a szamara legkedvez6bb &ron vasa-
rolhatja meg a kivant arut. Ezt a vasarlast és a vételar
kiegyenlitését automatikussa is lehet tenni.

2. Orszaghatarok elt(inése, globalizalédas

Az Interneten torténé pénziigyi tranzakcioknak
nincsenek orszaghatarai és az orszaghatarokat atlép6
tranzakcio koltségei gyakorlatilag nem nagyobbak,
mint az orszaghataron belilieké. A digitalis készpénz
konnyen atvalthaté kilonbdz6 valutakra, mert a val-
tas koltsége is alacsony.

3. Széleskor(i és egyszerd hasznalat

A digitalis készpénzt gyakorlatilag mindenki hasz-
nalhatja, akinek megvannak hozza a technikai feltéte-
lei (PC, szoftver, Internet kapcsolat). Alkalmas kisval-
lalkozasok esetében, és lehetséges a maganszemélyek
kozotti tranzakcio is. Egyszerliségével, olcsésagaval Uj
Uzleti lehet6ségeket teremt.

Hatranyok:

2. Addzéssal kapcsolatos problémak

Az aruk forgalmat terhel6 addt nehéz megallapitani,
egyrészt amiatt, hogy nehéz az aruk és a pénz mozgasat
kbvetni, masrészt a mozgéas orszaghatarokon at torté-
nik (pl. tgy vasarolok szoftvert, hogy letéltém egy
masik orszagban levd szerverr6l). Amennyiben a digi-
talis pénz forgalmat nem konyvelik, lehetetlenné valik
az utdlagos ellen6rzés. Az ad6zas nemzetkdzi egyez-
tetésére szabalyokat kell felallitani.

2. Pénzmosas lehetdsége illetve ellendrzésének nehézségei
A kdvethetetlenség, a pénzmozgés bizonyithatatlan-
saga teszi lehet6vé, hogy a digitalis pénzt fekete gaz-
dasagban keletkezett pénzek tisztdra mosasara, vagy
tiltott termékek (pl. drogok, pornékiadvanyok) forgal-

mazasahoz, esetleg a terrorizmus tAmogatasara hasz-
naljak fel.

3. Valutaarfolyamok instabilitasa

A digitalis pénznek makrogazdasagi szinten stabilitast
csokkentd hatasa lehet. Az elektronikus készpénz kibo-
csatasat elvileg a kormanyoknak ugyanugy ellen6riz-
nitik kellene, mint a hagyomanyos valutékat. Egyes
szakért6k szerint lesznek véllalatok altal kibocsatott
digitalis készpénzek is, amelyeknek nem lesz papir
valtozatuk. Tanaka szerint csak a valdésagos valutak
helyettesitésére kibocsatott digitalis pénznek van jo-
véje, mivel a privat ,valutdk™ esetében kdnnyebb a
hasznéalatuktél menekilni (adott orszag valutajat
kénytelenek inflacio esetén is hasznalni az orszag la-
kosai), illetve politikai folyamatokkal kevésbé stabili-
zalhato az arfolyamuk (az orszag valutajanak megin-
géasa esetén le lehet a kormanyt valtam), igy meginga-
suk kdnnyen vezethet a kibocsaté cég bankcsédjéhez.
Crede szerint, viszont a privat kibocsatok megbizha-
tébbak lehetnek, mint egyes kormanyok.

A digitalis pénz hasznalatdnak nemzetkdzivé vala-
saval nagy tdmegbenfognak részt venni maganszemélyek a
valutak nemzetkdziforgalmaban, aminek instabilizalé ha-
tdsa lesz az arfolyamokra. Ugyanakkor a digitalis va-
lutak valtasanak koltsége joval alacsonyabb lesz mint
avalddi valutdké, és maga az atvaltés is egyszer(i m(-
velet, igy kdnnyebbé és olcsébba valnak a spekulativ
mUveletek. Az Interneten keresztil vasarlok a vilag
barmelyik orszagaban elkolthetik pénziket, igy vala-
melyik valuta gyenguilése esetén érdekiik lesz més va-
lutaba fektetni, ami valdszin(ileg megfogja névelni a va-
lutadrfolyamok ingadozésat.

4. Zavarok keletkezése a pénzellatasban

Az Internethez kapcsolodo (a kibertérben zajlo)
gazdasagi aktivitdsnak megfelel6en a bankok digitalis
pénzben nyujtott hitelekkel fogjadk szabalyozni a for-
galomban levd digitalis készpénz mennyiségét, hatva
ezzel a valodi készpénz forgalomban levé mennyisé-
gére is. A kibertérben jelenleg azonban nem létezik egy
kdzponti bank, amely iranyitana ezt a folyamatot, ami
kénnyen bankcs6dhoz, pénziigyi valsaghoz vezethet.
A digitdlis pénz kibocsatasanak és felhasznalasanak
nincsenek orszaghatarai. USA dollar alapu digitalis
pénzt nem csak az USA kézponti bankja bocsathat ki,
ugyanakkor ennek a digitalis pénznek hatdsa van a
dollar arfolyamara.

Biztonsasi kérdések

Az elektronikus fizet6eszkdzok irdnti bizalom azok
biztonsagossagan kell, hogy alapuljon. Ez aztjelenti,
hogy egyrészt biztositani kell, a halézaton kildott ada-
tokhoz illetéktelen személy neférhessen hozza, ne olvas-
hassa, ne mddosithassa azt. Méasrészt lehetetlenné kell
tenni a digitalis pénzeszkdzok hamisitasat.
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A kriptografiai rendszerek alkalmazéasa az elektronikus
kereskedelem és 4ltalaban az elektronikus adatcsere
egyik kulcskérdése. Alkalmazhaté szimmetrikus (pl.
MAC) és aszimmetrikus kriptografia (pl. RSA). Szim-
metrikus kddolas esetén csak egy kulcs van, ami nem
biztositja a megfelel§ védelmet, mert az adat kiildgje
és fogaddja hamisithatja a tartalmat. Az aszimmetri-
kus koédolas esetén két kulcs van, egy titkos és egy
nyilvanos kulcs. Nagysagrendekkel biztonsagosabb,
viszont lassabb, eréforras igényesebb, hosszabb doku-
mentumoknal kevésbé elényds, de kisméret(i adatallo-
manyoknal, mint amilyenek az elektronikus fizet6esz-
kdzok hasznalata soran keletkeznek, hatékonyan al-
kalmazhatd. A kriptografiai rendszerek allandéfejlesz-
tésre szorulnak, hiszen a tudomany (matematika) és a
technika fejl6dése el6bb-utobb mindegyik algoritmus
megfejtését lehetdvé teszi. A kriptografiai rendszerek
segitségével lehet digitalis alairast (pl. elektronikus
csekk alairaséara), digitalis datumbélyegzdt és elektronikus
kozjegyz6t alkalmazni.

A kriptogréafiai modszerek alkalmazéséanak egyik
géija, hogy mivel eredetliik katonai, sok orszagban kor-
latozzék kereskedelmi forgalmukat, felhasznalasukat.
Az USA-ban jelenleg vitafolyik a kriptografiai szoftve-
rek forgalmanak felszabaditasarél, az alkalmazhat6
kulcsok hosszarél (minél hosszabb a kulcs, annal ne-
hezebben fejthetd meg), illetve arrol a lehet6ségrol,
hogy az arra felhatalmazott allami hatosagok részére a
kriptogréafiai rendszerek gyartdi, az tizenetek bizo-
nyos helyzetekben (pl. szervezett blindzés elleni fellé-

J pés esetén) sziikseges megfejtéseéhez, altalanos kulcsot
(,,tolvajkulcs") biztositsanak.

A digitalis pénzeszkdzok hasznalhatésdgahoz
szlikséges még a megfelel§jogi szabalyozas kialakitasa a
vasarlék, eladdk és a kibocsatd védelmére. Szabalyoz-
ni kell példaul azt is, hogy mely intézmények milyen
feltételek (pl. tartalékrata) mellett bocsathatnak ki di-
gitalis pénzt. A csekkekre, hitelkartyakra vonatkozo6
jelenlegi szabalyokat valészin(ileg lehetséges azok
elektronikus véaltozatara adaptalni, de a digitalis kész-

i pénzre kérdéses, hogy alkalmazhatéak-e.

Kovetkeztetések

Az Internet gazdasagi célu felhasznaldasanak néveke-
dése és nyereségessége fligg az alkalmazhat6 elektro-
nikus fizet6eszkdzok hasznalatanak elterjedésétél, a
veliik kapcsolatos problémak megoldéasatol. A digita-
lis pénz alkalmazasa segiti a vilaggazdasag tovabbi
globalizalodasat. Az egyik legfontosabb kérdés a nem-
zetkdziségéhez kapcsolddo hatasok kezelése: nemzet-
kozi addzasi szabalyok felallitasa, a pénzmosas lehet6-
ségenek elkerilése, a megndvekedett arbitrazs m(ive-
letek miatti ingadozasok kivédése, a pénzkibocsatasi
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folyamatok szabalyozésa sth. A mésik 1ényeges feladat
a hamisithatatlansag biztositasa hatékony titkositéasi,
kddolési rendszerek alkalmazésaval.

A digitélis pénz hasznalatanak jovébeni alakulasat
a fenti problémak jelent8s részének jelenlegi megol-
datlansadga miatt nehéz el6re jelezni. A problémaék sd-
lya attél is fligg, hogy milyen aranyt képvisel az
Internethez, kibertérhez kapcsol6dé gazdasagi tevé-
kenység a vildggazdasagban. A gazdasag ezen szeg-
mensének olyan mértékivé novekedésével, amely
mar jelent8s hatassal lehet a vildggazdasagi folyama-
tokra, szlikségessé valik nemzetkdzi monetéaris reformok
bevezetése (példaul nemzetkézi monetaris hatdsag
felallitasa, ezen hatésag altal ellen6rzott arfolyamu,
valuta kibocsatasa a digitalis készpénzre stb.).
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az elektronikus fizet6eszkozok fejlesztése terén
uttérének szamité DigiCash cég weblapja: ecash
demo, informécié a projektekrél és a kutatasrol,
Ujsagcikkek, keresési lehetfség, CAFE projekt
(biztonséagos elektronikus fizetési rendszer
fejlesztésére)

az elektronikus fizet6eszkdzok terén szintén vezet§
poziciét magaénak tudé CyberCash cég weblapja:
interaktiv szamlazas és fizetés, Credit card,
CyberCoin, PayNow szolgéltatdsok, dokumentaciok,
letdlthetd allomanyok, FAQs, hirek, egyéb
informaciok, keresési lehetéség

Killen fi? Associates: informacios technologiahoz,
pénzigyi szolgéaltatdsokhoz, internet
szolgaltatasokhoz és telekommunikaciéhoz
kapcsolodo tanulmanyok, videdinterjik, el6adasok,
tanacsadas, cikkek, egyéb informéciok

InterCoin Inc.: internetes on-line szamlazas, demo,
FAQ's (Gyakran Ismételt Kérdések)

Merchant Service Group, The E-cash Experts:
Cybercash, ChecksByNet, hirek, keresési lehet6ség

Mondex elektronikus készpénzkartya rendszer

informaciodk az elektronikus készpénz technoldgiardl,
FAQ, pilot programok, hirek, keresési lehetdség, a
pénz torténete

Carnegie Mellon's Information Networking Institute
elektronikus kereskedelem projektjének az Interneten
keresztll torténd vasarlasokra kidolgozott fizetési
rendszere (NetBill): attekintés, hirek, publikaciok,
partnerek, a projekt résztvevéi, kereskedelmi
forrasok

The Electronic Funds Transfer Association (EFTA):
informaciok, publikaciok, linkek a ttmahoz
kapcsolodé weblapokhoz

Az BU egyik szervere, OH sztenderdek, specifikaciok,
Osszefoglalé informécié az elektronikus fizetési
modszerekrdl, linkek

Elektronikus fizetési médszerekhez kapcsolédo

index, linkek kiillonb6z6 informéaciéforrasokhoz,
cikkekhez

w
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http://www.digicash.com/
http://www.digicash.com/projects/cafe/
http://www.cybercash.com/
http://www.killen.com/
http://www.intercoin.com/
http://www.merchantservice.com/
http://www.mondex.com/
http://www.mondex.com/mondex/cgi-
http://www.ini.cmu.edu/netbill/
http://www.efta.org/
http://www2.echo.lu/oii/en/payment.html
http://www.w3.org/ECommerce/roadmap.html
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http://3an3es.cs.tcd.ie/mepeirce/project.html

http://www.commerce.net/
http:/Mmww.commerce.net/conference
/1996/disitalcash/index.htm
http:/Mmwww.commerce.net/services/portfolios
ffinancial/index.html

http://mwww.zurich.ibm.ch/Technolosy/Security
/externfecommerce/

http:/mww.semper.0r3/

http://www.netfare.com/nfinfo.htm

http:/iwvww.checkfree.com/
http://vww.checkfree.com/ebiH/welcome/index.html

http:/Awww firstvirtual.com/

http:/lwww.ex.ac.uk/~RDavies/arian/money.html
http://www.ex.ac.uk/~RDavies/arian/emoney.html

http:/Avww treas.30v/fincen/cybpa3e.html

.

[

http://www.visa.com/csi-bin/vee/nt/main.html

http:/www.marktwain.com/ecash.html

http://nii.isi.edu/info/NetCheque/
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Trinity Collese Dublin, Computer Science Department,
Networks & Telecommunications Research Group,
Michael Peirce: Halbzati fizetési médszerek és a
digitalis készpénz, cikked bibliografiak, linkek

CommerceNet, elektronikus kereskedelemmel
foslalkozé konzorcium weblapja: césinformacio,
taslista, EC hirek, levelezési listak, kutatasi jelentések,
tanulmanyok, publikaciok, audio és video anyasok,
konferencia anyasok (az informaciok esy része csak
tasok szamara elérhetd), el6adas foliak, letéltheté
PowerPoint prezentaciok

az IBMweblapja: IKP (Internet Keyed Payment)
protokoll, leiras, letdlthetd anyasok, linkek

Secure Electronic Marketplace for Europe, ACTS
ACO026 elektronikus kereskedelemmel kapcsolatos
kutatas-fejlesztési projekt: publikaciok, levelezési
listék, letdlthetd anyasok, jelentések

NetFare (Information Access Card): kilénb6z6
elektronikus fizetési moédszerekkel kapcsolatos linkek

CheckFree Corporation, vezet§ elektronikus
kereskedelemmel, elektronikus fizetés
kifejlesztésével foslalkoz6 szolsaltaté weblapja: E-
bill demo

FirstVirtual Holdinss Inc.: vezet6 elektronikus
kereskedelemmel és fizetéssel foslalkozd
szolsaltatd, VirtualPIN

A pénz multja, jelene, j6vbje", elektronikus pénzzel
kapcsolatos informaciok, cikkek, konferencia
anyasok, kényvek, linkek mas forrasokhoz

The Department of the Threasury, US: ,,Pénz a
kibertérben”

VISA: elektronikus kereskedelem, elektronikus pénz,
Visa Cash, Visa ePay

Mark Twain International Markets, division of
Mercantile Bank N.A.: informéaciok a
szolaltatasokroél, FAQ, cikkek

NetCheque internetes fizetési rendszer, amit a Dél-
kaliforniai Esyetemen fejlesztettek ki:


http://3an3es.cs.tcd.ie/mepeirce/project.html
http://www.commerce.net/
http://www.commerce.net/conference
http://www.commerce.net/services/portfolios
http://www.zurich.ibm.ch/Technolosy/Security
http://www.semper.0r3/
http://www.netfare.com/nfinfo.htm
http://www.checkfree.com/
http://www.checkfree.com/ebiH/welcome/index.html
http://www.firstvirtual.com/
http://www.ex.ac.uk/~RDavies/arian/money.html
http://www.ex.ac.uk/~RDavies/arian/emoney.html
http://www.treas.30v/fincen/cybpa3e.html
http://www.visa.com/csi-bin/vee/nt/main.html
http://www.marktwain.com/ecash.html
http://nii.isi.edu/info/NetCheque/

http://gost.isi.edu/people/ben/talks/network-
payment-tutorial/

dokumentaciok, anyagok (fé6ként postscript
formaban), NetCheque demo, linkek mas
rendszerekhez

NetWork Payment Tutorial: letdlthet6
el6adas foliak

http:/iwww fstc.Org/http:/iwww fetc.Org/prOiects/echeck/ The Financial Services Technology Consortium (FSTC):

http://iwww.epf.net/

http:/iwww.onlinecheck.com/

http://www fdic.gov/ffiec/training/links.html

http:/iwww.clev.frb.org/research/com/pbcmty.htm

http://shum.huji.ac.il/jcmc/volllissue3/crede.html

http://www.netbanker.com/

http://membrane.com/synapse/miguel.html

http:/mwww.sims.berkeley.edu/resources
/infoecon/Commerce.html

http:/frobotics.stanford.edu/users/ketchpel/ecash.html

pl. elektronikus csekk projekt- résztvevok (bankok,
iparvallalatok, konzultaciés és kutatasi
partnerek),tanacsadok, részletes programleiras, FAQ

Electronic Payments Forum (EPF): letdlthetd el6adas
anyagok (a taladlkozoknal)

Online csekk rendszer: cikkek, ismertet6

Federal Financial Institutions Examination Council:
kutatasi kitekintés - fizetési rendszerek, internet bank,
stb.

The Research Department of the Federal Reserve Bank
of Cleveland: cikkek az USA monetaris politikajaval és
a nemzetk6zi vonatkozasokkal kapcsolatban, tobbek
kozott: “Making Payments in Cyberspace” by Paul W.
Bauer, 1995

Journal of Computer-Mediated Communication:
elektronikus kereskedelemmel kapcsolatos anyagok,
cikk az Uj internetes fizetési modszerekrdl

Online havi banki jelentések
,.Electronic Money and the Gambling Business at the

Internet” by Miguel Angel Gallardo

Hal R Varian nevével fémjelzett weblap kdzgazdasagi
informaciokkal, a kereskedelemmel foglalkoz6
résznél tobbek kdzott digitalis pénz, online bank

Bibliografia az elektronikus fizetéssel kapcsolatban,
linkek més weblapokhoz

http://dab.iit.uni-miskolc.hu/~toth16/cikkek/ecashl .html KiberDollar, az Internet-tarsadalom fizet6eszk6ze

http://spike.fa.gau.hu/mgkar/ecash.hu.html

Elektronikus pénz hasznalata az Interneten, 1995,
Heves Gabor

Az dsszedllitast készitette: Németh Agota, Ph.D. hallgato, JPTE Kézgazdasagtudomanyi Kar,

Gazdasagi Informatika Tanszék, e-mail: agota@ktk.jpte.hu
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http://gost.isi.edu/people/bcn/talks/network-
http://www.fstc.0rg/http://www.fetc.0rg/pr0jects/echeck/
http://www.epf.net/
http://www.onlinecheck.com/
http://www.fdic.gov/ffiec/training/links.html
http://www.clev.frb.org/research/com/pbcmty.htm
http://shum.huji.ac.il/jcmc/vol1/issue3/crede.html
http://www.netbanker.com/
http://membrane.com/synapse/miguel.html
http://www.sims.berkeley.edu/resources
http://robotics.stanford.edu/users/ketchpel/ecash.html
http://dab.iit.uni-miskolc.hu/~toth16/cikkek/ecash1
http://spike.fa.gau.hu/mgkar/ecash.hu.html
mailto:agota@ktk.jpte.hu
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NEHEZ MEGLENNI NELKULE

A Népszabadsag nemrég szemmel lathatdan kivirult. Vitt egy Kis szint az életébe, és
Uj oldalairdl mutatkozik be, hogy még szélesebb tajékoztatast nyujtson olvaséinak.
Maés szoval: néhény dolgot megvaltoztattunk, hogy egyvalami ne véltozzon.

Tovabbi informaciodért forduljon az Gjsagarushoz vagy a postaladajahoz.

Magyarorszag legkedveltebb napilapja



SZABO JENO

Agrargazdasagi felkészules az
Europai Unidhoz valo csatlakozasra

Eld6lt az utdbbi néhany év legnagyobb bizonytalan-
saggal jaro kérdése: 1997 decemberében az EU Minisz-
terek Tan4csa dontdtt az Gj bévitésifolyamat megkez-
désérél. Ezt kévetben pedig a csatlakozasra leginkabb
érett 5 orszaggal megkezddédtek a tényleges csatlakoza-
si targyalasok.

Az EU kibdvitésének mostani szakasza Ujfejezet az
EU életében. Az EU most szembesil el6szdr azzal a ne-
hezenfeloldhato dilemmaval, hogy az eredetileg 6 or-
szagra (EK) tervezett intézményrendszere és dontési me-
chanizmusa teljes mértékben alkalmatlan egy 20 vagy
25tagorszagra bévilé kdozosség igazgatasara, nem is be-
szélve a nyelvi sokszin(iségbdl eredd probléméakra, vagy
az ujonnan csatlakozok egyfdre jutd alacsony GDP-je
miattigazdasagi és tdimogataspolitikaifeszultségekrdl

Magyarorszag szamara térténelmi esélyt nyujt a
fejlett nyugat-eurdpai integraciohoz val6 csatlakozas.
A gazdasagi atalakulas, majd stabilizacid inflacidval,
munkanélktliséggel, strukturdlis igazodéassal terhes
évei utan a gazdasagi ndvekedés Uj dimenzidéit nyit-
hatja meg szamunkra Eurdpa legnagyobb piacahoz
vald integralédasunk, és ebbdl - megfelel§ felkészulé-
si szint mellett - agrargazdasagunk is nyerhet.

A cél az, hogy a csatlakozas idejére agrargazdasa-
gunk mind a kiil-, mind pedig a belpiacon versenyképes-
sé véljon, az EU bels§ piacain kinalta lehet&ségeket Ki-
hasznalhassa, bels6 piacainkat a hazai termelés szdmara
anyilt versenyterep ellenére is meg tudja 6rizni, termé-
szeti adottsagainkat, kiilonleges 6kolodgiai potencidlun-
kat egy, a csatlakozasunk idején mar 400-450 milliés piac-
ra duzzado kézdsség szinijén haszonnal kamatoztassa.

Az EU agrartermel6i a fizet6képes belsd piaconjelen-
leg jobb helyzetben vannak, mint a magyar agrarterme-
I6k. Az OECD szerint az 1996. évi bazison mért tAmoga-
tottsagbeli eltéréseket j6l mutatja, hogy mig a magyar
agrartermelés dsszevont tAmogatottsagi mutatdja (PSE)
14% volt, addig az EU 15-0k atlaga elérte a 49%-ot. (A
magyar agrargazdasag 1997-es tamogatasi egyenértéke
a csokkend exporttamogatas kovetkeztében 10%-ra mér-
séklédott, igy nétt a tamogatottsagbeli szakadék.) Ekko-
ra timogatottsagi szinvonalkilénbséget athidalni nyil-

vanvaléan nem lehet. Feltehet6leg 6koldgiai adottsaga-
ink, munkakultdrank, termelési tapasztalataink, rafordi-
tasaink relative alacsony szinije nem is igény( a timoga-
tottsag, LU a piacvédelem ilyen magas szintjét Verseny-
képességlink megteremtése ill. szinvonalanak javitasa
azonban szisztematikus munkat kovetel. E célkitlzés el-
érését szolgalja a csatlakozasig érvényes agrarstratégia.

Az alapvetés fontos része, hogy tisztdban legylink
néhany sarkalatos kérdéssel, kiilonben kétségessé va-
lik agrargazdasagunk eredményes integralddasa, LU
integralhatosaga az EU-ba. llyen teriletnek szamit pl.:

- afoldnyilvantartas, L birtokviszonyaink rende-

zetlensége;

- a gazdalkodok, LLI piaci résztvevdk transzparen-

cidjanak részlegessége;

- afeketegazdasag jelenléte;

- a gazdasagi ndvekedés alacsony szintje;

- alapvet6 intézményi hianyossagaink.

A prioritdsok megvélasztasahoz - a mar felismert
hidnyossagainkon tul - komoly segitségetjelent az EU
1997. jalius 16-an atadott AGENDA 2000 c¢. dokumen-
tuma, mely az egyes, Un. orszagvéleményeken tdl is-
merteti a Bizottsag 2000-2006. kdzotti id6szakra szolo
reformelképzeléseit, tAmogatasi prioritasait is, tovab-
ba a tamogatasok alapjatjelentd koltségvetést.

A magyar agrargazdaséag felkészilésének értékelése
kapcsan tudhatd, hogy jollehet jelentds haladast értiink
el az un. Fehér Konyvben szerepl§ intézkedések atvételé-
ben, tovabbi felzarkozasi lépésekre van sziikség ahhoz,
hogy a k6zdsségi vivmanyokat magéba foglald Acquis
Communautaire-t z6kkenémentesen at tudjuk venni.

A Bizottsag véleménye szerint megkuldénbdztetett
er@feszitéseket kell tenniink:

- az allat- és ndvényegészségligyre vonatkozo jog-
anyag atvétele teriiletén és ezen joganyag alkalmazésa
kapcsan, kiilénos tekintettel arra, hogy a teljes jogu
tagsaggal az EU kiilsd hatarainak védelmeét szolgalo
ellendrzési és felligyeleti rendszert Magyarorszagnak
kell majd m(ikodtetnie;

- az intézményi struktdra erésitése kapcsan, annak
érdekében, hogy a Kézdsségi Agrarpolitika (CAP) id6-
ben bevezethetd és alkalmazhato legyen;
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- az élelmiszeripari szektor tovabbi szerkezet-atala-
kitasa, versenyképességének fokozasa eérdekében.
Gondolva itt elsGsorban a kiilféldi m(ikodé téke altal
kevéshé favorizalt elsédleges élelmiszerfeldolgozasra
(malom-, husipar stb.), ahol a modernizéacids deficit az
élelmiszerbiztonsag szavatolasanak kérdéseit is felveti.

A Bizottsdg megjegyzi tovabba, hogy az Acquis at-
vétele érdekében a magyar Kormanynak feltl kell
vizsgalnia az alkalmazott piacszabalyozasi gyakorla-
tot, az agrartdmogatasok rendszerét, valamint a struk-
turdlis politikai cél- és eszkdzrendszerét.

Viladsgazdasagi kdrnyezet mint orientaciés tampont

A vilag mez6gazdasaga atalakuléban van. Tékekoncent-
racio, integralodo termelés jellemzi az arutermeld agrar-
gazdasagokat, egyre nyilvanvalobb a nagy t6keerejd, a
teljes termékpélyat fel6leld arutermeld egységek térhodi-
tasa, az ipari és kereskedelmi t6ke behatolasa a mez6gaz-
dasagba. A nemzetkdzi piacokon, és kiilbndsen a magas
Onellatottsagi szintet elért EU-ban a hangsuly a tdmeg-
termelésrél a mindségre, LU a differencidlt igényekhez
valo alkalmazkodasra helyez6dott at. A szamunkra leg-
frekventaltabb, és a fizet6képesség szempontjabdl is leg-
igéretesebb piacunkon, az EU-ban a taltermelés kiélezett
versenyt eredményezett, ezért itt els6sorban hatékony-
sagjavulassal lehet versenyben maradni. A hatékonysag
alapkritériumai kozott pedig a kultdrak igényelte mini-
malis Gzemmeéret, a termeléskoncentracio és specializa-
cio, az integracios egyuttmikddések elengedhetetlen
kellékek. Az igényesedé piac presszionélja a termelést,
hogy kornyezetkiméld technoldgiakat alkalmazzon és
egészséges taplalkozast biztosito termékvalasztékot pro-
dukaljon. Ennek kovetkeztében felértékelédik a béltar-
talom, a kiméletes feldolgozas, a beltartalmi értékek
megOrzését szolgald technologiak alkalmazasa.

Az 1995 Ota életbe Iépett GATT megéllapodas az ag-
rartermékek piacrajutasat, az agrarpiacok védelmét, a
bels6 és klils6 (export) tAmogatasok nagysagrendijét
alapvetGen befolyasolja. A megallapodas kihat a tAmo-
gatasok szelektiv kurtitasa révén valamennyi tagallam
- igy Magyarorszéag - kulpiaci versenyképességére, bel-
piacanak védettségére, de élénkit6en hat a vilag élelmi-
szerkereskedelmére is.

A protekcionizmus szintjének csokkenése és a vi-
lagkereskedelem élénktilése révén Magyarorszag pro-
fitalhat a kereskedelmi szabalyok valtozasabol, hisz a
vilagpiaci arak egyértelm(i emelkedése a magyar kivi-
telre is 0sztonz6leg hat. A tAmogatasi verseny gyengu-
Iése pedig mindamellett, hogy felszinre hozhatja a ma-
gyar mezégazdasag komparativ el6nyeit, globalis mé-
retekben kénnyebb piacrajutést tesz lehetdvé.

A télink tavoli, de a vilagpiacot és az agrarpolitika
jovébeli alakulasat nem csak befolyasolni, hanem meg-
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hatarozni képes amerikai gazdasagban erGteljes agréar-
politikai valtozasok zajlottak le 1996-ban. Az USA ezred-
forduloig érvényben marado agrartdrvénye értelmében
csOkken a gabonatermelés tamogatottsaga, megsz(inik
ill. leépul az allami intervencio, a monokulturaval szem-
ben preferaltta valik a termelés diverzifikalasa, megszd-
nik a teriiletpihentetéssel torténd termelésszabalyozas.
Ez a nagyfoku liberalizalas varhatoan befolyasolja az
1999-re varhaté WTO-megéllapodas felllvizsgalatat is,
de kodzvetett hataséat tekintve, befolyasolhaija az EU ko-
zép- ill. hosszu tavon érvényesuil6 agrarpolitikajat is.

Ebbél a szemponthol jelzésértékdl, hogy az EU-ban
1996/97-ben 5%-ra csokkent a kételezd teriletpihentetés
mértéke, és mérsékl6détt a kompenzacios kifizetés. Elvi
megfontolasokbol komolyan felvetik, hogy az 1992-es
CAP reform kdvetkeztében cstkkend belsé (EU-n beliili)
gabonaarak kompenzacios tamogatasai - a névekvd vi-
lagpiaci gabonaarak miatt - indokolatlanul magasak és
az sem tAmogathat6 hosszabb tavon, hogy a nagyméret
gabona, olajmag, fehérjendvény, ill. olajlentermeld gaz-
dasagok ugyanolyan kompenzacidban részestlhesse-
nek, mint a kevéshé hatékony kisgazdasagok. Ez az un.
modulaciés elv azt hivatott érvényre juttatni, hogy a
kompenzacios tamogatasok kifizetését féldtertiletnagy-
saghoz, LUl allatallomany-méretekhez kell kétni a jovo-
ben. Vagyis maximalis méretet meghaladé nagysag felett
- aBizottsag legujabb javaslata értelmében - nem jarna
tdmogatas. Emellett mikddne egyfajta tagallami diffe-
renciélasi lehetség is, melynek keretében moéd nyilna a
kompenzacios rendszer sugallta nyilvanval6 ellentmon-
dasok, igazsagtalansagok kiklszobolésére, arra, hogy
ezentul ne a gazdagabb, jobb adottsadgok kdzott gazdal-
koddk kapjak a nagyobb tAmogatéast. (A Bizottsag nyil-
vanossagra hozott reformjavaslatai t6bb ponton is hatra-
nyosan érinthetik a magyar agrargazdasagot, ezért a re-
formcsomag tagallamok részér6l torténd fogadtatasat, a
reformelképzelések vitdk kereszttiizében vald formalo-
dasét folyamatosan figyelemmel kell kisérntink.)

Az EU a monetaris Unio kiiszobére kerult. Az egyes
tagallamok pénzlgyi egyensilyanak, gazdasagi para-
métereinek - maastrichti kritériumok szerinti - megmé-
rettetése 1998-ban varhatd, ezért a tagallamok alapvet6
érdeke, hogy visszafogjak az Unié koltségvetésének no-
vekedését. Az 1999-ben, els6 kdérben az EMU-ba beke-
rilé gazdasagok nemzeti valutai - egymashoz viszo-
nyitott - arfolyamanak 1998. évi rogzitését kovetben,
2002-ben tér at a kivalasztott, un. kemény mag a kdzos
valuta (EURO) teljes bevezetésére. A kiils6é kérben ma-
rad6 EU tagok viszont tovabbra is megszorité kéltség-
vetési politikat kénytelenek folytatni, hogy bekertilhes-
senek a kdzos valuta védemydje ala.

E hadrom hatéas révén (a GATT Megallapodas, az USA
és WTO liberalizaciés nyomasa LUl az EU restriktiv gaz-
dasagpolitikaja kovetkeztében) cstkkend tAmogatottsa-
gu agrargazdasag kialakuladsa varhaté Magyarorszag



teljes jogu taggéa valasanak idészakara. Ez a kdrilmény
felértékeli vélt vagy valds komparativ el6nyeinket, vég-
eredményben agrargazdasagunk versenyképességét.

Agazati felkésziilési menetrend

Realisan ugy kalkulalhatunk, hogy az 1998-as kezdést
kdvetéen minimum két év sziikséges a csatlakozasi
targyaldsokhoz. Ezt kdvethetik a tagallamok parla-
mentjeinek ratifikacids eljarasai, ami az eddigi tapasz-
talatok szerint 1,5-2 évet is igénybe vehet. Ebb6l ko-
vetkezik, hogy a csatlakozasra 2002 el6tt optimalis ko-
rilmények kozott sem lehet szamitani.

A felkészulési folyamat fontos allomasa a poziciés
dokumentum - ,,position paper" - agazati mélysegu
el6készitése.

A kormanyzati egyeztetést és elfogadast kdvetben
formalisan is fel kell késziteni a briisszeli Bizottsagot a
magyar allaspontelfogadésara. Ezt kévet&en a Bizottsag
beterjeszti amagyar allaspontot az Uni6 Tanacsanak.

A procedura végso elemeként a Tanacs megbizza a
Bizottsagot az EU és Magyarorszag kozotti vita lefoly-
tatasara. Ez az Un. technikai konzultacio, amely becs-
lések szerint akar fél évet is igénybe vehet.

Az egyeztetés végén zarodokumentum készul a
Tanacs részére és a Tanacs pozitiv dontését kovetden
esedékes a tagallami ratifikacio.

Stratégiai hangsulyok

I Astratégia kialakitasaval és az el6készitéssel kapcso-
latos feladatok sorat a kovetkez6 f6bb kérdéskorok ko-
ré lehet csoportositani:

= A csatlakozas id6pontjaig meg kell teremteni a sta-
bil és versenyképes termelési és tulajdonosi struktira
kialakitasanak feltételeit, amelyek - a kapcsolodoé intéz-
meényrendszerrel egyutt - mindkét fél szamara garanci-
atjelentenek az EU feltételrendszerének és szabalyoza-
sanak teljesitésére (,,acquis communautaire"). Ez maga-
ban foglalja tobbek kozo6tt a stabil tulajdon- és bérleti
rendszert, a foldjelzalog és foldhitel intézményét.

= Abirtokpolitikadban - kiillbnb6z6 pénziigyi konst-
rukcidk alkalmazasaval és ajogszabalyi hattér megte-
remtésével - 6sztondzni kell az agazatonként ugyan
jelentésen differencialt mértékd, de a versenyképessé-
get megteremtd birtokkoncentraciot.

= Az agrargazdasagot érint§ pénziigyi tamogatasi
konstrukciokat mind a GATT-, mind az EU-konformitas
kovetelményei keretében - mar a kdvetkezd években is
- igazitani kell az EU-ban er6s6dd regionalis és struktu-
rélis orientacidju, a foglalkoztatast, a tajfenntartast, a
koérnyezetvédelmet is felvallalé gyakorlathoz. (Meg kell
kisérelni, hogy mar a csatlakozasi felkésziilés soran ré-
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szesedést nyerjlnk az Unié strukturalis és regiondlis fej-
lesztését szolgald alapjaibdl.) Erre az el6csatlakozasi fo-
lyamat tamogatéasat célzé pénziigyi alapbdl régionk mar
2000-t6l tAmogatasi 0sszegeket hivhat le. Mindemellett
el kell kertilntink az EU ebbéli hibait és nyilvanvaléva
kell tenniinkjelenlegi, kényszerszilte el6nyeinket.

= Az agrargazdasag helyzetének javitasa érdeké-
ben mar most célszer(i megismerni az EU-ban alkal-
mazott tamogatasi projektek kidolgozasanak feltétele-
it és metodikajat, hogy a csatlakozaskor mar benyujt-
hatd, kész projektekkel rendelkezziink.

= A csatlakozéas id6pontjaig 6nallé nemzeti agrar-
politikai kerettel kell szamolni a piacszabalyozas, a pi-
acszervezeés és a piacvédelem teriiletén. A piacszaba-
lyozasban az agrarrendtartas intézményeinek kialaki-
tasdban, az eszkdzrendszer alkalmazéasaban a nemzeti
érdeket kozéppontba helyezve kellene kidolgozni a
kozelités programjat, annak érdekében, hogy ameny-
nyiben erre lehet6ség mutatkozik, mar a csatlakozas
el6tt is felhasznalhat6 legyen a mez&gazdasag fejlesz-
tését szolgalo kils6 pénzigyi forras. A termel6k to-
vabbra is piaci értékesitési szervez6déseinek kor-
manyzati tAmogatasa fontos feladat marad.

= A kovetkezd években kapcsolédni célszerl a
nyugat-eurdpai szabvany-és mingségkovetelmény-
rendszerhez, fejleszteni kellene a kiilonbdzd termékek
mind@sitését és mindség-garancijat nydjtd intézményi
hatteret.

= Avidék lakossagat fel kellene késziteni a csatla-
kozésra és a teljes jogu tagsag elnyerését kdvetd id6-
szak esetleges megprébaltatasaira, Ll a kitaguld piac
nyujtotta lehetéségek igénybevételének technikaira.

Tobb tarcat érinté kormanyzati feladat a statiszti-
kai és informécids rendszer harmonizacidja:

= A Statisztikai Informéacios Rendszer sajatossaga,
hogy a tulajdoni atrendez8dés utan agazataink vala-
mennyi szektordban nehézségekbe Utkdzik a teljes-
koriség elérése. Kiilondsen az Uj maganszféraban mu-
tatkozik jelentds lemaradas az alapadatszolgaltatas
megszervezése, az adatok begyiijthetésége és megbiz-
hatésaga tekintetében.

= Szektoroktol fuggetleniil az elkdvetkez6 években
ki kellene épiteni az adatszolgaltatas agazati-statiszti-
kai informécids rendszerét, amely tartalmaban figye-
lembe veszi a vonatkozé EU-rendeletek el@irasait és
egységes kdvetelményrendszerét.

Afentiek - a kérdések széles korére és sulyara valo
tekintettel - mindenképpen sziikségessé teszik az EU-
val kapcsolatos agraradminisztracio lényeges megeré-
sitését, modernizalasat.

Szerzénk az FMf6tanacsosa
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LEHOTAJOZSEF - SzUCSJUDIT

NemzetkOzi piacvezetd cegek
hazank élelmiszergazdasagaban

A kilencvenes évek eleje 6ta egyre tobb vilagcégjele-
nik meg a magyar gazdasagban - benne az élelmiszer-
gazdasaghan is. Ahol e tarsasagok megtelepedték, ott
mkddésuk révén atalakitottdk az élelmiszerverti-
kum struktarajat, az alapanyag-termeléstél afeldol-
gozason és értékesitésen at afogyasztasig. Szemlélet-
modjuk és gazdasagi tevékenységiik ismeretét éppen
ezértigenfontosnak tartjuk.

A fentiek kapcsan arra véllalkoztunk, hogy kérd6-
ives megkérdezések alapjan képet nyujtsunk ezen ori-
asvallalatok motivacioirdl, céljairol és mikodési saja-
tossagairdl. A kérd6iv kérdéskoreire kapott valaszo-
kat a valaszado tarsasagok élelmiszergazdasagban be-
toltott szerepe szerint csoportositottuk. Négy katego-
riat kilonitetttink el:

- mez8gazdasagi termeld cégek;

- az élelmiszeripar elsédleges feldolgozo szektoréa-
nak tarsasagai (pl. gyiimolcs- és zoldségfeldolgozas,
tejipar, hasipar, malomipar, cukorgyartas);

- az élelmiszeripar masodlagos feldolgozé szekto-
ranak tarsasagai (pl. sit6ipar, édesipar, Uditégyartas);

- élelmiszerkereskedelmi cégek.

A valaszado tarsasagok kategoriankénti megoszla-
sat a diagram szemlélteti.

A vélaszaddk megoszlasat szemlélve egybdl kitd-
nik a mez6gazdasagi tarsasagok alacsony részaranya.
Ez viszont nem a valaszolast hajlanddsag alacsony
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szintjébdl kdvetkezik, hanem abbdl, hogy a mezégaz-
dasagban igen csekély szdmban talalkozhatunk nem-
zetkdzi tulajdonosokkal. E szektorban ugyanis az elér-
het6 profithanyad messzemendkig elmarad a feldol-
goz6- és értékesitd szektorokban realizalhat6tol.

A kérd6iv kérdéskorei a kilfoldi tulajdonos moti-
véaciéba, a magyarorszagi tékebefektetésének modo-
zatadba, a kalfoldi tulajdonos véleményére a magyar
gazdasagi komyezebdl, piaci szereplébdl, a piaci ver-
senyr6l, a multinacionalis cégek alapanyagtermel8k-
kel valo kapcsolatara, illetve a K+F tevékenységukre
vonatkoztak.

A 10 kérdéses kérd@ivet postai Gton juttattuk el 151
kalfoldi érdekeltségU vallalat vezet6je részére. A kér-
déivre 57 cég basban valaszolt, 12 tarsasag vezetbjével
pedig interju készult.

A kérddiv kérdéskorebe kapott valaszok alapjan az
alabbi kovetkeztezésekre jutottunk.

A beruhazasok motivacioi

A kozépkelet-europai régié orszagai kozul hazank

élelmiszergazdasagat preferaltak leginkabb a nemzet-

kozi befektet6k. Ennek hatterében féként politikai és
gazdasagpolitikai tényezék hua-
z6dtak meg.

= A mez@gazdasaghan teve-
kenykedd kulfoldi érdekeltsé-
gl tarsasidgok tulajdonosai
szamara leginkabb a magyar
agrarszféra komparativ elényei-
nek (pl. a mez6égazdasagi ter-
mékeldallitas koltsegelbnyei,
a rendelkezésre all6 viszony-
lag olcs6, de jo szinvonald
munkaerd) kihasznalasa, ez-
zel a cég profitjanak névelése
hatott 6szténzdéleg az inveszticid mérlegelésekor.
- A piacszerzést, mint motivalé tényez6t szintén
nagy gyakorisaggal emlitették a valaszadok.



- Akadt példa arra is, hogy az anyavallalat beruha-
zasi szandékanak hatterében fellelhet6 volt egy esetle-
ges magyarorszagi regionalis kbézpont Kkiépitése a
kozépkelet-europai régio felé.

= Az élelmiszeripar els6dleges feldolgoz6 szektoranak
tarsasagai legnagyobb ardnyban a piacszerzést, ezzel a
helyi értékesitési lehet8ségek kiaknazasat tartottak
leglényegesebb motivéaciénak.

- A hazai véllalatok relative alacsony eladasi arai
i szintén vonzottak e befektet6ket, mivel a fejlett orsza-
gok araihoz képestjoval olcsébban tudtak Magyaror-
szagon tulajdonhoz jutni.

- Az olcsO és jo minGségl nyersanyag beszerzését
az alapanyagtermelés komparativ elényeire alapoztak.
Ez a financiélis tényez6 az inveszticiok latbavetésekor
a legtobb esetben l1ényeges szempontnak tdnt.

- Mindemellett a szektor egyes tulajdonosai f6l6t-
tébb fontosnak tartottdk a konkurencidval val6 lépéstar-
tast.

- Akadtak tarsasidgok, amelyek a kozép-kelet-
eurdpai régio tagorszagainak értékesitésre Kit(izott
véllalat palettajabol az adott magyar cég technoldgiai
szintjét tartottak leginkdbb megfelelének, igy ez a té-
nyez§ is jelent8s szerepetjatszott beruhazasi dontésiik
mérlegelésekor.

Par cég nemzetkdzi tulajdonosa motivalé tényez6-
ként emlitette meg a mar j6l bevalt kiilkereskedelmi
(export) kapcsolatokat.

Egyes mez8gazdasagi- és élelmiszeripari terméke-
inket mar ismerték a mai kilféldi befektet6k, mivel
ezek évtizedek otajelen vannak a fejlett orszagok pia-
cain. Mar a rendszervaltas el6tti id6szakban is kozel 1
milliard dollar értékben exportaltunk élelmiszert ezen
orszdgokba. Ezt csak egy olyan ipar volt képes meg-
tenni, melynek termékei az alkalmazott technoldgia és
annak higiéniaja alapjan megfelel6nek mingsiltek a
fejlett orszagok piacain. A mindenkori kormanyzat
biztositotta, hogy az élelmiszeriparba fejlett technolo-
gia keriljon. A gépi beruhazasok 70 szazalékat nyu-
gat-eurdpai berendezések tették ki, és az sem elhanya-
golhato, hogy 1990-ben a feldolgozoéiparon belil az
élelmiszeripari termel6eszkdzo6k voltak a legfiatalab-
bak. Ezek a gépek nemegyszer ugyanattol a gyartétol
szarmaztak, mint amelyeket a kiilféldiek hasznaltak,
igy sokszor ismerds is volt szdmukra az alkalmazott
technolégia.

= Az élelmiszeripar méasodlagosfeldolgoz6 szektoranak
tarsasagai esetében a legfontosabb beruhazasi indité-
kok kozott el6keld helyen szerepelt a helyi regionalis
piacok megszerzésének eshetdsége.

- Ezen szektor nemzetkozi tulajdonosai kdzott is
szép szammal akadtak, akik a privatizacio keretében

értékesitett vallalat eladasi arszinvonalat talaltak igen
vonzénak.

- A befektetési dontések hatterében megbujé moti-
vaciok kozott gyakran a konkurenciaval valo Iépéstartas
igénye is felmertilt.

- Afentieken tal néhany cég emlitést tett a magyar
munkaer&allomany szellemi kapacitasainak gyors adapta-
Cios képességérdl.

» Az élelmiszerkereskedelemi cégek valaszad6i szama-
ra- az el6bbi két szektorhoz hasonldan - a piacszerzés
lehetBsége igen lényeges motivumkeént jelentkezett.

- Az els6k kozott beteleplil6 nemzetkdzi cégek szama-
ra nem volt k6zémbds, hogy a magéantulajdon és a piacgaz-
dasag sem volt teljesen ismeretlen a magyar vallalatok koré-
ben - ellentétben a volt KGST tagorszagok tébbségével.

Az el6zmények még a rendszervaltas el6tti id6kbél
gyokereztethet6k. Az 1980-as évekt6l a vallalati gaz-
dalkodasi rendszer megvaltozasaval lehet6ség nyilott
- barjoval szikebb keretek kdzott, mint a fejlett orsza-
gokban - avaéllalatok koz6tti verseny kialakulaséra.

- Egyes keresked6halozatok a kdzép-kelet-eurdpai
viszonyokrél Magyarorszagon szereztek élményanya-
got. Ezzel a tapasztalattal Iépnek tovabb és folytatjak
Uzletmenetiiket vagy épitik halozatukat a tobbi volt
szocialista orszagban. Ok Magyarorszagot regionalis
kozpontnak tervezik a kozép-kelet-europai régidban.

- A konkurencia megel&zése, illetve - a kés6bb ér-
kezO6k esetében - kovetése e tarsasagi kérben is meg-
hatarozé volt.

Mindenekel6tt a profitszerzés, ajovedelmezd befekteté-
si lehetdség kihasznaléasa jelentkezett a legfontosabb mo-
tivacioként a vizsgalt kalfoldi érdekeltségl cégek
anyavallalatai esetében. Ezek a vallalatok mindenatt
jelen akarnak lenni, ahol profit van, ahol biztonsagos
(politikai biztonsag, térvények altal szabalyzott gaz-
daséag) és hosszu tavon jovedelmezd befektetési lehe-
t6ség kinalkozik. Mivel Kdzép-kelet-Eurépéban legin-
kdbb Magyarorszag (majd Lengyel- és Csehorszag)
tud ezeknek a feltételeknek megfelelni, nem csoda,
hogy sok nemzetkdzi cég els6ként valasztja hazankat
befektetési célpontként a régidban.

A beruhazasok formaja

A multinaciondlis tarsasagok dollarmilliardokat fordi-
tottak tulajdonvasarlasra, és igen sokat koltottek fej-
leszt6- és korszer(sitd, esetenként zéldmezds beruhé-
zasok formajaban (élelmiszerkereskedelem) a magyar
élelmiszergazdasagra. A tékeegyesiilés révén a magyar
cégek beépilnek a nemzetkdzi vallalatok haldzataiba,
ezzel politikai el6nyt szerezve Magyarorszagnak az
Eurdpai Unidhoz val6 csatlakozashoz.
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A vdlaszok alapjan a nemzetkdzi cégek magyar
élelmiszergazdasagba iranyulé beruhazasait két f6
szempont szerint kiillonitettik el: a befektetd cég tipusa,
valamint maga a beruhazas tipusa szerint.

i = A befektetd cég tipusa

A befektet nemzetkozi cégek szakmai-, illetve portfdlio-
beruhédzoként jelentkeztek az élelmiszergazdasagban. A
szakmai befektet6k az adott vallalatban szerzett tulaj-
donjogot az iranyitas és ellen6rzés megszerzésére
hasznaljak, mig a portfélioberuhdzok az adott cég ér-
tékpapirjainak megvasarlasaval az el6bbiekre nem
fektetnek tul nagy hangsulyt, 6k csupan a tékehoza-
dék nagysagaban érdekeltek.

Az altalunk képzett négy kategdériaba sorolt cégek
kozul kettében, a mezégazdasagi cégek kdrében és az élel-
1 miszeripar masodlagosfeldolgozé szektordban a valaszadé
1 tarsasagok egytdl egyig szakmai befektet6k fennhaté-

saga alatt mdkddnek.

Korantsem mondhaté ez el az élelmiszeripar elsddle-
gesfeldolgoz6 részlegérél. 1tt ugyanis szamos pénzigyi
invesztorcsoport is megvetette a labat.

A kereskedelmi szféra nemzetkdézi tulajdonosai talnyo-
maorészt szakmai befektet6k, fehér holléként viszont
akad példa a portfolioberuhazok jelenlétére is.

= A beruhdzas tipusa

A kulféldi beruhdzasok mind a mez6gazdasaghan,
mind pedig az élelmiszeripar két szférajaban leginkabb az
adott cég privatizalasaban manifesztalodtak. A nemzet-
kozi piacvezet6 cégek tovabbi inveszticidi a mar meg-
Iév6 kapacitasaik fejlesztésére .és korszer(sitésére ira-
nyultak. Mindharom szektorban akadtak persze rend-
hagyo esetek, mikor a kulféldi tulajdonos igen nagy
értékben ruhazott be a ,,z6ldmez6re". Ez a forma vi-
szont nem jellemzd e korre.

A zbldmez8s beruhazésok leginkabb az élelmiszer-
kereskedelmet érintették. Egyre tobb, szebbnél szebb
élelmiszeraruhaz épul, melyeknek hatterében multi-
nacionalis cégek allnak. E tarsasagi korben a privatiza-
cio mint tulajdonszerzési forma joval ritkabb, mint az
el6z8 harom szektorban.

(A privatizacios korszak Iényegi befejeztével napja-
inkban mar a fejlett orszagokban jellemz6 akvizicios
tulajdonvaltéas kertl el6térbe.)

Nemzetkdzi piacvezet6 cégek és a magyar gazdasagi
kérnyezet

Amint az a valaszokbdl is kiderilt, a nemzetkozi val-
lalatok magyar gazdasagi kornyezettel szemben ta-
masztott igényében és megitélésében Gjra klilonbséget
kell tenni a szakmai, illetve a pénzugyi befektet6k ko-
z6tt. A szakmai beruhazok tartésan, hosszU tavra rendez-
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kednek be, kivarjak, hogy a magyar gazdasagi kdmye-
zet hozzajuk igazodjon - mikdzben integralédnak az
adott orszag struktdrajaba. Joval toleransabbak a gaz-
dasagi anomalidkkal szemben, mint a pénziigyi befekte-
t6k, akik szdmara a befektetés révid tava megtériilése a leg-
fontosabb tényezd. Természetesen a szakmai befektet6-
ket is zavarja a rovid tdvu gazdasagi bizonytalansag,
de ha tendencidjaban pozitiv elérehaladast észlelnek,
akkor nem rendil meg a bizalmuk Magyarorszaggal
szemben. Mint ahogy mar volt réla sz6, mind a szak-
mai, mind pedig a pénziigyi befektet6k szdméra a po-
litikai biztonsag az a tényez6, melynek hianyaban
nem szivesen tevékenykednek egy adott orszag teri-
letén. Emellett a kiszdmithatdsag és a gazdasagi rend
megléte rendkivil jelent6s szamukra egy orszag meg-
itélésében.

= Infrastruktira, technolégiaifejlettség

Az élelmiszeripar elsddleges és masodlagos szektoraban,
valamint az élelmiszerkereskedelemben a valaszadé leany-
vallalatok tulajdonosai altalaban elégedettek, ffleve meg-
feleldnek itélik meg a magyar élelmiszergazdasag techno-
[6giaifejlettségét és az infrastrukturalis viszonyokat.

A mez8gazdasagban megtelepedett nemzetkozi cé-
gek mar korantsem nyilatkoztak ilyen pozitivan sajat
szférajuk helyzetérdl, a fenti ismérveket j6 esetben
csupéan ,,még éppen elfogadhatonak™ tartjak.

= A piac szerepl6i

A vaélaszadé tarsasagok tulnyomaérészt mind a négy
kategoridban élesen biraltak a magyar piaci erkélcstt.

- A mez@gazdasagi cégek és az élelmiszeripar elsédleges
feldolgozoszektoranak vallalatai a fizetési fegyelmet nem
igazan tartjak megfelelének hazankban. Az elsédleges
feldolgozd cégek tulajdonosai kozil paran a fekete-
gazdasag nagyaranyu elterjedését sérelmezik legin-
kabb, mig masok az elmult id6szakban bekdvetkezett
cs6dhullamot tartjak elfogadhatatlannak.

- A masodlagos feldolgozdk szintén rossz szemmel
nézik az esetleges késedelmes fizetéseket, és par cég itt
is emlitést tett a viragzo feketekereskedelem negativ
hatasairdl. A szektor véllalatainak valaszaibdl arra is
fény derilt, hogy a piaci részarany novelése érdekeé-
ben esetenként nagy mennyiség( fekete pénzek jelen-
nek meg a piacon, ami az arképzésre is kivetiti hatasat.

- Az élelmiszerkereskedék korében a gyenge fizetési
fegyelem, a feketepiac és egyes konkurens cégek arpo-
litikaja jelenti a legnagyobb problémat.

Mindezek ellenére a megkérdezettek jo része bizik
abban, hogy ez az inkorrektség orszagunkban hama-
rosan csokkenni fog.

9 Szabalyozdrendszer
A négy kategoria valaszad6 cégei szamara egy-
arant nagy probléma hazank restriktiv politikaja,
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ugyanis e tarsasagok - mint barmely cég - a kereslet-
noveld gazdasagpolitika hivei, igy igen érzékenyen
érinti ket a vasarlderd csokkenése.

Az élelmiszeripar els6dleges és masodlagos szek-
toranak vallalatai koztil tébben megemlitették, hogy a
magyar szabalyozorendszer (f6ként az ad6rendszer)
igen gyorsan valtozott az elmult években, ami miatt
rendkivil nehéz hosszu tavra tervezni. Ajogszabaly-
valtozasok idénként hatrdnyosan érintették e cégeket.

* Piaci verseny

A piaci versenyr6l szinte egybehangzéan véleked-
tek a valaszado cégek. A magyar élelmiszerpiacon
igen éles konkurenciaharc uralkodik. Majdnem min-
den iparagban er6s verseny alakult ki az itt 1év6 nem-
zetkozi cégek kozott is.

Az élelmiszeripar elsédleges szektordnak valasz-
adoi koézil viszont egyesek termelése az adott termék-
csoport esetében a piac tébb mint 90 %-at lefedi. Ezen
esetekben nem igazan lehet konkurenciaharcrol, illet-
ve versenyrdél beszélni, ezeknek a tarsasagoknak ab-
szolut piacvezetd szereplik van a sajat tertletiikdn
Magyarorszagon.

Kapcsolat az alapanyagtermeldkkel, beszallitokkal

(E kérdéskor értelemszerlien az élelmiszeripari és
kereskedelmi tarsasadgokra értelmezend6.) A nemzet-
kozi tarsasdgok Magyarorszagon féként a hazai
alapanyagtermel8kre és beszallitokra tamaszkodnak,
viszont a min@ségi kdvetelmények, valamint a szalli-
tasi hatarid6 pontos betartdsat minden partneriktél
megkdvetelik.

= Az élelmiszeripar elsédlegesfeldolgozo szektoraban a
valaszado tarsasagok szamos esetben igen szoros kap-
csolatot épitettek ki a magyar alapanyagel6allitokkal.
Karakterisztikus tovabb4, hogy e kor tagjai torekednek
alapanyagtermel@ik integralasara. Egyesek a nyers-
anyagtermelést el6re finanszirozzak, mig méasok a jobb
mind@ségre valo 0sztonzeés céljabdl felemelték a felva-
sarlasi arakat. A kedvezményes kamatozasu hitel nyu;j-
tasa és a termelési el6legek folyositasa szintén nem rit-
kasag. A szektorban arra is akadt példa, hogy az adott
cég az alapanyagtermelésben is tulajdonjogot szerzett.

Nem jellemz8 ugyan, de a valaszokbdl kidertilt,
hogy egyes tarsasadgok az alapanyagtermelés elégtelen
mennyiségi vagy min@ségi volta miatt import nyers-
anyag vasarlasara szorultak.

Sajnos a mez&gazdasag egyes teriletein a piacos
arutermelés csirai sincsenek meg, hianyzik a mezégaz-
dasagi arutermelés multja. A termel6k egy részében
még mindig él a paternalizmus utani vagy, és ellenér-
zést szl benntik, ha az aruatvev cég megmondja,

hogy mit és hogyan termeljen, mikorra és milyen volu-
menben, mindségben, és esetleg kiszerelésben szallit-
son. A nemzetkdzi piacvezet6 cégek tulajdonosai vi-
szont biznak abban, hogy el6bb vagy utébb hazankban
is kialakul a piaccentrikus mez6gazdasagi termelés.

Egyes cégek szigorian mindsitik beszallitdikat -
ugy a kulfoldieket, mint a hazaiakat -, és csak az alta-
luk meghatarozott minéségben, mennyiségben és id6-
ben veszik &t az alapanyagokat.

= A masodlagos feldolgozdk szintén a hazai nyers-/
anyagokat preferaljak, bar a termelés kvalitasatdl flig-
gben par tarsasag nagy tételben dolgozik import alap-
anyagokkal, mivel ezek (pl. kakad) nem igazan szerez-
het6k be Magyarorszagon.

« Az élelmiszerkeresked6k - az el6bbi két szektorhoz
hasonldan - ugyancsak elényben részesitik a magyar
terméket, bar beszallitoik kisebb-nagyobb hanyada az
orszaghatarokon kivil es6 teriiletr6l hozza az arut.
Egyes tarsasagok a beszallitokkal éves szerz6dést kot-
nek, segitenek az éves kapacitas lekotésében.

A lednyvallalatok K+F tevékenysése

A kérdés kapcsan fény derdilt arra, hogy a hazai leany-
vallalatokra nem jellemz6 a K+F tevékenység. Altala-
ban maga az anyavallalat, vagy egy-egy funkcionalis
alkdzpont feladata, hogy a sziikséges kutatasokat az
egész vallalatbirodalom szamara elvégezze. Afejlett
informacids technoldgiat és rendszert is az anyavalla-
lat - illetve az arra kijel6lt funkcionalis alkézpont -
adaptalja a leanyvallalatok szamara.

A vélaszadok talnyomo része ,,karakterikus nem"'-mel
valaszolt az 6nallo kutatasi ésfejlesztési tevékenységgel kap-
csolatban.

Ellentétes példara csak két szektorban akadtunk.
Ezek a méasodlagos feldolgozok és a keresked6k koziil
keriltek ki. A K+F tevékenység viszont mindkét szek-
torban csupan a honi igények kielégitésére iranyul.

A példakbol kideril, hogy a magyar leanyvallalat-
ok, ha végeznek is K+F tevékenységet, azt csak a sajat
résziikre, illetve a hazai fogyasztok izlésére teszik. A
valaszadoé cégek koziil egy esetben sem szamoltak be
arrdl, hogy a magyar lednyvallalat mintegy funkciona-
lis alkdzpontként a teljes konszern szdmara végezné e
tevékenységet.

Az anya- és a leanyvallalatok kapcsolata

Az anya- és leanyvallalat kozti kapcsolatrol igen ki-
16nb6z6 szint festettek a vizsgalt tarsasagok. Voltak,
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akik rendkivil szoros kapcsolatrél, mig masok laza illeszke-
désrél szamoltak be. Az élelmiszergazdasagban az anya-
és leanyvallalatok kapcsolatrendszere leginkabb az
adott vallalatkomplexum jellemz8& vonasa, éppen
ezért az altalunk feldllitott négy szektor cégeinek
strukturalis felépitését nem érdemes kategorizalni,
példazatokat viszont célszeri megemliteni.

A vilag egyik legnagyobb élelmiszertermel6 cégé-
nek minden egyes lednyvallalata (igy a magyar is)
onallé egységként szerepel, a munkamegosztas nem
jellemz6 az anyavéllalat és az érdekeltségei kdzott. Et-
tél fuggetlentil havonta jelentési kotelezettségiik van a
kdzvetlen tulajdonos felé. Ezeket a részletes koltségre,
bevételre és m(ikddésre vonatkozd kimutatisokat a
kdzvetlen tulajdonos dsszesiti, majd tovabbkuldi az
anyavallalat kdzpontjaba. igy az anyavallalat havonta
értestll a konszern tevékenységérdl, koltség- és jove-
delemviszonyairdl.

Egy masik nemzetkdzi konszern magyarorszagi
gyaregységei teljesen dnalléan mikddnek, csupan a
kdzvetlen tulajdonos, illetve a regiondlis alkdzpont jat-
szik szerepet a stratégiai dontések meghozataldban. A
munkamegosztas itt sem jellemz8. A nagyobb tétell
beruhazasok illetve szerz6déskotések esetén a regiona-
lis kozponthoz kell fordulniuk a lednyvéllalatoknak.

Ellentétes példa is akad, ahol az anyavallalat és ér-
dekeltségei szoros termelési kooperaciéban allnak.
Mas tarsasag tervutasitasokat ad ki leanyvallalatai-
nak, melyeket az adott egységeknek teljesitenitik kell.
Az érdekeltségek sziikség szerint engineering segitsé-
get vehetnek igénybe az anyacégtél.

A magyar gazdasag, benne az élelmiszergazdasag
nemzetkozivé valasat, nem érdemes gy felfogni, hogy
ez jO vagy rossz jelenség. Tény és realitas, hogy ezek a
vilagcégek hazankban is megvetették labukat, maguk-
kal hozva mind pozitiv, mind pedig negativ hatasaikat.

NEMZETKOZI TESTOR BIZTONSAGSZOLGALATI KFT.

Mivel az ittlétiik adott, ehhez kell alkalmazkodnunk,
mint ahogyan nekik is a magyar viszonyokhoz.

A nemzetkdzi piacvezet6 cégek a profitjuk maxi-
malizalasara torekvl szervezetek, lépéseiket, terjesz-
kedésiket végsé soron mindig ez motivalja.

T6keéjuk mikodtetése révén igen rovid idé alatt at-
formaltak a privatizalt vallalatok struktarajat, és a ve-
Itk kapcsolatban all6 alapanyagtermeld, beszallité és
szolgaltatd szférat. Elért eredményeik nemcsak az
adott leanyvallalatra, hanem az élelmiszergazdasagra,
ezaltal a magyar gazdasagra is kivetitik hatasukat. Je-
lenlétiik és szerepiik ndvekedése méginkabb elkerdl-
hetetlenné valik Magyarorszag Eurépai Uniéhoz val6
csatlakozésakor.
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| GAAL BELA

Milyen lesz a XXI. szazad
elejének élelmiszerfogyasztoja?

I APromar International Strategic Marketing Business
Consultancy tekintélyes angol cég részletes prognozist
készitett arrol, hogy milyen lesz az el6ttiink allg évti-

i zed Q] tipustfogyasztoja és ennek alapjan ad stratégi-
ai Utmutatast az élelmiszergyartoknak, keresked6knek
és marketingszakembereknek. Az FM AMC kézrem (ik6-
désével a tanulmany dsszefoglaldja elkésziilt és hozza-
férhetdvé valt minden érdekl6d6 szakember szamara.

Az izlés és az étkezési szokasok tekintetében Eurdpa
nem egységes. Az eurdpai integracio kovetkeztében tgy
tdnik ugyan, hogy a nemzetek kozotti kiilénbségek hal-
vanyulnak, de az eurdpai élelmiszerpiac tovabbra is

i igen diverzifikalt marad. A fogyasztok életstilusa valto-
z6ban van, a hagyomanyos étkezési modok erodalod-
nak, de mindez eltér§ ttemben torténik Eurdpaszerte.

Szamos jelentds befolyasold tényez6 van hatassal
az élelmiszerpiacra, melyek Uj izeket és étkezési szo-
kasokat eredményeznek.

Az élelmiszerpiacon a valtozas iranyaba mutato
legnyilvanvalébb jelzések ma a kdvetkez6k:

- dregedd népesség,

- az egyf6s haztartasok szamanak névekedése,

- ndvekvd mértékd torédés az egészséggel,

- véltozo foglalkoztatasi struktdra,

- gyors technoldgiai fejlédés,

- a nemzetkdzi utazasok béviilése,

- amédia ndvekvd szerepe.

Ezek az er6k fogjak befolyasolni az élelmiszer-ter-

I melok szamara azt a valtozo kdrnyezetet, amelyben 10
év mulva mdkddni fognak.

I A fogyasztok egyre céltudatosabbé valnak

,.Fogyasztoi forradalom" zajlik Eur6pa-szerte. Az ugy-

nevezett ,,.belenyugvas korszakanak™ vége. A fogyasztok

kezdenek teljesen tisztdban lenni jogaikkal és azzal,

j hogy miként érvényesitsék azokat a cégek nem megfe-
j lelé magatartasaval és szolgéaltatasaival szemben.

Ez az Uj erkdlcsi igényesség problémaéakat okoz

azon vallalatoknak, melyek nem felelnek meg a vara-

kozésnak a kdrnyezetvédelem, a termékmin@ség és a
szolgaltatasok szinvonala tekintetében. Ebb&l kovet-
kezik, hogy a véllalatok nem engedhetik meg maguk-
nak azt, hogy lebecstiljék a fogyasztdkat és azok fellé-
pésének erejét.

A vallalatoknak kiilénos figyelmet kell forditaniuk
magatartasukra és meg kell talalniuk azokat a csator-
nékat, amelyeken keresztil kdnnyen és hatékonyan
kommunikéalhatnak a fogyasztokkal.

A valtozé nemzetallami identitas

A nemzeti identitas eddig fontos szerepetjatszott az
emberek izlésének, attitlidjének - végulis viselkedésé-
nek - formalasaban Eurépaban. Ma azonban az embe-
rek (gy érzik, hogy elvész a nemzeti identitasuk, amit
tobb tényezd idéz el6:

- Ajoléti allam visszavonulasaval az emberek ke-
vésbé hazafiasak, az allam kevésbé védi meg Oket,
gondoskodik réluk.

- Anodvekvd mobilités és a kiilfoldi utazasok kény-
nyebbé valasa az embereket utazasra, s6ét idegen or-
szagban torténd letelepedeésre batoritja.

- Az EU fejl6dése, a nemzeti hatarok leomléasa.

- Az emberek kevéshé fognak kétédni egy orszaghoz.

- A magukra-hagyatottsag a bizonytalansag érzetét
fogja keltem és ezaltal megfontoltabban vasarolnak.

- Nagyobb lesz a hajlanddsag arra, hogy kulféldén
éljenek, magukkal vive étkezési szokasaikat, és igy
erodalodnifognak az izlésbeli, étkezési szokasokban meglévd
nemzeti kiilénbségek.

Mivel a regiondlis izek és étkezési szokdsok hang-
sulyozottabbéa valnak, az élelmiszergyartéknak lehet6-
séguk nyilik a regionalis igényeket kielégité termékek
kifejlesztésére.

= A szocialis valtozasok hatésai

A gazdasagban véghemend valtozasok (a foglal-
koztatasi bizonytalansag, az otthoni munkavégzés el-
terjedése, az id6szakos munkanélkiiliség allandésula-
sa, a léthizonytalansag, ajovedelmek kiszamithatat-
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lansaga) Uj tendenciakat alakitanak ki az élelmiszerfo-
gyasztés teruletén is.

- Kevesebb lesz az elkdlthetd jovedelmiik és ez hatni
fog az étkezési szokasokra is.

- Mivel mind a tehet6sek, mind a szegények szoron-
gani fognak ajovedelemszerzés jév6beli bizonytalansa-
ga miatt, nagy lesz a kereslet az olcso és kiadds termékek
irdnt. Az ,.értéket a pénzért" szempont fontosabb lesz.

- Az embereknek névekvd mértékben kell takaré-
koskodniuk nyugdijukra és egészségligyi ellatasukra,
ez stabiliz&ld tényezd lesz és csokkenteni fogja az élelmi-
szerre koélthet6 jévedelmet.

- Az allashalmozok és a szerz6déses dolgozok,
akik allandéan mozgasban lesznek, nagyobb mennyi-
ségU gyorsételt, harapnivaldt és kényelmet nyjto élelmi-
szert fognak fogyasztani, tehat az ezeket el6allit6 szek-
tor jelent&sen fejlédni fog.

- Az otthon dolgozdk inkdbb hajlanak majd arra,
hogy esténként ne otthon étkezzenek és lehet, hogy ajelen-
Iégi kinalattol eltérét fognak keresni.

Megsz(inik az étkezés rutinjellege, a valtozé foglalkoz-
tatasi struktdra miatt. Mivel rendszeresebben fognak
munkahelyet valtoztatni, jobban ki lesznek téve annak,
hogy eltéré kultaraji emberekkel talalkozzanak, ami
viszont hatassal lesz izlésiikre, étkezési szokasaikra.

Jobban odafigyelnek az egészségre

Az emberek egészség-tudatossaga Eurdpa-szerte no-
vekszik és ennek elmélytilésével az egészség megbrzé-
se egyre fontosabb szempontta valik.

- Megvaltoztatjdk az étrendjiiket és az alacsony
sd/zsirtartalmu, alacsony koleszterolszinti terméke-
ket vasaroljak. Ezen termékek sikerének mértéke
nagymértékben a mingséguktdl fiigg. Ajavulé miné-
ség és az életstilus valtozasabdl kdvetkezd novekvd
egészségtudatossag kdvetkeztében ezen termékek pia-
ca kétségtelenil ndvekedni fog.

- Afittséggel kapcsolatos attit(idok szintén forra-
dalmi valtozason mentek at. Mivel egyre n6 az tl6-
munka ardnya, a fogyaszték ma mar latjak, milyen
fontos a rendszeres napi testmozgas.

- Elfordulas tapasztalhaté az olyan szélsGségektdl,
mint a diéta, a fogydkura, és egy kiegyensulyozottabb
étrend nyer teret, killonosen Eszak-Europaban.

A fogyasztoi irdnyzat szerint az emberek téreked-
nek az egészségesebb életmddra és ismerik a betegség-
megel&zés fontossagat:

- ndvekszik a vegetarianusok szama;

- az organikus/bio-élelmiszerek népszerisége no-
vekszik;

- afunkciondlis (egészséget szolgald) és magas tap-
értékd éelelmiszerek megjelenése, az emberek életstilu-
sa egyre kiszdmithatatlanabba valik és kevesebb id6t
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szannak az ételek elkészitésére, igy egyre tdbben for-
dulnak a szoban forgd termékek felé, hogy kiegyensu-
lyozott étrendjik legyen;

- a gyogynovény, a homeopatikus és egyéb az al-
ternativ gyogyszerek fogyasztasanak ndvekedése;

- az emberek mindinkabb az 6ngyogyitas termé-
szetes formait alkalmazzak, mivel az allami, egészség-
Ugyi tamogatas csokken és n6 az egyének egészségu-
kért vallalt felelGssége;

- névekszik avitaminok és az asvanyi anyagok, va-
lamint egyéb étrend-kiegésziték iranti kereslet.

Az életmin8ség atértékelése

Az életminbség Eurdpa-szerte jelent8s atalakulason
megy at a gazdasagi és tarsadalmi szerkezet valtoza-
sai miatt.

= Valtoz0 prioritasok

Eddig az élet kdzpontjanak hagyomanyosan a mun-
kat tekintették, kiiléndsen a legjobban iparosodott
észak-eurdpai orszagokban. Jelenleg az emberek atti-
tldjei valtozoban vannak és sokan mar nem igy gon-
dolkodnak: most mingséget és nem mennyiséget akarnak.
Masfeldl valtozni fognak az emberek taplalkozasi szo-
kasai. Azért, hogy tobb legyen a rendelkezésiikre allo
szabadidd, névekvé mértékben fogjak igénybe venni
pl. avendéglatoipari szolgaltatast és a hazhoz szallitast

= Bizonytalansag

Az Eurdpa-szerte magas munkanélkiiliség és a
csOkkend allami juttatasok miatt a fiatalabb generacio-
nak névekvé bizonytalansaggal kell szembenéznie.
Minthogy a j6léti allam visszavonulasa egész Eur6pa-
rajellemzd, az embereknek nagyobb felel8sséget kell
véllalniuk jov6jukért és jovedelmik nagyobb részét
kell nyugdijra és egészséguigyi ellatasra forditaniuk.

A bérek kozoétti ndvekvS egyenlStlenség taplalja
azt ajelenséget, hogy a gazdagok gazdagabbakka, a
szegények szegényebbekké valnak. A tehet8sek élet-
szinvonalajavul. Miutdn megvannak az anyagi eszké-
zeik a magan egészseégugyi ellatasra és a nyugdijpénz-
tari befizetésre, a tehet8sek meg fogjak tartani magas
életszinvonalukat. Ezzel szemben a szegények ndvek-
v6 mértékben fognak szenvedni a szakmai elégedet-
lenségtdl és a bizonytalansagtol.

A kovetkezd irdnyzatok kialakulasara kell szamitani:

- Akkor, amikor a munka és a szabadidd 6sszeut-
kodzésbe kertl, egyre fontosabb, hogy az emberek a
szabadid6t értékessé tegyék. Ez 6sztondzni fogja a ké-
nyelmesebb és élvezetesebb vasarlasi forméakat, mint
példaul a home shopping, bolti késtolas, valamint a
friss, konyhakész étel-alkotéelemek vasarlasa.

- Az étkezésben az emberek megtalaljak az 6romét.
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- Az étel és az étkezés kiegyensulyozo tényez0 lesz az

1 emberek étrendjében, életformajaban.

- A kiildnboz6 vendéglatohelyeken torténd étkezés, mint
szabadid@s tevékenység, fontosabba valik.

Nagyobb fogyasztoéi elvarasok
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= Ertéket a pénzért

Az értéek keresése az egyik legteljesebb tendencia,
amely korunk fogyasztéjanak vasarlasi szokasait alakitja.

Cséabito az a feltételezés, hogy az alacsony ar meg-
felel a fogyasztok értékigényének, de az ar nem egyenl§
az értékkel és a vasarlasi dontés e két tényezgjét kilon
kell kezelni. Az ut6bbi években a fogyasztok igényei-
nek és attitGidjeinek megvaltozasaval Uj értelmet kapott
az ,.értéket a pénzeért" kifejezés, azaz ajo vétel fogalma.
Bar sokak szamara az ar még mindig fontos, a fogyasz-
tok tehetsebbé valasaval tébbé mar nincs kiemelked6
szerepe, mert az eurdpai fogyasztok egyre inkabb ar- és
értéktudatossa valnak.

Amindség elbtérbe kertilése és a termékdifferencialas
Europa-szerte a markatermékek értékesitésének ndvelé-
séhez vezetett Az utobbi tiz évben a fogyasztok ndvekvd
mértékben fogadjak el a kereskedelmi markakat. Hataro-
zotttendencia, hogy az iskolazottabbak és a tehet6sebbek is
kezdik elfogadni a kereskedelmi markaju termékeket Ok
azok, akik elolvassak a cimke szovegét, és a legkevéshé
vannak meggy6z6dve arrdl, hogy az adott aru ,,marka"
mindségl. Miutan a fogyasztok fejében a kereskedelmi
markaval ellatott termékek a marka szintjére emelkedtek,
ki kell elégitenitik a markaval szembeni varakozasokat.=

= Az ar, a min@ség és a szolgaltatasok 6sszefliggése

Egyre vilagosabba valnak tehat a kovetkez6k:

- Az ar nem sziikségszerUlen egyezik az értékkel. A
termékmind@ség egyre fontosabba valik és szigora mi-
ndségellendrzésre lesz szlikség.

- Afogyasztok ajo vétel érdekében koriltekint6en
fognak valasztani és készek lesznek vegyesen markas és
kereskedelmi markaju termékeket vasarolni.

- A termelés rugalmassaga meghatarozova valik,
mert a fogyasztok specidlis igényeket kielégité termé-
keket fognak keresni, ugyanakkor a termelés gazdasa-
gos méretét meg kell tartani ahhoz, hogy a koéltségek
alacsony szinten maradjanak.

- A szolgaltatadsok kére és mindgsége fontosabb fo-
gyaszt6i szempontta valik.

Lojalitas

Ha az, amit a fogyasztdk keresnek, az érték, akkor az,
amit a gyartok és kiskeresked6k meg akarnak szerez-
ni, az minden bizonnyal a fogyasztok lojalitasa. Elvar-

hat6-e tehat a lojalitas a fogyasztoktol? A lojalitas nem-
csak a gyartok/kiskereskeddk tulzott varakozéasa-e?
Nem, mert a gyartok és a kiskereskeddk csak akkor
varhatnak lojalitast a fogyasztoktol, ha valamit adnak
azért cserébe. Vagyis amikor a lojalitasrdl beszéliink, ak-
kor elkerilhetetleniil szembetalaljuk magunkat egy sor
fogyasztoi varakozassal. Megjelenik el6ttiink a hatalmas,
rendkivil magas igényeket tamaszté fogyasztd, aki sok-
kai tobbet akar kevesebbért mert allandé az igény az ér-
tékre, de ez sem elég a lojalitashoz - az toébbe kerdil.

= Markah(iség

A gyarték markamenedzserei nehéz harcot vivnak
azért, hogy kiszolgéaljadk a nagyobb értéket nyu;jté tér-
mékek irant megnovekedett fogyasztoi igényt, mikdz-
ben a fogyasztok egyre kevésbé hliségesek a marka-
hoz és lathatéan egyre szeszélyesebben dontenek,
Ugyanakkor a kiskeresked@i ravaszsag csak sulyosbit-
ja helyzetiket. A fogyasztdi lojalitds csokkenésével a
kereskedelmi kapcsolatok menedzsmentje kerl el6-
térbe aversenyképes differencialas megvaldsitasara.

A markah(ség kialakitasardl és megtartasaroél az
élelmiszertermel6k nem mondhatnak le. A kdvetkez6
tiz évben a mai fiatalok még kevésbé lesznek lojalisak.
Az eddig kifejlesztett, meghataroz6 markéak sora ero-
dalédik, mert a fogyasztok eddig soha nem latott, szé-
les &ruskalabol valaszthatnak.

= H{(iség az lizlethez, az &ruhdzhoz

Miko6zben dul a csata a kulonféle tizletekben a méarka-
hiségeért, a kiskeresked6k kdzétt is harc folyik a vasarlok
lojalitdsaért Eurdpa-szerte terveket készitenek a fogyasz-
tok lojalitasanak elnyerésére, de azok sikere korlatozott

Mivel a fogyasztok készek alaposan szétnézni azért,
hogy megtalaljak azt, amit akarnak, a lojalitdsuk meg-
nyerése egyre nehezebb feladat. A fogyasztdi hiiség
olyan kapcsolat kialakitasatjelenti, amelyet a fogyasz-
téknak nyujtott szolgéltatas vagy jutalom tdmaszt ala.

Biztosan allithatok a kdvetkez6k:

- A mérkah(iségben mar sem a gyarto, sem a kiske-
resked6 nem lehet biztos. Ez ajov6ben még bizonyta-
lanabbé valik.

- A markah(ség megszerzésének kulcstényezgje a
kivalé mindségl aru és ajo vétel lesz.

- Az &ruhazhoz h( fogyasztok taboranak megtarté-
sa egyre nehezebb lesz. A fogyaszték lojalitasanak el-
nyerésére a vasarlast élménnyé tevd, magas szinvonall
szolgaltatasra és kiszolgalasra lesz sziikség.

A kiszolgélas gyorsasaga, kényelme és az azonnali fo-
gyasztas

A disztriblcio a versenyel6ny megszerzésének a kulcsa
abban a kérnyezetben, amelyben a fogyasztok egyre igé-
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I nyesebbek, és elvarjak, hogy ott és akkor vasarolhassa-
I nak, ffletve fogyaszthassanak, amikor és ahol akarnak.

Manapsag a fogyasztékeé a hatalom. Az elégedet-
lenség alacsonyabb ingerkiiszébe mellett mind a ter-
meléknek, mind a kiskeresked6knek nagyobb varako-
zasokat kell kielégitenitik. A fogyasztoi életstilus val-
tozésaval a vasarlok varakozasai ndvekednek és a ké-
nyelem magasabb szintjét igénylik.

r

= Vasarlasi szokasok és a kényelem iranti igény

Valészind, hogy a nagy szupermarketek, élelmi-
szer-aruhazak és hipermarketek ajovében mar nem
fognak meghatarozd szerepet jatszani az élelmiszer-
kiskereskedelemben, mivel az emberek kevesebb id6t
fognak szanni a bevasarlasra. Friss és kényelmet nyUj-
t6 élelmiszerek beszerzése, valamint sziikség- és im-
pulzusvasarlas esetén helyi kiskeresked6k fogjak ki-
elégiteni a fogyasztdok ndvekvd igényeit. Az ilyen igé-
nyeknek megfelel§ Gzletek - a kényelmes vasarlast
biztosito, a lakéhelyhez kozel 1év6 boltok, szupermar-

| ketek - a torvények altal megengedett, leghosszabb
nyitvatartasi id6vel fognak mdkddni.

Hangsulyt kapnak a snack-tipusu és a friss élelmi-
szerek, mivel a fogyasztdk az ilyen tGzletekben bonyo-
litjdk le a mindennapi vasarlasaikat. Az tzletek szol-
géltatasai kiterjednek az aruk el6re rendelésére (ha ép-

I pen nincs a polcon) és megrendelésére (a reggel ren-
delt és fizetett &rut a vevd délutan, este viszi el).

= Etkezesi szokasok és a kényelem iranti igény

Az életstilus megvaltozasaval csdokken az emberek
ételkészitésre szant ideje és U] étkezési szokasok alakul-
nak ki Eurépa-szerte. Ez tikrdzddik az azonnal elfo-
gyaszthato élelmiszerek iranti kereslet ndvekedésében.
Amint ez a tendencia er6sédik, az emberek még na-
gyobb kényelemre fognak vagyni és megjelenik az ,,ext-
ra-praktikus" élelmiszerek iranti igény is. Példaul folyik
olyan fejlesztés, melynek célja beépitett melegitérend-
szert tartalmazé élelmiszerek el6allitasa. Csak fel kell
nyitni a fedelet és a termék automatikusan felmelegszik.

A csomagolas egyre fontosabb szerepet jatszik, mi-
vel a vasarlok igénylik a snack-tipusu és fogyasztasra
kész ételeket. Az azonnali fogyaszthatosag igénye mi-
att elényben lesz az olyan csomagoléas, mely lehet6vé
teszi a ,,menetkdzbem" fogyasztast.

Ennek eredménye, hogy egyéb disztribuciés for-
mak tertletén is, mint amilyen az élelmiszerautomata,
ndvekedés tapasztalhato.

= Elelmiszerszolgaltatas és -szallitas

Ez b6vild szektor, mely a fogyasztok kényelmi
szempontjait és az azonnali fogyasztas iranti igényt
fogja kielégiteni. A hamburgert és pizzat arusité fast
food (gyorsétkeztet6) tizlethal6zat példaul mar hagyo-
manyosan ezt az igényt elégiti ki, de a ndvekvd egész-
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ség-tudatossag, a nagyobb valaszték iranti igény egyre
inkabb megkérddjelezi az ilyen tipusu gyorsétkeztetést
nyujté tzletek népszer(iségét. Az emberek igénylik a
kényelmet, de ugyanakkor olyan egészséges taplalékot
akarnak, mely hagyomanyosan, otthon készil. Ezt az
igényt elégiti ki a ,,hdzikoszt-helyettesités™, melynek for-
galma még alacsony, de folyamatosan né az USA-ban
és fejlédhet Eurdpéban is. Egy egyszer(i otletr6l van
sz0, mely a fast food koncepciojat viszi egy lépéssel
el6bbre és komplett fogasok, féételek széles valasztékat
kinalja otthoni fogyasztasra, szallithaté csomagolasban.

Termékvalaszték és vasarlasi formake

Az emberek egyre tobb - élelmiszerrel és étkezéssel kap-
csolatos - tapasztalathoz, élményhez jutnak a kalfoldi
utazasok, a mdholdas televiziozas és mas globélis média
kapcsan. Ezek gerjesztik a ndvekvd igényt a szélesebb va-
lasztékra mind a termékek, mind a vésérlas és a fogyasz-
tas helyétilletéen. A tendencia ativel ajov6 szazadba.

« Termékvalaszték

Afogyasztoi valasztas és igény igen valtozéva valt a
friss élelmiszerek kereskedelme teriletén, melynek ko-
vetkezménye a termékfejlesztés és az innovacio lett. Tiz
évvel ezel6tt szoba sem johetett volna az az 6tlet, hogy
elére csomagolt, szeletelt salatat dragabban adjanak el,
de ma jelentds piacuk van az el6készitett zldségeknek,
gyumolcsoknek. A globalis beszerzés és raktarozas ja-
vulésaval a szezonalitas hatasa egyre Kisebb lesz.

A fogyasztok nemcsak a termékek, hanem a vasar-
lasi formak tekintetében is nagyobb valasztékot igé-
nyelnek. A vasarlasi forméak széles valasztékara ira-
nyul6 igénylk az élelmiszerautomatak névekvé for-
galméhoz vezetett és ajov6ben a home shopping no-
vekedését fogja eredményezni.

I

= Vasarlas: home shopping

2007-re az 6sszes élelmiszeripari értékesités kortl-
belll 15%-at valészindileg a home shopping teszi ki. Mi-
vel afogyasztok kevesebb id6t szannak a vasarlasra, a
lehet&ség ndvekv6 mértékben lesz népszer(i a kényelmi
szempontokat el6térbe helyez8 fogyasztok taboraban.

Az elektronikus vasarlas jollehet még gyermekci-
p6benjar, de folyamatosan bévl.

Feltételezhet6k tehat a kovetkezbk:

- Az izek tekintetében egyre sokfélébbek és merészebbek
lesznek a fogyasztok, mivel a vilag egyre tavolabbi he-
lyeire utaznak és ott megismerik a helyi izeket, ételeket.

- Novekv6 mértékben keresnek bizonyos kedvelt marka-
kat, tehat a globalis markak iranti kereslet ndvekedni fog.

- Avésarlasiformak bévuld valasztéka arra fogja bato-
ritani a fogyasztokat, hogy véaltoztassanak bevasarlasi
szokésaikon.



= Kdrnyezetvédelmi megfontolasok, szempontok
Tények tamasztjak ala, hogy az eurdpai fogyasztok
1 hajlandok tobbet fizetni a kdrnyezetbarat termékekért.
Kornyezetbaratok akarnak lenni, de minél kisebb al-
dozattal. Elvarjak, hogy a termék ugyanolyan jo,
kénnyen hozzaférhetd és idealis esetben dragabb se le-
gyen, mint a ,,kevéshé zéld" aruk.
A fogyasztok nemcsak a termékekr6l, hanem gyar-
toikrdl is tébb informaciot akarnak kapni. Oszinte,
I nyilt tdjékoztatast varnak el a gyartoktol.

i Mit tehet a gyart6?

Azoknak a vallalatoknak, amelyek kisérletet tesznek
| iméazsuk javitasara, névekv6 mértékben kell figyelni-
j Uk azUj iranyzatokra.

Elengedhetetlen tehat az alabbiak szem el6tt tarta-
sa és a marketingstratégidban ezek messzemend figye-

I lembe vétele:

- Mivel az emberek egészség-tudatossaga és kor-

nyezetvédelem iranti érzékenysége novekszik, részle-
j tesebb t4jékoztatasra lesz szlikség a termékek Osszetéte-

Iérél és csomagolasarol.

- Avdllalatok mindinkabb az érdekl6dés kozpontjaba
kertilnek mind szolgaltatasaik, mind magatartasuk
etikussaga miatt, mert a fogyasztok a termékek mogé
néznek és magat a véllalatot vizsgaljak meg.

- A fogyasztéi lojalitas megtartasa érdekében az
.esetorientalt marketing" és a ,,vallalati (corporate) marke-
ting" rendkivil fontossa valik az élelmiszeripari valla-
latok szamara, killonésen azért, mert ajov6ben a fo-
gyasztok, ha elégedetlenek a gyartd céggel, kdnnyeb-
ben fognak markat valtani.

- Mivel a fogyasztok jobban tisztdban lesznek a
markanevekkel és az emlitett termékek gyartéival, ez
visszalthet a cégek altal gyartott mas termékekre is.
Kovetkezésképp a cégeknek tobbfigyelmet kell fordita-
niuk a ,vallalati PR"-re is, nemcsak a fogyasztokat
megcélzo ,,marka PR"-re.

- Az élelmiszer-biztonsag fontos szempontta valik,
mert a cégek kdnnyen elveszthetik a fogyasztok mar-
kahUségét, ha valamely termékiik artalmasnak bizo-
nyul az egészségre. A fogyasztok ez esetben hajlamo-
sak megkérddjelezni a cég altal gyartott tobbi termék
megbizhatésagat is. Alapvet6 fontossaguva valik a ha-
tasos és hatékony ,,valsag PR" és a valsag elkerlilése.

- A gyartok mértéktartd, meggy6z6 informaciokat kell,
hogy nyujtsanak, s6t ezeket korrekten és hatékonyan
kell eljuttatniuk a fogyasztékhoz, mert ellenkez6 eset-
ben azok még gyanakvobba és kétkeddbbé valnak.

- Béar az ok-orientdlt vallalati marketing jelent&sége
novekszik Eurépaban, sikere korlatozott lesz. A fo-
gyasztok névekvl mértékben lesznek képesek atlatni
azokon az akciokon, amelyek csupan a cég imazsat

akarjak javitani. Eppen ezért ennek meggy6z6nek és
eredetinek kell lennie.

- Az élelmiszergyartéknak ki kell majd elégitenitik
az id6sebb népesség izlését, mert a perspektivat tekintve
szivesebben ismerkedik meg Uj izekkel.

- A szocialis reformok eredményeként a nyugdija-
zottak jovedelmében eltérés lesz, aminek kdvetkezté-
ben bizonyos fogyaszték ra fognak kényszeriilni az ol-
cso arucikkek vasarlasara, mig masok megengedhetik
maguknak a kivalé mindségd termékek megvasarlasat.

- Az id8sebbek egyrészt hliségesebbek lesznek a
markakhoz, masrészt egyre inkdbb ingatagga, szeszé-
lyesebbé valnak, mert a ,,j6 vétel" szamukra nagyon
fontos lesz, mikdzben nagy hangsulyt helyeznek a mi-
néségre és az alacsony arra.

- Mivel az id&sek az 0sszlakossag nagy hanyadat
fogjak kitenni a kdvetkez6 évtizedben, lehetdség nyi-
lik specialis (,,egészséges") termékek kifejlesztésére a sza-
mukra. Ezek kozt lesznek a vitaminnal dusitott és a ki-
egyensulyozott tapanyagtartalmu ételek.

- A gyartoknak nagyobb hangsulyt kell helyeznitk
a szortiment és csomagolas tervezésére, hogy kielégitsek a
korosodd népesség igényeit, a kislétszamu haztarta-
sokra is tekintettel.

- A termel6knek nehéz dolguk lesz ezzel a genera-
cioval - szeszélyes, ingatag, Uj termékeket akar megis-
merni, és igy nehéz lesz a markah(iséget megtartani.

- Mivel a fogyasztok tisztaban varrnak jogaikkal, ké-
szek lesznek panaszt tenni, ha elégedetlenek egy cég
termékével, szolgéltatasaival.

- A magas hozzaadottérték-tartalmu termékeket fog-
jak keresni az Uizletekben.

- Mivel tobb lesz a dolgoz6 n6, kevesebb idé jut étel-
készitésre és f6zésre, ezért megnd az igény a kénnyen el-
készithet6, egészséges, praktikus élelmiszerek irant.

- Mivel tobb nég valik els6dleges keres6vé, tobb férfi
fog otthon maradni és gondoskodni a gyerekekr6l. Eb-
bél kévetkezik, hogy a kiilénbdz6 szokasokkal és érté-
kekkel rendelkez§ férfiak a bevasarlast is elvégezhe-
tik. Ezt az élelmiszergyartéknak és a kiskeresked6k-
nek figyelembe kell vennilik és a termékeket ugy kell
rekldamozniuk, hogy az lehet6leg vonzza a csaladi be-
vasarlast végz6 férfiakat. Ez a tendencia Eszak-Euro-
paban lesz a legnyilvanvaldbb, mig Dél-Eurdpaban -
ahol még mindig léteznek a hagyoméanyos férfi-néi
szerepek - ez kevéshé lesz érzékelhetd.

Osszességében elmondhato, hogy a fogyasztok fiig-
getlenebbek lesznek, ndvekvd mértékben fogjak igé-
nyelni és értékelni azokat az arukat, amelyeket 6k
akarnak, szemben azokkal, amelyeket ajanlanak nekik.

Szerzénk az FM-AMC Kift. igyvezetd igazgatdja
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TAKACS JANOS

iPi

A szolgaltatas vonzerejét tekintve a termékek ara és
valasztéka a nagybankok versenykérében nem jelent-
het érzékelhetd kiildnbséget. A helyi piacok termék-
igényének j6 meghatarozasa és az tigyfél megszolitasa
mar valtozast hozhat a piaci részesedésben. A megelé-
gedettség és elégedetlenség okairdl az értékesitd helyek
szerezhetnek egyediil kivalé tapasztalatokat, s ennek
egyik lehetséges csatornaja a kérddives tajékozodas.

i Piaci kapcsolatban az tgyféllel

I Ahagyoméanyos marketingszemlélet szerinti komplett
banki munka a termékek létrehozéséat, drazasat, az ér-

ségkapcsolatot 6lelné fel. Ezek végrehajtasa csaknem

| . lehetetlen, olyan nehézzé tenné a munkat, hogy alig

maradna erd a lényegre, a kdzonségkapcsolat meg-
szervezésére. Az utébbi atfogod és kdvetkezetes épité-
sével viszont hasznalhatd ismereteket kapunk az eléb-
biekrdl is.

Az értékesitést kétféleképpen szabad megszervez-
ni: j61 és jobban. Ahol a termékek eladasat konyvelési
tételnek gondoljak, ott nem beszélhetiink bankrdl,
csak félreértett szerepvallalasrol. Az Gigyfél hatdrozza
meg a termékértékesitési Gtvonalak szervezetét és az
Ugyfélkor dsszetétele szabja meg az adatrégziték és

I értékesit6k aranyat. A kisvallalkozo6 és a lakossag nem

tud tAmaszkodni a kevés pénzligyi ismereteire, ezért

i tobbet kell foglalkozni velik. A kézépvallalkozék Ki-

épitik a szakmai garnitarat, dntevékenyen kezdemé-
nyeznek és hajtanak végre pénziigyi cselekvéseket,
kevesebb felvilagositd munka szlkséges egységnyi
bevételhez. A nagyvaéllalati Ggyfélkor igényli az elébe
mend kezdeményezéseket. Mindenhol id6t kell adni
és hagyni az tgyfélre, s elhibazott az a teljesitményfi-
gyelési mbdszer, amikor csak a tranzakciok szamat
meérik.

Az id6 adja meg az igazi lehetfséget a szolgaltatas
irdnti igény megismeréséhez, s értékes informacio
aramlik ezalatt az eladasdszténzéshez. K6zénségkap-
csolatot ki kell épitenie a banknak a hirkdzl6 szerve-
ken keresztil, de ha csak ezt teszi meg, formalissa va-

56 M&M 41998/4

acl munka a bankban

lik és tartalma hamar megkopik. Statikussaga inkabb
akadaly, mint a folyamatossagot segitf értékesitési
munkakapcsolat. Az eladast a jo Ugyfélkapcsolat
nagyban tamogatja, mert innét otleteket nyerhetnek a
termékek kidolgozasahoz. A valaszték szélesitését,
masnal mar meglévé termékek sajat Ggyfeleink altali
igénylését ismerhetjik fel. Mas bankok leméasolasat
esetleg akkor alkalmazzuk, amikor elébe megylink a
rejtett vagy még nem ébred6 kivansagoknak.

Az ugyfelek ismerete csokkenti a kockazatot, s
nem csak az aktiv tigyleteknél. Ajol eltalalt piaci szeg-
mens kell§ szamu fogyasztét jelent, ajovedelmez8sé-
get és forgalmat el6re lehet jelezni. Az arazast na-
gyobb biztonsaggal végezhetjik, az alland6 koltség-
b6l ered6 kezdeti veszteség a megalapozottabb for-
galmi becslésekkel hamarabb csdkken és fordul nye-
reségbe.

A mulasztasos események cstkkentése

A rossz kdzonségkapcsolat ndveli a mulasztasos ese-
mények szamat, ami végul a kedvez6tlen mérlegada-
tokban jelentkezik. A szamok jelzik a rossz tizletmene-
tet, de nem lattatjak az tigyfélgondzas hibait.

A pénzlgyek a legtdobb ember szamara misztifika-
I6dtak és nem is igazan érdekesek. Anélkil, hogy
megszereznék a biztonsagot adé ismereteket, éreznitk
kell a védelmet és a legjobb szandékot. Megfeleld tigy-
intéz6i tudassal kapjak meg a szolgaltatast. A banknak
fontosabb célja nem lehet, mint a bizalom allandé
fenntartasa. A banki termékek szabvanyositottak és
rutinbdél magyarazhatok. Sét ha az tgyfél megkedvel-
te, keresi ajovében is. A munkatars az ilyen esetekben
nem fog mulasztani. Az (j Ggyfeleknél és a més funk-
cioval is bévulé termékeknél viszont nagy szerepet
kap a targyaloképesség. A telefonos bankszolgaltatas-
nal a megtakaritasi szokasokat magaba foglalé jévede-
lemnagysag, a varhato kiadasokrdl szélé hirek utan
ajanlatot tesz a telefonos tigyintéz6, tablazatos séméak
alapjan. Nehezebb helyzetben kell megnyerni az Ggy-
felet, ha a kapcsolat él6. Fontos a kezdeményez§ és
| egylttm{kdd6 munkatars! Az értékesités valtoztata-
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A termekfejlesztes szervezeti for-
mai és a vallalati kultira

A tanulmany a termékfejlesztés szervezeti megolda-
sainak lehetfségeit tekinti at. A termékfejlesztés ko-
ordindldsa hagyoméanyos és marketing-szemlélet(i
modelljeinek 6sszehasonlitasabdl indul ki. Felvéazolja
afolyamatfunkcionalis és holisztikus megkézelitésé-
nek lényegét, ami a szekvencidlis illetve a parhuza-
mos fejlesztésnek ad teret. Részletesen bemutatja a
termékfejlesztés formalis szervezeteit és informalis
szerepkdreit. Végul afejlesztésifolyamat sikere és a
vallalati kultra 6sszefliggéseit elemzi.’

Egy vallalat szervezeti felépitése meghatarozza,
hogy milyen lehet a termékfejlesztés. A folyamat meg-
szervezése és koordindlasa a termékfejlesztés sikerté-
nyez6i kozé tartozik, ezért a vallalatoknak nem art is-
mernitk, milyen lehet8ségek kozil lehet valasztani. A
termékfejlesztési szervezet tébb szinten és megkdzeli-
tésben vizsgalhato: a vallalati szervezet szintjén, a
konkrét fejlesztési projektek szintjén, a halézatszerve-
zés szerint és az informalis strukturak szerint.

Kuldnbdz6 szervezeti szintek és szervezeti tipusok

A vdllalati szervezet
6 tipusai

A marketingszervezet
f6 tipusai

- funkciondlis szervezet -
- diviziondlis szervezet -
- matrix szervezet

piacelvu szervezet

- matrix szervezet

diviziondlis szervezet:
centralizalt vagy
decentralizalt

1ltabla

Az 1. tablaban Osszefoglaljuk a vallalati szervezet
kilénb6z6 szintjein jellemz6 szervezeti tipusokat. A

1A Phare ACE Programme (P95-2682-F) tamogatta azt a projektet,
amelynek egyik terméke e tanulmany.

funkciondlis marketingszervezet -
termékmenedzseri szervezet

foldrajzi/tertleti szervezeti felépités

koévetkez6kben a tdbla harmadik oszlopaban megjelolt
formalis szervezeti megoldéasokat elemezziik, vala-
mint egyéb, nem formalis funkciok és a vallalati kultd-
ra szerepével foglalkozunk.

A hagyomanyos szemlélet és a marketingszemlélet

A termékfejlesztés hagyoméanyos - elavultnak tekin-
tett - és modern szemlélete leegyszerdsitve ugy jelle-
mezhetd, hogy a hagyomanyos szemlélet szerint a ku-
tatas-fejlesztés inditja a fejlesztést és a miszakiak ba-
baskodnak felette, a modern szemlélet szerint pedig
ezt a marketing-osztaly teszi (lasd az. 1. és a 2. dbrat a

kovetkezd oldalon).2

A hagyomanyos szemléletnek megfelelen az Uj
termékekkel kapcsolatos 6tletek gy(ijtése, sz(irése és a
legjobb 6tletekbdl termékkoncepcid kifejlesztése a ku-
tatasi és fejlesztési (K + F) osztaly feladata. Ha az Uj
koncepci6 Gz-
leti kilatasai igé-
retesek, atke-

Uj termékek kialakitasanak rilnek a m(-

szervezetei szaki osztaly-

ra. ltt részlete-

K+F osztaly sen megterve-

- marketing osztaly zik a termék tu-
- termékmenedzser

lajdonséagait és
a gyartasi fo-
lyamatot. Ezt
kovet6en a be-
szerzési osztaly
beszerzi a ter-
meléshez sziik-
séges eszkdzo-
ket és anyago-
kat, a termelési osztaly legyartja a terméket, a marke-
tingosztaly pedig megprobalja eladni.

Ujtermék-bizottsag
Ujtermék-menedzser
projekt team

vallalkoz6i csoportok
Ujtermék-osztaly

stratégiai szbvetségek
termékfejlesztési haldzatok

2Lasd KoUer (1991) Marketing management. M(iszaki Kényvkiado,
Budapest.
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A hagyomanyos modellnek szamos gyengéje van.
El6fordul, hogy a K + F szakemberei Ugy beleszeret-

Funkcidk dszekapcsoldédasa a hagyomanyos személet szerint

K+F => Mdszaki osztdly => Beszerzés

nek ajo otletekbe, hogy nem térédnek azzal, vajon a
fogyasztokat érdekli-e majd az Uj termék, vagy hajlan-
ddak-e megvasarolni. A m(iszaki osztaly gyakran ugy
fejleszti ki a prototipusokat, hogy el6zetesen nem

Funkciok dsszekapcsolédasa a marketing-orientalt szemlélet szerint

FOGYASZTO => Marketing =>
tervezés,
fejlesztés

K+F

MUszaki osztaly
Beszerzés
Termelés
Marketing

egyeztet a termelési osztallyal. Utdlag kiderulhet,
i hogy a gyartasi koéltségek tdl magasak, s emiatt a ter-
mék egyes részelemeit Ujra kell tervezni.

El6fordulhat, hogy a takarékossag jegyében a ter-

1 melési osztaly kikiiszdbol egyes miveleteket, ami az-
tan a termék minéségének a rovasara megy. Az is meg-
lehet, hogy nem hajlandé mindazokkal a tulajdonsa-
gokkal ellatni a terméket, amelyek a marketingosztaly
szerint fontosak ahhoz, hogy megvegyék. igy a mar-
ketingosztalyhoz olyan termék kertl, amelynek kiala-
kitasaba vajmi kevés beleszoélasa volt. Ennek ellenére
felelsségre vonjak, ha nem tudja értékesiteni.

A modell alapvet6 gyengéje az, hogy a fogyasztd
passziv szerepet jatszik. Egyrészt a folyamat végén
szerepel, masrészt keveset torédnek a fogyasztoi visz-
szajelzések dsszegydjtésével. Lényegében hianyzik az
a koncepcio, hogy egyrészt a folyamatot a vevével, az
6 igényeivel kell kezdeni, masrészt, hogy a fejlesztés-
ben mindvégig szlikséges a csapatmunka.

A marketing-orientalt vallalatnal a termékfejleszté-
si folyamat a fogyasztéval kezdédik. A marketingosz-
taly gydijti 6ssze az otleteket a fogyasztoktol, az érté-

| kesitési személyzettél és mas forrasokbol. Minden

| osztaly részt vesz az oOtletek szelektalasaban és értéke-

1 lésében, a termékkoncepcié kialakitasaban. A termék
részletes megtervezése soran a toébbi osztaly segiti a K
+ F részleget és a miszaki osztalyt. A beszerzési osz-
taly megvasarolja a szlikséges eszkdzoket, a termelési
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= Termelés

Otletek szelektalasa, => Beszerzés => Termelés => Marketing

osztaly pedig gondoskodik a gyartasrél. A marketing
feladata a folyamat végén a piaci bevezetés. Az értéke-
sités soran a mar-
keting figyelem-
mel Kiséri a ve-
vOk reakcioit és
0sszegydijti azo-
kat a javaslato-
kat, amelyek alapjan tovabb javithat6 a termék.

A marketingszervezet szerepét gyakran ugy haté-
rozzak meg, hogy a ,,fogyasztok hangjat" képviseli a
vallalatnal. Kézrem(kd&dik abban, hogy a marketing-
koncepcid
értelmében
avallalatva-
lamennyi
szervezeti
egyseége
szem el6tt
tartsa a ve-
vOk érdeke-
it és egyiitt-
mikodjon a
véllalati cé-
lok elérésé-
ért. lgaz ez
a termékin-
novacios folyamat esetében is. Az egyes részlegek
szlikségszerien sajat szemszogukbdl értelmezik a fel-
adatokat és a problémakat, ami elkertlhetetlentl szer-
vezeti és emberi kommunikécios konfliktusokhoz is
vezet.

Marketing => FOGYASZTO

1 abra

A abra

Funkcionalis és holisztikus megkdzelités

A termékfejlesztési modellek és szervezetek kialakita-
sanak egyik f6 problematikaja: a folyamat funkcionalis
kontra holisztikus megkozelitése.3 A funkcionalis
megkozelités egyben un. szekvencialis, idérendi meg-
kozelitést is jelent. Azt a felallast modellezi, amikor
minden vallalati funkcionak megvan a kijel6lt részfel-
adata, amelyeket egymast kovet6en hajtanak végre. A
valt6futidshoz hasonlithatd, amikor a lefutott tav utan
az egyes részlegek mintegy atadjak a botot a kévetke-
z6 részlegnek. Minden egység a sajat tav lefutasaval
van elfoglalva.

A holisztikus megkézelités a csapatjatékhoz, példa-
ul a rugbyhez vagy a futballhoz hasonlithaté. A futball-
ban minden jatékosnak megvan ugyan a maga funkci-
0Oja, de a golszerzés érdekében a labdat 6sszehangolt

3Lasd pl. Hart, S. - Baker, M. J. (1994): The Multiple convergent model
ofnew product development. International Marketing Review. 11. (1)
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csapatmunkaval elére-hatra-ol-
dalt passzolgatjak, kovetik az
ellenfél reakcidjat is, mikdzben
a ,,kapura rugas" megérlelédik.
Atermékfejlesztésben résztvevd
részlegeknek, szakembereknek
ebben a modellben is megvan a
sajat funkciojuk, amikor az Uj
terméken dolgoznak, am mind-
nyajan az Uj termékhez kapcsolt
Uzleti illetve marketing-célkitd-
zés elérésére torekednek. A
holizmus szerint a természetben
valamilyen moédon minden
mindennel 6sszefiigg, és minden dolog - mint egész -
fontosabb, mint az azt alkotd részek. A holisztikus
megkdzelités az egyes terméktervezési tevékenységek
parhuzamos, egyidejli végzését jelenti, aminek kedve-
z6 hatasa van mind az id6-, mind a koltségtényez6re.

A szigoru funkcionalis szervezet helyett egyre in-
kabb a funkcio-integracidos megoldasokat valasztjak a
vallalatok (cross-functional team, funkcionalis matrix
szervezet, projekt matrix szervezet, vallalkozoi szer-
vezet). A funkcié-integracios team keretében legy6z-
hetek a részlegek kozotti ellentétek, illetve a koordina-
cié nehézségei.®

A termékfejlesztés fomalis szervezeti megoldasai

A termékfejlesztés iranyitasanak alapvet6 kérdése a
szervezeés és a koordinécio.
A fejlett piacgazdasagu or-
szagok vallalatai tébb szer-

A szigoru funkciondlis szervezet
helyett egyre inkdbb a
funkcid-integracios megoldasokat
valasztjék a véllalatok.

A funkcié-integracios team
keretében legy&zhetdk a részlegek
kozotti ellentétek, illetve a
koordinacié nehézségei.
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kék menedzselésével, masrészt
nem rendelkezik specialis szak-
tudassal a radikalisan Uj termé-
kek kifejlesztéséhez, tovabba al-
taldban révid tavban gondolko-
dik. Elsésorban a moédosito vagy

a termékvonalat bévité fejlesz-

tések allnak kézel hozza.

A termékmenedzser feladatai

kozé a kdvetkezOk tartoznak:4

- hosszu tavi termékstratégiai
dontések kidolgozasa;

- éves marketingterv és értéke-
sitési elOrejelzés készitése;

- egyuttmikdédés a reklamigynokségekkel;

- egyuttmikddés az elosztokkal és az értékesitési sze-
mélyzettel;

- a termékekkel, a fogyasztok megelégedettségével és
problémaival kapcsolatos informaciok folyamatos
gy(jtése;

- termékmadositas, termékfejlesztés kezdeményezése
avaltozo piaci igények szerint.

= Ujtermék-menedzser. Egyes nagyobb vallalatoknal
a termékpolitikan belll a termékfejlesztés dnalldsodik
- professzionalizalodik - és Gjtermék-menedzseri
funkciot hoznak létre. Az Gjtermék-menedzser az egy-
egy Uj termékkel kapcsolatos tevékenységek koordi-
nalasaval foglalkozik és rendszerint a termékcsoport
menedzsernek tartozik felel6sséggel. A termékfejlesz-
tés f6 tevekenységeit a 2. tabla foglalja 6ssze.

A termékfejlesztés tevékenységei

j vezeti lehetGséget kiprobal- Stratégiai Tervezés Miszaki Tesztelés Piaci
tak mér. Azokat a szerveze- Szakasz fejlesztés bevezetés
ti megoldasokat illetve
funkciokat tekintjuk at, - Otletkeresés - koncepcio - termékterv - egyedi - piaci
amelyeket - f6leg a na- és szelektalas  kialakitasa és - gyartasi terv marketing- bevezetés
gyobb vallalatoknal - alta- - értékelés tesztelése - prototipus elemek terve
lanosan alkalmaznak. - koncepci6 - kisérleti tesztelése - bevezetés
optimalizadlasa gyartés - szimulalt el6készitése

« Termékmenedzser. Van- - Uzleti elemzés - funkcionélis piaci teszt - bevezetés
nak vallalatok, ahol a ter- - mark,eti_ng- probak - r}r(ﬁ,ba-’ ) és kovetés
mékmenedzserek a felel6- strategia erteke.S'teS

- tesztpiac

sei az U] termékek fejleszté-
sének. Valéban 6k ismerik
a legjobban a meglévé ter-
mékek erdsségeit és hidnyossagait, a vevék probléma-
it és a termékmenedzsment komplex feladatait, mégis
lehetnek bizonyos korlataik. Egyrészt egy termékme-
nedzser rendszerint nagyon elfoglalt a meglévé termé-

1KoUer (1991) 591. old.

S. tabla

= Ujtermek-bizottsag. A funkcionalis felépités(i szer-
vezetben, ahol az egyes részlegek elkiléntilten végzik
a fejlesztés résztevékenységeit, gyakori, hogy vallalati
szinten un. Gjtermék-bizottsagot hoznak létre a ter-
mékfejlesztés koordinalasa érdekében. A bizottsag al-
talaban a vallalat vezet6jébdl és az egyes f6 funkciok
vezet6ibdl all. Ez a bizottsag hatarozza meg a termék-
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Otletek min@sitésének szem-

pontjait, dont a fejlesztések in-

ditasarol és ellenérzi a folyama-

tot. E szervezeti megoldas el6-

nyének tartjak azt, hogy bizto-
| sitja a felsd vezetés érdekeltsé-
I gét afejlesztésben.

= Ujtermék-osztaly. Sok nagy-
vallalatnal 6nallo osztalyt (rész-
I leget) létesitenek a termékfej-
lesztés iranyitadsara. Ez akkor
indokolt, ha a fejlesztés folya-
I matos, id6igényes, sok kockaza-
ti tényez6t tekintetbe kell venni,
vagy jelentés Ujdonsagtarta-
i lommal rendelkez6 termékek
fejlesztésével is foglalkoznak.
Az onall6 Gjtermék-osztaly (ter-
mékfejlesztési osztaly) esetében
onallo felel6se van a fejlesztés-
nek, amely csak ezzel foglalkozik. F§ feladatai kézé
tartozik az Uj otletek keresése és mindsitése, a fejlesz-
j tésiranyitasa. A célok kozott szerepel, hogy biztositsa
a megfelel6 egyensuly kialakitasat a marketing, a K+F
és a termelési részlegek kozott. Probléma az, ha nem

1 tudja kezelni e részlegek konfliktusait.

= Projekt-team vagyfeladat-csoport. Egy adott fejlesz-
tési feladathoz létrehozhatnak egy un. feladat-csopor-
tot (task force), vagy projekt teamet. Ezek olyan ideig-
lenes csoportok, amelyek tobb funkcionalis részleg
szakembereibdl allnak. Rendszerint egy konkrét fej-
lesztési feladathoz legjobban ért§ szakemberekbdl all-
nak, ezért igen hatékonyak. Probléméjuk az, ha elszi-
getelten kezelnek egy-egy feladatot, nem a program

I egészének a részekeént.

A tdbb funkcid szakembereit integralé csoportot el-
s6ként a Toyota Motor Company vezette be. Ma mar
standard gyakorlatnak szamit sok vallalatnal.5A tipi-
kus csoport - nevezziik funkcidintegraciés csoportnak
- akodvetkez6 szakismereteket képvisel§ tagokbdl all:
K+F, mUszaki tervezés, pénziigy, marketing, piackuta-
tas, kisérleti tizem, gyartas, csomagolas, mindségellen-
Orzés, Osszeszerelés, értékesités.6

El6nyei:
- révidithet6 a fejlesztés idGtartama;
- komplex moédon oldjak meg a problémaékat;

5Crawford, C.M. (1993): New Products Management. Irwin. 4. kiadés.
6Bray, S. (1995): Total Innovation. How to develop new products tluityour
customers want? Pitman Publishing. London.
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A tobb funkci6é szakembereit
integral6 csoportot els6ként a
Toyota Motor Company vezette be.
Ma mar standard gyakorlatnak
szamit sok vallalatnal.

A csoportot a cégtdl elszigeteltek
és Floridba telepitették.
Felhatalmaztak 6ket, hogy

barmilyen alkatrészt barhol
beszerezhetnek. A f6 kikotés az
volt, hogy gyorsan kell a
terméket piacra vinni.

Tf

- er6sodik a fogyasztoi igények-
re vald koncentralas;

-a csoport tagjai a termékfej-
lesztésben komplex ismerete-
ket szereznek;

- egyszer(isodik a kommunika-
cio.

= Vallalkozdi csoport. A vallala-
ton belil Iétrehozott vallalkoz6i
csoport a fejlesztésben kétféle
elényt egyesit. Egyrészt a fel-
adatorientalt csoport elényét,
vagyis azt, hogy a csoportban
tobbféle funkcid, szakma szak-
emberei vesznek részt. Mas-
részt a vallalkozéi szabadsag
elényét, vagyis azt, hogy a cso-
port 6nallésaga jelents és er6-
sen érdekelt abban, hogy sike-
res Uj terméket hozzon létre. A
csoport megkapja a sziikséges eréforrasokat. Vezet6je
nem a funkciondlis részlegek vezet6inek tartozik fele-
I6sséggel, hanem egy magasabb szint( menedzsernek.

Az IBM példaul ily modon fejlesztette ki sikeres
személyiszamitdgép-csaladjat. A csoportot a cégtdl el-
szigetelték és Floridaba telepitették. Felhatalmaztak
Oket, hogy barmilyen alkatrészt barhol beszerezhet-
nek. A f6 kikotés az volt, hogy gyorsan kell a terméket
piacra vinni, és olyan terméket kell piacra dobni, ame-
lyet majd elényben részesitenek a vevék a versenytar-
sak termékeihez képest. Bar az ilyen csoportok elkils-
nilt egységeket képeznek a vallalaton beltl, biztosita-
ni kell a kommunikaciét a tobbi egységgel.7

= Termékfejlesztési halézatok. Sok vallalatnak nincs
elegend§ er6forrasa - pénze, embere, Otlete, szabadal-
ma, piaca stb. - ahhoz, hogy egyedil és bels§ erébdl
valdsitson meg termékfejlesztést. Az ilyen véllalatok
szaméara megfontoland6 a partneri kapcsolat alapjan
Iétrehozhat6 fejlesztési halozat kialakitasa més szerve-
zetekkel: beszallitokkal, f6bb vevékkel, kereskeddkkel,
kutatointézetekkel, egyetemekkel, befektetési igynok-
ségekkel, korméanyzati hivatalokkal, alapitvanyokkal,
feltalalokkal sth. A termékfejlesztést olyan szervezeti
megoldéasanak tartjak, amely segiti a vallalatokat a ver-
senyképesség megtartdsaban vagy javitasaban.8

El6nyei:
- Otlethez val6 hozzjjutas;

7 Crawford (1993)
‘Hovanyi, G. (1991): Marketing az (j évezred kiiszobén. Marketing
2.5Z.



j

- szabadalomhoz valé hozzajutas;
- piachoz jutas;

- szakismeretek kombinélasa;

- kockéazat megosztasa;

- koltségek megosztasa;

- afejlesztési idd leroviditése.

A halozatépités egy masik lehetdségét jelenti az
egyes tervezési-fejlesztési résztevékenységek kilsé
véllalakozoknak térténé kiadasa (outsourcing). A val-
lalat ez(ton olyan specidlis szakismeretet vasarol, amit
adott magas professzionalis szinten nem lenne képes
biztositani. llyen tevékenységek pl. a piaci tanulmany
készitése, piaci terméktesztelések (piackutaté cégek),
csomagolas tervezése, formaterv készitése stb.

= Stratégiai szovetségek. A stratégiai szovetség kdzos
célfeladatokra kotott, meghatarozott idétartamu meg-
allapodas olyan vallalatok kdzétt, amelyek egymas-
nak versenytdarsai, vagy azok lehetnek valamely teri-
létén. A stratégiai szbvetségek létrehozésa a termékfej-
lesztésben els6sorban a nagy multinaciondlis vallala-
tok gyakorlatdban alakult ki. Rendelkeznek mind-
azokkal az elényokkel, mint a hal6zatépités, és plusz
azzal, hogy a versenytarsak egymast nem gyengitik,
hanem er6sitik, illetve més versenytarsakkal szemben
szereznek el6nyodket.

A Kodak pl. a Philips céggel hozott létre stratégiai
szOvetséget a Photo CD terén. A Kodak érdekeltsége
az volt, hogy a hagyomanyos filmet tovabbra is vasa-
roljak, és meg0rizze hirnevét azaltal, hogy az Uj tech-
nologiaju képmegjelenités piacara is belép. A Philips
CD-lejatszot és olyan kombinalt késztléket fejlesztett

A stratégia szovetségek f6 tipusai
Tipus F6bb jellemz&i

Horizontalis szbvetségek

az egyuttmikodé cégek azonos
piacon m(ikddnek, igy versenytar-
sak, vagy ajov6ben azok lesznek

ki, amely egyuttal zenei CD lejatszaséara is alkalmas. A
stratégiai szOvetségek formai: vegyes vallalatok, kuta-
tési-fejlesztési konzorciumok, technolégiai licencia
szerz6dés stb. A 3. tabla a stratégiai szovetségek harom
6 tipusanak jellemz6it mutatja be.

A termékfejlesztés informalis szervezete

Az el6zbekben a termékfejlesztés formalis - Kkiépitett,
»hivatalos" - szervezeti lehet6ségeivel foglalkoztunk.
A szervezetekben informalis szerepek, hatalmi viszo-
nyok és kommunikacid is kialakulnak, ami vagy segiti
a folyamatot, vagy akadalyt képez. Néhany alapvetd
informalis szerepkoért ismertetiink.9

= Ujtermék-bajnok (New Product Champion). Az Uj
termékotleteknek sokszor olyan ,,véddéiigyvédre" van
sziikséglik, aki megviv masokkal azért, hogy egy otletet
elfogadjanak, s az 6tletbdl sikeres Uj termék lehessen. A
bajnok szerepét felvallalhatja egy formalis vezet6 hivata-
los Gton is, de gyakran a személyes kapcsolatokhoz és
befolyashoz folyamodnak. Ujtermék-bajnok az, aki akar
aszemélyes karriert veszélyeztet kockazatokatis vallal-
ja, mertrendiletlendl hisz abban, hogy jo Gigyért harcol.

= Protéktor. A protektor rendszerint magas beoszta-
su, befolyasos személy, aki nem az Otletet timogatja
nyiltan, hanem a bajnokot segiti, partfogolja. Tanacsot
ad neki, hogy kiknél, milyen médon keressen haté-
kony tAmogatast.

Ellendr. Az ellen6r szerepe az, hogy reélis
elemzés, kalkulacié segitségével a baj-
nok tulzott lelkesedését csillapitsa,
vagy éppen ellenkez6leg, a szervezet el-
lenallasat enyhitse. Tapasztalo és széles
latokord szakembernek kell lennie. Le-
het akar egy Ujtermék-csoport tagja,
akar mas vallalati szakember, vagy flg-
getlen szakértd.

- egyuttmikodés: kutatas-fejlesztés

és az (j termék piacravltele terén

a kindlati lancban (a termelési-el-

osztasi folyamatban) egymast ko-

vet6en elhelyezked6 cégek

- egyuttmikodés: pl. er6forras-fig-
g6ség enyhitésére; az aringadozas-
boél ad6do kockazatok mérséklé-
sére, kormanyzatok altal
meghirdetett iparpolitikai célok

Vertikélis szovetségek -

megvaldsitasaban
Konglomeratum- -

megallapodasok sitaséra

egy-egy sajatos cél kozos megvalo-

9 Otletemberek. A termékfejlesztéshez
feltaldlokra és kreativ emberekre van
sziikség. Az ilyen emberek képességeit
nem mindig hasznéljak ki formalisan egy
vallalatndl. A szervezetben nem feltétle-
nal olyan helyen taldlhatok, ahol munka-
kori kotelesség az innovacio. Az is problé-
ma lehet, hogy a vezet6k nem képesek

9 Urban, G.L. - Hauser, J.R. (1993): Design and
Marketing ofNew Products. 2. kiadas. Prentice Hall

3 tab/a International, 617-621. old. alapjan
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megitélni egy Uj 6tlet hasznossa-
gat. Nem egy vallalat azért tud
sikeres U] termékeket kifejleszte-
ni, mert kialakitotta az otletek

Nem egy Vvéllalat azért tud sikeres (j
termékeket kifejleszteni, mert
kialakitotta az Gtletek felvetésének

talanos keretet, tamogatast je-
lent a vallalati kultara.

A termékfejlesztési szervezet-
nek szamos j6 megoldasa lehet,

felvetésének és értékelésének és értékelésének am a vallalatvezetés tamogatasa
sz’ervezett f_ornjalt. Egy_ valla}lgt- szervezett formait. n’e!kul e_gylk va}I_tozat §em bIZt(’)-
nal a kreativitads azon is mulik, sitja a sikeres Uj terméket. A té-
hogy gydijtik-e rendszeresen a * mogatas mibenléte megfogal-

tudomanyos informaciokat, s az
informaciok birtokosai érdekel-
tek-e abban, hogy azokat tovab-
bitsak.

« Vezet6. Egy Ujtermék-cso-
port vezetdje hivatalbdl rendel-
kezik olyan eszk6zokkel, ame-
lyek révén toborozhatja a jo
szakembereket és 0sztdnzheti,
elismerheti 6ket. A vezetésnek vannak nem hivatalos
eszkozei is: a lelkesités, a baratsagos, kooperativ 1ég-
kor, a konfliktusok Gigyes elsimitasa, az érdekek diplo-
matikus képviselete a vallalatvezetéssel vagy a funkci-
ondlis vezet6kkel szemben. Ideélis az a megoldas, ha a
vezet6 és a bajnok személye egybeesik.

9 Stratéga. A stratéganak az a szerepe, hogy az Uj-
| termék-otleteket ne 6nmagukban, hanem a vallalat
hosszU tavu céljai és adottsagai szempontjabdl mérle-
gelje. A stratéganak a fels6vezetés soraibol kell kike-
rulnie, de probléma lehet, hogy ilyen pozicioban nem
mindig tudjak atlatni a részleteket. Gyakran az Ujter-
mék-osztaly vezetdjére harul ez a felel6sség. Mar azt
megel6z6en fel kell készlilnie a stratégiai érvelésre,

1 miel6tt ezt a felkérést megkapna a véallalatvezetéstdl.

= Bir6. A termékfejlesztési dontések soran igen sok

| abizonytalansag és igen eltéréek lehetnek a megitélé-

sek. A dontési kritériumokat rendszerint rogzitik, &m

j6, ha van egy olyan személy - mediator -, aki ismeri,

hogy milyen médon kezelheték a konfliktusok és ala-

| Kkithat6 ki konszenzus. A dontésel6készitéknek ismer-

I nitk kell a dontéshozok ,,stilusat”, és képesnek kell

lennitik annak megfelel6en talalni a problémat. Ezt a

1 tevékenységet azt megel6z8en kell elvégezni, mielStt
hivatalosan napirendre kertilnének a déntések.

Osszegezésként elmondhato, hogy a termékfejlesz-

tési folyamat soran a formalis és informalis szerepek
kélcsdnhatésa alapjan alakulnak ki a dontések.

| A fels6 vezetés és a vallalati kultira szerepe

I Atermékfejlesztés kimenetelét illetéen fontos szerepet
| jatszik, hogy tamogatja-e a fels6 vezetés, és milyen al-
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Véllalati kultirén a szervezet tagjai
altal a szerepekkel kapcsolatosan
kozosen vallott és kovetett
értékeket, nézeteket valamint célo-
kat és ismereteket értjuk.

mazhatd a kovetkez6 kovetel-

ményekben:

- vildgos innovaciés politika
megfogalmazéasa (célok meg-
hatarozasa, er6forrasok bizto-
sitasa),

- termékfejlesztési projektek ko-
rultekint6 kialakitasa,

- megfelel§ szervezet, koordina-
ci6 és ellen6rzés kialakitasa,

- megfelel6 vallalati kultara kialakitasa.

Véllalati kultdran a szervezet tagjai altal a szere-
pekkel kapcsolatosan kézdsen vallott és kovetett érté-
keket, nézeteket valamint célokat és ismereteket ért-
juk. Ezek képezik a szabalyokat és a norméakat a maga-
tartasok és viszonyok kialakitdsahoz. Egy szervezet
akkor tud sikeres lenni, ha az alkalmazottak azonosul-
nak a szervezet értékeivel.

= Burokratikus kultdra - klan-kultdra. A szervezet két
ellentétes tipusat képezi a burokratikus rendszer és a
klan-rendszer. DA biirokratikus rendszerben a formalis
hierarchikus struktuara, a szabalyok és rendelkezések
uralkodnak. A terveket szigoruan betartjdk. Szigord a
teljesitmények személyes ellendrzése és a jelentések
készitése. Ugy vélik a szakemberek, hogy ez a rend-
szer csak akkor hatékony, ha a piaci veresenyfeltételek
révidebb id6 alatt nem valtoznak jelent6sen, ha a fel-
adatok rutinjellegiek.

A klan-rendszer a csoportmunkan alapul. Az egyé-
nek motivalasa és ellen6rzése a csoportmunkahoz, a
szervezet sikere az alkalmazottaknak a szervezet érté-
keivel - els6 helyen a vev6 elégedettségének kovetel-
ményével - val6 azonosulasahoz kapcsolodik. Ugy vé-
lik, hogy ez a tipusu vallalati kultara jobban megfelel
olyan piaci helyzetben, amikor gyors valtozasok men-
nek végbe, s ezekhez alkalmazkodni kell. A termékfej-
lesztésben, miutan a piaci feltételek gyorsan valtoz-
nak, a killonb6zd funkcidkat integrald csoportok Ki-
alakitasa elénydsebb a nagyobb vallalatok esetében.
Kulonosen elényds olyan fejlesztési projektek eseté-
ben, amikor a vallalat szamara teljesen Uj termékkon-
cepcioroél vagy technolégiarol van szo.

0Dickson (1994)



A véllalat szervezeti felépitése meghatéarozza a fe-
lel6sség és a kommunikacié erévonalait és kialakitja
azokat az attételeket, amelyeken keresztul a stratégia,
a feladatok és programok megval6sulnak. A szerveze-
ti kultdra alapvet6 feltételeket biztosit a stratégia meg-

galmazasban, készletgazdalkodasban kivaloak, erds-
séglk a marketing, a logisztika, a kereskedelem.
A decentralizalt struktidra az idealis szdmukra, laza
ellendrzéssel. A f6bb jellemzdket a 4. tablaban foglal-
juk ossze.

valOsitasahoz, a megvaldsitas
modjahoz, sikeréhez. A straté-
gia, a szervezeti felépités és a
szervezeti kultara szoros kap-
csolatara nyujt példat a kovet-
kezd tipolégia. 1L

« Az (n. ,slager-ipar" tipol6-
gidja.

A szervezeti kultdra, a szer-
vezeti felépités és a vallalati

A stratégia meg-
val6sulasat befo-
lyasolo tényez6k

Szervezeti struktdra -

Személyzet/
vallalati funkcié
Kultara / értékek

stratégia megvalositasa kozotti
szoros kapcsolat kiiléndsen jé
illusztralhat6 az an. slager-ipar
(hit-industry) terén, a funkcidk
és a személyzet harom tipusa-
nak példajaval. A slager-ipart
az jellemzi, hogy olyan termé-
kekkel foglalkoznak, amelyek-
nek viszonylag révid az élet-
ciklusuk. Ilyen tertletek pl. a
filmipar, a lemezkiadas, a kiilénféle kiadoi tevékeny-
ségek, a videojatékok, a szamitogép szoftverek, a koc-
kézati t6ke (kulénosen a high-tech kérében), a kolaj-
iparban egy lel6hely kiaknédzésa. Ezeken a tertleteken
arovid életciklus kdvetkeztében a szervezeti problé-
mak tdbbsége intenziv formaban jelenkezik.

A személyzet harom tipusa a kdvetkez6: furdk
(drillers), szivattytzék (pumpers), elosztok (distribu-
tors). Egy szervezet egészére attol fiigg6en jellemz6
az egyik vagy a masik tipus, hogy a harom kozul me-
lyik funkcién van a nagyobb hangsuly. A véllalatok
piaci sikere nem egyediil a kreativitason, az innovaci-
on mulik, mas tipusu tevékenységek is kozremiikod-
nek benne.

A ,.farék" kutatjék, feltarjak, megteremtik az uj le-
het&ségeket. Kreativ, energikus, kockazatvallalé em-
berek sziikségesek e funkcidhoz (feltalalédk, felfede-
z6k, mlvészek, producerek, szerz6k - az idézett te-
ruleteken). Szamukra a kevéssé strukturalt, laza, nem
hierarchikus, ,,lapos" szervezeti felépités a megfele-
16. A ,,szivatty(zOk" operativ emberek, kivaldak a
tervezésben, a termelésben, a racionalizalasaban, az
ellen6rzésben. Fegyelmezettek, kockazatkerul6k.
Szadmukra a centralizalt struktara, a kdvetkezetes el-
len6rzés felel meg. Az ,,elosztdk" a terjesztésben, for-

F6 sikertényez6k

4 tabla

1L Aaker, D. A. (1994): Strategic Market Management. Wiley, 334-335.
old.

,»Furok” »Szivattylzok” »Elosztok”
lapos - centralizalt - decentralizalt
amorf - szoros ellen8rzés - laza ellen6rzés
termék- - termelés - marketing és
fejlesztés elosztas
fuggetlenség - fegyelmezettség - Osztdonzés
gyorsasag - koltség- - ellen6rzott
kockazat- takarékossag kockéazat
véllalas - kockézatkerulés
kulcsemberek - tapasztalati hatas - elosztasi
megtalalasa és kihasznalasa csatornak
megtartasa - Uzemelés - készlet-
otletforrasok -gyartas gazdalkodéas
Uj termékek - tervezés - Osztbnzés
gyors piacravitele - pozicionalas
- arazés

Osszefoglalas

A termekfejlesztési folyamat megszervezésének le-
het8ségeit targyalva felvetettiilk a hagyomanyos és a
marketing-orientalt megkdzelités jellemzéit, a funkcio-
nélis és a holisztikus megkdzelités problematikajat, s
mindezeknek a megjelenését a formalis szervezeti
megoldasokban. A fejlesztések sikerét inkabb a marke-
tingorientalt és a holisztikus alapon torténd szervezés
segiti. Osszefoglaltuk a vallalaton beliili informalis sze-
repkorok f6 jellemz6it, s rAmutattunk, hogy a termék-
fejlesztési folyamat soran a formalis és informalis sze-
repek kdlcsonhatésa alapjan alakulnak ki a dontések.
A véllalati kultdra szerepével kapcsolatban egyrészt a
fels§ vezetés tamogatdsanak jellemzdit hataroztuk
meg, masrészt rdmutattunk, milyen fontos feltétel,
hogy 0sszhang alakuljon ki az alkalmazottak szemé-
lyes és szerepértékei, valamint a szervezeti értékek ko-
zott. A burokratikus klan-kultdra lehet6ségeit vizsgal-
va elmondhatd, hogy a termékfejlesztéshez napjaink-
ban az utdbbi kinal el6énydsebb feltételeket. Végil az
un. slager-ipar példajat idéztiik, és bemutattuk a straté-
gia, a szervezeti felépités, az értékek és a sikertényez6k
jellemzdit a személyzet harom f6 tipusabol kiindulva.

Szerz6nk a Budapesti Mszaki Egyetem
fi TIK, Kézgazdasagtan Tanszék) docense
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MAGYAR MARKETING SZOVETSEG

VIII. Marketing Konferencia
a Magyar Marketing Szovetség szervezésében

MARKETING AKTUALITASOK MAGYARORSZAGON

A konferencia témai: Neves véllalatok elGadoi:
= Stratégiai iranyvaltas az értékesités vezetésében Bestfoods, Citibank, MATAV, Metro, MOL, dr. Oetker,
* Markamenedzsment - mérkacsatak Nielsen, Unilever stb.
= Ajovo ertekesitési technikai
= Az egyén szerepe az eladasi folyamatban A konferenciara varjuk:
= A magyar feldolgozoipar exportpiaci tevékenysége az

EU csatlakozas tiikrében amarketing, az értékesités tertiletén dolgozdkat; a média-
= Médiamarketing és sportmarketing szakembereit; a marketing irant
= Sportmarketing érdekl6ddket!

Jelentkezési lap és informacié az MMSZ Titkarsagan kérhetd.
Tel: 355-7721, 375-7843, Fax: 202-4086

OSZlI TANFOLYAMI PROGRAM

a
MAGYAR REKLAMSZOVETSEGBEN

Médiakutatéas, médiatervezés Arculat - image

1998. szeptember 9-10. (szerda-csiitortok) 1998. szeptember vége, oktdber eleje

/ jelentkezéseket korlatozott szamban fogadunk el/ Alapfogalmak, meghatarozasok. Arculat-, image terem-
tés, formélas, tervezés, elméletben és gyakorlati példa-

1998. oktober 21-22. (szerda-csutortok) kon.

Alapfogalmak, meghatarozasok, példak-megoldasok. ElSado: dr. Szeles Péter
Konzultécio

Poppy - szamitogépes program bemutato A tovabbképzések helyszine a Magyar Reklamszévet-
El6add: Hamburger Béla ség pinceklubja (Bp., VII. Klauzal tér 13.).

Poppy - Szonda Ipsos

A foglalkozéasok a meghirdetett napokon 9-16 oraig tar-
Televizios médiatervezés bemutato tanak.
1998. szeptember 17. (csutortok)

Televiziés médiatervezéssel kapcsolatos alapfogalmak.  Szolgaltatasok: étkezés (ebéd, kavé, Uditék) munkafiize-

Nézettségi adatbazisok. Médiaelemz6-, médiatervez6-, tek

kampany-, kampanykoltés elemz§ szoftverek bemuta-

toja. Részvételi dij: 12-14.000,-Ft/f6/nap

El6adok: a bemutatékat az AGB Hungary marketing MRSZ vallalati tagoknak:10-12.000,-
csoportjanak munkatarsai tartjak. Ft/f6/nap

Jelentkezési lapok, bévebbfelvilagositas az MRSZ titkarsagan,
(telefonon: 3220-640, vagyfaxon: 3227-841, vagy személyesen: Bp., VII. Dob u. 45. munkaid&ben)

TOVABBKEPZES SZEGEDEN

1998. szeptember 19-20. (szombat-vasarnap)

Médiakutatas, médiatervezés. Internet
El6ad6k: Hamburger Béla (Médiatervezés), Szemdk Arpad (Internet)
Részvéteti dij: 28-32.000,- Ft/f6
Erdekl6dés, jelentkezés: Volford Lasz16, 62-491-781
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| BARAKONYI KAROLY

A stratégial dontések termeszete

A kozeljovbben jelenik meg a szerzg Stratégiai donte-
sek: csapdak - buktatok - megoldasok c. kényve a
Janus Pannonius Kiad6nal. Az aldbbiakban ennek a
kényvnek egyik bevezetdjelleglifejezetét adjuk kozre.

A gondolkodas az ember megjelenésével egyidés,
vele egytt a tudatos dontés is jelen van. A dontés tar-
gya eleinte a mindennapi élettel kapcsolatos: élelem-
szerzés, ruhazkodas stb. A hibas dontés ekkor még ro-
vid id6n beldl korrigalhat6 volt. A déntések id6hori-
zontja akkor né meg, amikor a rossz déntés kijavitasa-
ra nincs lehet8ség, amikor az egyén, a kisebb vagy na-
gyobb kéz6sség megsemmisilése is realis veszéllyé n6.
Az els6 jelents dontéshozok a stratégék, a katonak koé-
zul kertlnek ki: kdztudott, hogy a hadviselésben az el-
lenfél megsemmisitése a cél.1Az elsd irasba foglalt stra-
tégia-elméletek is télik szarmaznak: hogyan tervezzik
meg stratégiankat, hogyan hozzuk meg stratégai don-
téslinket, hogy a siker a miénk legyen.2

Célszer( ezért el6szor attekinteni, hogy pl. a me-
nedzsment-gondolat fejl6dése soran hogyan alakultak
a vezetési sulypontok és hogyan valtozott az id6hori-
zont: hogyan jutottunk el a déntéseknél a stratégiai
id6tavig. Ezutan a stratégiai dontés sajatos jellemz6it
vesszUk szemugyre:

= Melyek azok a sajatossagok, amelyek rendkiviili

modon megnehezitik a stratégiai dontést?

1A stratégia fogalma: egy adott helyzetbél a cél &ltal meghatarozott
jovébeli allapothoz vezetd Gt, katonai értelmezésben a hadéaszat, a
hadjaratok és haboruk hadvezetésének tudomanya, polgari szerve-
zetekben a tervezés és iranyitas tudomanya. Az Gzleti életben a pia-
ci verseny kiélez6désével honosodott meg; a stratégia kidolgozasa-
val keressiik a valaszt a kornyezet fenyegetéseinek elharitasara, le-
het&ségeinek kihasznalasara, céljaink elérése érdekében.

2A katonai eredet( stratégia-elmélet egyik legkorabbi megjelenése
Sun Zi (1994) tébb mint 2000 évvel ezel6tt irott Kit(in6 munkaja: ,,A
hébord mivészete". Felismerései meghatarozéak: ,,A katonai akcio
alapvet6 fontossagu az allam szamaéra. Elet és halal kérdését jelenti:
olyan ut, amely a biztonsaghoz vagy a pusztulashoz vezet". Kimu-
tatja, hogy a gy6zelem nem csupan a katonai erén mulik, de tovabbi
olyan tényez6kon is, mint a politika, az idéjaras, a terep, az emberek
és a fegyelem. Hangsulyozza az el6zetes szamitasok, a tervezés fon-
tossagat. E ragyog6 mvetaz els6 rendszerszemlélet(i stratégiai ter-
vezési elméletnek is tekinthetjuk.

= Melyek az informacié-feldolgozas korlatai?
= Hogyan segithet a kognitiv megkdzelités?
< Hogyan sziletik a stratégiai dontés?

A dontési csomopontok valtozasa

A vezetéstudomany, a szervezéstudomany sulypontjai
- velUk egyitt a déntési csomopontok és modszerek -
az id6k folyaman rendszeresen valtoztak: minden id6-
szak mas-mas igényeket fogalmazott meg a vallalati ve-
zet6kkel szemben. Az egyes periédusok az aldbbiak
szerint kdrvonalazhatok.3

a) Tudomanyos iranyitas

A szazadfordulotol kezd6dden a figyelem kdzép-
pontjaba a hatékony munkavégzés, az analitikus mod-
szerek széleskor(i alkalmazéasa kertl. A tudomanyos
munkaszervezés kialakulasa és viragkora ez az id6-
szak, melyet a tokéletes mikddésl szervezet formai-
nak keresése jellemez. Ekkor jelenik meg a szinen a
gazdasagi mérnoki tevékenység. A dontések kdrében
a termelés programozasat, racionalizalasat szolgalog,
tobbnyire részletkérdésekkel foglalkozo dontések kertilnek
reflektorfénybe.

b) Emberi kapcsolatok

A 30-as évektdl kezdve keril el6térbe a menedzs-
ment-tudomanyokban az ember, az emberek koz6tti
kapcsolatok rendszere, az emberi viselkedés jobb
megértése. Szerepet kap a motivacié kérdése, a mun-
kapszicholégia, a dolgozéknak a vezetésben val6 fo-
kozottabb részvétele, az 6réomet és 6nmegvaldsitast je-
lentd munkavégzés feltételeinek kialakitasa.

c) Operéacidkutatas
All. vilaghabor( katonai cél( kutatdsai a vallalatok
szamara is hasznosithatd Uj médszereket, eljarasokat

3A menedzsment-tudoméanyok fejlédésének kezdeti szakaszarol
Merill (70) ad részletes attekintést.
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hoztak, amelyek a 40-es évekt6l kezdve mind nagyobb
teret hoditottak a vallalati szervezetek m{ikodtetésé-
ben. Az U] elméletek, a bonyolult kvantitativ modellek
véllalati célt felhasznélasa (f6ként a legnagyobb cé-
geknél) egy-egy szlikebb teriileten mar lehetségessé
valt. Szélesebb kord elterjedésik lehetéségét a szami-
togépek megjelenése alapozta meg. Ez az irdnyzat a
doéntési problémak kvantifikalasara torekszik, ami viszont
jobbara részproblémak megoldasanal, révidebb id6tavu
dontéseknél, jol behatarolt, j61 strukturaltfeladatoknal le-
hetséges (termelésprogramozas, révid és kozép tavu
tervezés, projekttervezés, logisztika).

d) Rendszerelemzés

Az 50-es évektdl kezd6dben megindul a kiberneti-
ka, majd a gazdasagi kibernetika kifejlédésével a visz-
szacsatolasos elven m(ikodd szervezeti irdnyitasi
rendszerek kutatasa és kialakitasa. Ezek a rendszerek
az iranyité és az irdnyitott alrendszerek kozotti dina-
mikus kdlcsdnhatés és beavatkozas elvén mikodnek.
Ezzel a részproblémak megoldasa helyett a rendszer
egészének viselkedése keril elétérbe.4

e) Stratégiai tervezés, stratégiai menedzsment

Korabban a vallalatok a pénziigyi és a hosszu tavu
tervezés (long range planning) keretében hoztadk meg
dontéseiket. A pénzlgyi tervezés rovidebb tavja és
korlatozott tartalma miatt inkdbb taktikai jellegi don-
téseket kovetelt meg, mint stratégiai szintlieket. A
hosszu tavl tervezés viszonylag kiszamithat6 kdrnye-
zetben, j61 prognosztizalhat6 trendekre épitett; az id6-
sorok el6rejelzései alapjan a piaci korlatok j61 szamit-
hatoak voltak, a dontések sulypontjat az er6forrasok
optimalis felhasznélasa jelentette. A viszonylag jol
strukturalt dontési probléma megoldasahoz a sziiksé-
ges informaci6 és a modell is rendelkezésre allt. A
trendek megtorésével, a kérnyezeti bizonytalansag
er6sodésével viszont a 60-as évektdl a stratégiai terve-
zés lesz a stratégia formalasanak eszkoze: a vallalat
strukturalis atalakulassal, m(ikodési algoritmusainak
javitdsaval igyekszik valaszt adni a kdrnyezeti valto-
zasokra. A véllalat legfontosabb dontéseire ekkor a
stratégiai tervezés keretében keril sor; mivel rosszul
strukturdlt dontésekrél van sz, tébbnyire intuitiv moé-
don. A stratégiai tervezést kés6bb a totalis megkozeli-
tés(i stratégiai menedzsment valtja fel, ahol a kdrnyezeti
kihivasokra adand6 valaszok kozott a szervezet 4tala-
kitasa is fontos szerephez jut, de a véllalati kultdra for-
malasa is kulcsszerepet kap. Az emberi tényez6 szere-
pének névekedésével a rosszul strukturalt dontések kore
tovabb bévil, a stratégiai dontések meghozatala a

4A rendszerszemléletli menedzsmentbe kit(ind bevezetést ad Beer
(81) munkéja.
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turbulenes kérnyezeti valtozasok miatt egyre nehe-
zebbé valik.

f) Japan vezetési mddszerek

A 80-as évektdl a vilagpiaci verseny élez8désével, a
mindség szerepének felértékelésével és kbzéppontba
allitasaval Uj rendezéelvek szliletnek, amelyek atala-
kitjak a vallalati szervezetet és a munkatarsak motiva-
lasat. A készletezési és gyartasi rendszerek Gjszerd ki-
alakitasa az egyik legfontosabb jellemz&je érmék a sza-
kasznak. Déntéshozatali szempontbdl e szakaszra a
tobb kritérium szerinti csoportos dontés ajellemzé.

g) Kognitiv megkézelités
A 90-es évektdl Uj megkdzelités terjed: a kognitiv
tudoméany eredményeinek felhasznaldsa hangsulyos
vezetOi felfogas lesz. Ez a megkdzelités a korabbiaknal
nagyobb sulyt helyez
= az emberi gondolkodasfolyamatainak megeértésére,
«az agyban folyo informécio-feldolgozas mecha-
nizmusainak felderitésére,
«a gondolkodas és itéletalkotas hibainak felisme-
résére és kikiiszobolésére,
= a komplex dontéshozatali folyamatok jobb megisme-
résére ésjavitasara.

A cél most is a tokéletesebb intézményi, vallalati
mUkodés, a versenyben valé sikeresebb helytallas a
jobb dontések eredményeként. A szamitogépes techno-
I6gia fejl6dése lehet6vé teszi dontéstamogatd rendszerek,
szakért8i rendszerek, mesterséges intelligenciak alkal-
mazasat vallalati szint( dontések megalapozasanal is.

Mint latjuk, az egyes torténeti szakaszokban més-
mas volt a vezetdi dontések kore, eltérd volt kezelésiik mddja.
Az id6k folyaman a déntéshozatal mddszertana Ujabb
és Ujabb megoldasokkal gazdagodott. Kezdetben a ki-
sebb jelent8ségd, rovidebb tavd, sokszor programozés
szintl, kdnnyebben kvantifikalhaté déntések kezelési
madja alakult ki. Kés6bb a révidebb tava dontések
igényesebb modellezése is kifejl§dott, bar a minden-
napi gyakorlatban csak mérsékelt sikert arattak. A
stratégiai tervezés mar kisérletet tesz a legfontosabb,
tavlati dontések jobb megalapozaséara, de a déntésho-
z6 maganal a stratégiai dontésnél, a lehet6ségek ko-
zo6tti valasztasnal kénytelen még nagyrészt a vezet6i
intuiciora hagyatkozni.

Az elmélet és a gyakorlat fejl6dése egyarant azt
mutatja, hogy a korabbi iranyzatok eredményei nem
tnnek el, hanem beépllnek a dontéshozatal mod-
szertanaba, tovabbélnek, a rétegek egymasra rakdd-
nak. Az Gjabb iranyzat, a kognitiv megkézelités a gon-
dolkodaési folyamatjobb megértésével, a rosszul struk-
turdlt dontések megalapozasanak javitasaval visz el6-
re benniinket, megtartva a korabbi periodusok bevalt



eredményeit. A tovabbiakban tekintstik at a stratégiai
dontések természetrajzat.

A stratégiai dontések jellemzéi

A stratégiai dontések az egyén, a szervezet, az intéz-
mény vagy egy vallalat életében a legfontosabb doénté-
sek. Rendszerint visszafordithatatlan, vagy nagyon nehe-
zen és koltségesen médosithatd folyamatokat inditanak
el. igy pl. a hazassagkotés (vagy valas) az egyén szama-
ra, egy Uj beruhazas vagy egy Uj termék kifejlesztése a
vallalatndl, egy NATO- vagy EU-csatlakozas az orszég,
egy parlamenti valasztas a lakosok szamara stratégiai
fontossagu dontésnek mindsithet6. Mar maguknak a don-
téseknek az eldkészitése (a stratégia megtervezése) is id6-
igényes (honapokban, években szamolhatunk) és kolt-
seéges. Még inkabb ez a helyzet megvalésitasukkal: a don-
tés végrehajtasa rendszerint hosszabb id&t igényel és
sokba keril. Mindezeken feliil a megvalésitott dontés
kévetkezményeivel hosszu id6n at - évekig, évtizede-
kig vagy még tovabb - egytt kell éIni, a dontés helyes-
sége sokszor csak évek, évtizedek mulva értékelhetd.

Paradox modon a legfontosabb dontések mddszertani
megalapozésa a leggyengébb. Egyszer(bb, kisebb jelents-
ségl dontéseinket szamitasokkal, elemzésekkel job-
ban ala tudjuk tamasztani (pl. egy gépkocsi-tipus ki-
valasztésa, egy gép beszerzése, az optimalis negyed-
éves termelési program meghatarozasa stb.). Minél
fontosabb az egyén, a szervezet szamara a dontés, an-
nal bizonytalanabb helyzetben talaljuk magunkat: an-
nél inkabb becslésekre, intuicionkra vagyunk utalva.
Vajon miért?

Avalasz a stratégiai dontések természetében kere-
sendd, azokban a kérilményekben, amelyek miatt
rossz a struktdra, és amelyek lehetetlenné teszik az
egyébként ma mar szép szamban rendelkezésre allo,
dontést segitd modszerek, eljarasok alkalmazasat. Ve-
gyuk sorra a nehezit6 kortiilményeket!

a) Informécidhiany
Minél elébbre tekintlink ajovdbe, annal kevesebb infor-

\ macid all rendelkezésiinkre. Sokszor azt is nehéz meg-

jésolni, mi lesz holnap, nemhogy néhany év mulva.
Kiszamithatatlan, hogy a vonzo arabdl milyen anya és
feleség valik. Az addrendszer torvényi elGirasai sok-
szOr még a targyév végéig sem stabilak, tobb évre el6-
retekintve a dontéshozé végképp csak soététben tapo-
gatédzik. Az inflacié mértéke még egy éven belll is
nehezen becsiilhet, nemhogy évekre, évtizedekre el6-
retekintve. Ugyanez a helyzet a tarsadalmi-politikai
élet, a miszaki haladas alakulasaval, ahol szintén csak
vabankotjatszhatunk. A stratégiai dontés hosszu tavu,
az id6tényezdnek itt kritikus szerepe van, hiszen tobb

- évre, évtizedre kell eléretekinteni és szdmos jovGbeli

informaciot kellene a korrekt, megalapozott déntés-
hez felhasznalni. Tipikusnak tekinthet6 tehat, hogy a
stratégiai dontés megalapozasahoz a teljes kor(i infor-
malddasrol ltalaban le kell mondanunk.

b) Megbizhatatlan informécié

Bouldingtdl szarmazik a mondéas: az emberekkel
nem az a baj, hogy valamit nem tudnak, hanem az,
hogy amir6l azt hiszik, hogy Ugy van, az nem igaz. Fe-
lGletesen tajékozédunk, memariank nem képes ponto-
san rogzitem a begyjtott informaciét, sok az eleve ha-
mis hir, a torzitott kozlés (,,... nem osztogatnak, hanem
fosztogatnak..."). Az Ujsagok, a vallalati nyilvantarta-
sok és bels@ adatbazisok is tele vannak hibés adatokkal,
de a KSH kiadvanyai sem mentesek hibaktol, hianyos-
sagoktol. Még az a kevés informacid, ami a stratégiai
dontéshez rendelkezésre all vagy 6sszeszedhett, még
az sem elég megbizhaté.

c) Tobb cél jelenléte

Viszonylag b6éven el vagyunk latva olyan déntési
modellekkel, amelyek egy adott cél szempontjabdl se-
gitenek kivéalasztani a legjobb megoldast. Ha most el-
tekinttink attol, hogy ezen modellek zéme csak rovid
tava problémakezelésre alkalmas (tehat inkabb takti-
kai vagy programozas-szint( szituaciok kezelésére),
akkor tovabbi nehézségetjelent, hogy a déntési model-
lek tobbsége egyidejlileg csak egy cél szerint képes optima-
lis megoldast talalni. Azonban a fenti hidnyossagok
miatt (informéaciohiany, megbizhatatlan adatok) még
egy cél megléte esetén is nehéz a valasztas, mivel a
modelleket nem vagyunk képesek feltdlteni teljes ko-
r(ien pontos adatokkal. A stratégiai dontésekre azon-
ban az ajellemz8, hogy ritkan elegendé egyetlen cél
szerint elvégezni a lehet&ségek értékelését: az optima-
lis valasztasnak rendszerint tobb célnak kell egyidej(ileg
megfelelnie. A parvalasztasnal tobb kritérium egyideji
kielégitését varjuk (érzelmek, kiilsé és belsd tulajdon-
sagok, vonzerd, anyagi hattér, a barati kor, a csalad el-
fogadéasa sth.). Az EU-csatlakozas is tébb célu dontés:
legyen 6sszhangban az orszag, a gazdasag, az intéz-
mények, a vallalkozdk, az allampolgérok stb. érdekei-
vel is. Egyidejlileg tobb cél van jelen, amelyeket nem
szabad figyelmen kiviil hagyni a kés6bbi konfliktus
veszélye miatt. Stratégiai dontést tehat tobb cél egy-
idejd figyelembevételével kell meghozni, valamiféle
egyensulyt, kompromisszumot keresve kdzottik.

d) Gazdasagon kivuli célok

A vallalati stratégiai dontések meghozatalat tovabb
neheziti az a tény, hogy - a klasszikus megkdzelitéssel
ellentétben - ma mar nem lehetfigyelmen kiviil hagyni a
gazdasagon kivili célokat. S6t, ezek sulya a valasztasnal
gyakran nagyobb, mint a tisztan gazdasagi szemponto-
ké. Valamikor pl. egy 0t, vasit vagy autépalya nyom-
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vonaldnak megvalasztasat a mérnoki tervekre alapo-
zott gazdasagossagi szamitasok dontétték el (bizonyos
lobbizéas természetesen akkor is tetten érhet6 volt). A

§ gazdasagtan magas fokra fejlesztette az ehhez sziiksé-

1 ges szamitasi modelleket (legkiilonfélébb megtérilési

I mutatok, az id6tényez§ figyelembe vétele sth.). Napja-
inkra azonban az igy kivalasztott optimalis megoldast
egyre gyakrabban keresztiilhtzzdk gazdasagon kiviili
erék: gondoljuk pl. a kdrnyezetvédé mozgalmakra, a
terv lakossagi elfogadtatasaval kapcsolatos nehézse-
gekre, politikai szempontokra stb.

= Tobb, kivalban megtervezett, gazdasdgosan meg-
épitett atomerdmrdl, vizi er6m(ir6l tudunk, amelye-
ket a zoldek és a lakossag tiltakozasa miatt Gizembe
sem lehetett helyezni.

®Az MO-s autopalya nyomvonalanak kijel6lése a la-
kossagi tiltakozasok miatt évek 6ta hizddik. A gazda-
sagon kivuli tényez6k ez esetben is erésebbnek bizo-
nyulnak, a gazdasagon kivili célok figyelmen kivil ha-

| gyéasa astratégia dontés megvalositasat lehetetleniti el.

= A kulfoldi téke nem feltétlenlil abba az orszagba

telepdl, ahol a legalacsonyabbak a termelési koltségek:

a magasabb koltségek ellenére is el6nyben részesiti az

adott orszag tarsadalmi, politikai stabilitasat (Magyar-
orszag vonzerejének egyik magyarazata).

A stratégiai dontéshozénak a gazdasagon kivli cé-
lok figyelembevételével és kielégitésével még nehe-
zebbé valik a dolga, mivel itt a tervezhet6ség még
problematikusabb, déntéstamogaté modellekre még
kevésbé szamithat.

e) Tobbszereplds dontések

Az egyéni és az autokrata stilusu vezetésre jellem-
z6 diktatdrikus dontésektdl eltekintve, az el6készités-
ben és a dontésben tobb személy vesz részt. Igaz ez a
csaladi dontésekre (még a gyerek is beleszol), de a val-

I lalati és intézményi dontésben is részt vesznek a fels§
1 vezet6k. Egy minisztertanacsi, vagy még inkabb egy
parlamenti dontésnél még szélesebb a kér.

Lattuk, hogy az egyszemélyes dontésnél is meg
kell kiizdeni az egyidej(i tobb cél, tobb dontési kritéri-
um problémajaval. A tobbszemélyes, csoportos dontés
esetében a helyzet azzal bonyol4dik tovabb, hogy min-
den résztvevlének - a tobbiekétdl eltérd - sajat célrendszere,
sajat kritériumrendszere lehet és ezt kivanja érvényrejut-
tattatni a tobbiekkel szemben. Ezzel az amugy is bo-
nyolult szituacid konfliktusos dontési helyzetté alakulhat
at. Tovabb neheziti a dolgunkat, hogy az egyes szerep-
I6k a végs6 dontés meghozataldban eltérd sallyal vesz-
nek részt. A déntéshozé csoporton beltli eréviszony-

| ok feltarasa sem egyszer( dolog.

f) Tobbforgatokényv
A hosszU tdv miatt a ma meglévd dontési kérnyezet
valtozasaval kell szamolnunk. A kdrnyezet fogalmat itt
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most szélesebb értelemben hasznéaljuk. Minden olyan,
télunkflggetlen tényez6t magaba foglal, amely a don-
téstink végeredményétjelentdsen befolyasolja, de alta-
lunk nem, vagy csak kis mértékben alakithat6. A don-
téshozod annyit tehet, hogy igyekszik ezeket a megha-
tarozo kuls6 tényezdket felismerni, szdmba venni, jo-
vébeli lefolyasukat prognosztizalni, majd ezekhez alkal-
mazkodni, jov6beli 1épéseit ezekkel dsszhangban meg-
tenni. A kritikus kdrnyezeti tényez6khoz valé alkal-
mazkodas tehat Iényeges elem.

Atélunk fuggetlen - altalunk alapveten nem befo-
lyasolhaté - tényez6k azonban valdszindségi valtozok:
prognosztizaltjovébeli alakulasukra csak bizonyos va-
I6szin(iséggel szdmithatunk. Més valdszinlséggel mas
folyasiranyt is vehetnek az események. Az inflacio tar-
tésan fennmaradhat, stagnalhat vagy csokkenhet: bizo-
nyos valdszinlGséggel mindegyiknek van esélye: egy
kimenet més-mas kornyezeti lancreakciét indithat el,
részinkrél pedig méas-mas stratégiai dontést és akcio-
tervet igényel. Ezzel eljutottunk aforgatékényvek (see-
nariok) alkalmazasahoz: a forgatokényvek ezeket a le-
hetséges kornyezeti konstellaciokat irjak le.

A dontéshozonak - amellett, hogy informécio hi-
anyban szenved, meglévé informécioi is megbizhatat-
lanok, tdbb cél egyidejd figyelembevételével és a don-
tésben résztvevlk konfrontéacids veszélyével is szem-
be kell néznie - még a fiiggetlen kdrnyezeti tényez6k
valamennyi relevans valtozatara, az azokhoz tartozé
eltéréforgatokonyvekre is végig kellene futtatni a dontés
el6készitésifolyamatot. Ez pedig még tobb informaciot,
id6- és pénzraforditast igényelne.

Hogyan sziiletik a stratégiai dontés?s

a) Az intuicid szerepe

A szamba vett nehézségek lattan nem szabad cso-
dalkoznunk azon, hogy a mindennapi valésagban
még a sulyos kdvetkezményekkel jaréd, hosszu tavu
dontéseknél sem vagyunk képesek az akadémikus megkdze-
litéssel korrekt mddon felépitett normativ dontésifolyamat
végigyitelére. A stratégiai dontés normativ és pragmati-
kus megkozelitésének kiilénbségét a stlyemeld és a
zsongl6r példajaval vilagitjuk meg.

= A sulyemel8, amikor egy jelent8s vilagversenyen
bemutatja gyakorlatat, tobb éves kemény edzésmunka
utan teszi: hosszu, céltudatos felkészulési periodus all
maogotte. Még a podiumon is csak hossz( koncentralas
utan hajtja végre az emelést.

= Felkésziilésben a zsonglér sem marad le a suly-
emel6 mogott, de a mutatvany egészen masként zajlik:
egy jol kortlirhaté mozdulatsor (a suly felemelése) he-
lyett egy sor bonyolult gyakorlatot mutat be, mégpe-

I dig egyidejlileg: fél tucat labda a leveg6ben, derekan
| karikat porget, mindezt a golyén egyensulyozva stb.



A dontéshozok gyakran a zsongl6rhdz hasonld korl-
mények kozott kénytelenek meghozni az egyén vagy a
szervezet szamara sorsdontd dontéseiket.5 A napi
problémak nyomasa alatt a dontéshozé idejének na-
gyobb részét kénytelen operativ tigyek intézésével tolte-
ni. Alapos felkészlilésre, a dontési probléma és a széba
jéhet6 modszertani tamogatas tanulmanyozasara
nincs id6, az id6zavar latvanyos jele olykor a dontés
halogatasa. Amikor viszont a déntés tovabb mar nem
halaszthatd, csak a dontéshozé intuiciojara, megérzése-
re tamaszkodhat. A kérilmények kikényszeritik az
el6készitetlen Iépést, driasi kockazatot vallalva ezzel:
a hibas dontés évekre, évtizedekre visszavetheti az
egyén vagy a szervezet sorsanak alakulasat. Ezért is
lesz elengedhetetlen, hogy a tovabbiakban a dontés-
hez kapcsolodd gondolkodasi folyamatot tanulma-
nyozzuk csapdaival egyutt, keressiik meg a buktatok
elkertilésének madjat, mutassunk be olyan modem el-
jarasokat, amelyekkel stratégiai déntéseinket jobba te-
hetjuk.

b) Kognitiv tudomany

A kognitiv tudomany (cognitive science) olyan fon-
tos kérdésekkel foglalkozik, mint pl.

° hogyan mikddik az emberi agy?

3 hogyan gondolkodunk a vilagrél?

9 hogyan probaljuk a vilagot megérteni?

Megkdzelitése interdiszciplinaris: a pszicholégia
mellett a mesterséges intelligenciédk, a neuroscience ku-
tatasi eredményeit is felhasznalja az olyan komplex
gondolkodasi folyamatok megértéséhez, mint amilyen
pl. a dontéshozatal is. Az elkdvetkezd évek az tzleti
¢életben, a véllalati iranyitasban sokak szerint a kogni-
tiv megkdzelités ronamos térhoditasat hozzak majd, a
problémamegoldasban varhatéan az egyik legfonto-
sabb médszerként fogjuk szamon tartani ezt a problé-
makezelési mddot. 6

Avéllalati dontéshozoknak, de kiiléndsen a straté-
giai problémakkal foglalkozoknak igen nagy sziiksé-
gik lesz erre a megkozelitésre. A technologiai valtoza-
sok, a rohamosan atalakulé tarsadalmi-gazdasagi kor-
nyezet, a fejlett piacgazdasagok felé valé nyitas hatal-
mas tdmegd informéacidéfeldolgozasat kivanjak meg, amire
az emberi agy nincs felkészilve. Egy ilyen kdrnyezet-
ben felértékel6dik a gondolkodasbeli rugalmassag, az
informécid helyes kezelésének képessége, a szilard ér-
tékitélet, ajo dontés.

5 Steiner a stratégiai tervezést a sulyemel6 teljesitményéhez
hasonlitja.

6A Cognitive Science kifejlédését kozértheté6 médon ismerteti Hunt
(82), valamint Gardner (85) munkaja. A japan 6tédik generacios
szamitogépek fejlesztésének a kognitiv tudoméanyra gyakorolt
hatésarol a Feigenbaum (84) kdnyvben olvashatunk.

A kognitiv pszicholdgia a bels6folyamatokkal, a gon-
dolkodasi korlatokkal foglalkozik, valamint azzal a méd-
dal, ahogy ezek a folyamatok a korlatozasok hatasara
kialakulnak. Az ut6bbi években szdmos kutatas ira-
nyult a gondolkodasi heurisztikék felderitésére, hatasuk
vizsgalatara.7Elemezték a mindennapi gondolkodas-
ban tettenérhetd elGitéleteket, torzitdsokat, téves ko-
vetkeztetéseket (cognitive bias). A dontésekkel foglal-
kozé tudomany kiiléndsen sokat kdszonhet Tversky,
Kahnemarm és tarsai e téren végzett kutatasainak.
Amint azt késébb latni fogjuk, szamos heurisztikat mu-
tattak ki, amelyeket az emberi agy a rosszul strukturalt
doéntések soran - mintegy vészhelyzetben - hasznal.
Vizsgaltak a szubjektiv valészinliségek becslése mogotti
gondolkodasi folyamatokat is.8

c) A stratégiai dontésifolyamat

A vallalat stratégiai dontései bizonytalan esemé-
nyekhez kétédnek, amelyek kimenetét valamilyen valo-
szinlséggel jellemezhetjik. Hogyan alakul a piac? Ho-
gyan viselkednek a versenytarsak? Milyen technoldgi-
ai Ujdonsagokra lehet szamitani? Hogyan alakul az or-
szag gazdasagi és politikai helyzete? llyen és ehhez
hasonlé kérdések témege hizédik meg egy-egy don-
tés mogott. A dontéshozonak ezeket a kdrnyezeti té-
nyez6ket valahogy szamba kell vennie, értékelnie kell
bekdvetkezési valdszinlségiket, valamilyen becslést
végezni a télefliggetlen esemény kimenetére és ennek
figgvényeében kell valasztania a széba johet6 lehetdsé-
gek kozul.

Mivel informacid-feldolgozasi kapacitasunk korlato-
zott, nehéz a kulénb6z6 forrasokbol szarmazo infor-
maciokat kombinalni. Ezért mind a kornyezetbdl,
mind a tudatunkbdl szarmazé informécidkat szelek-
talnunk kell. Bizonyos informéacioknak nagyobb jelen-
t6séget tulajdonitunk: az informaciokeresést is ez fog-
ja vezérelni. A végsd megitéléshez a kiilonb6z6 infor-
macio-forrasokat mérlegeljik, kombinaljuk. Mivel ezt
a m(iveletet nem vagyunk képesek egy szamitdgép
pontossagaval elvégezni, egyszer(sitd eljarasokat va-
gyunk kénytelenek alkalmazni. Jéllehet, ezek megold-
hatova teszik a feladatot és csokkentik az informécio-
feldolgozas koltségét, de gyakran megitélési és donté-
si hibdkhoz vezetnek (Hogarth 1987).

Hogyan zajlik le ez az értékelési és donteési folya-
mat? A korrekt megkdzelités azt kivanna meg, hogy
véletlenszer(i események kezelésekor kell6en megala-
pozott val6szinlségi becslésekkel dolgozzunk. Arra
azonban rendszerint nincs se mad, se id6, se pénz,

7Heurisztika: a megtalalas, a feltalalas, a valamire rajovés
m(vészete.

mA kognitiv bias-ok gyakorlati elemzése hatassal van a megitélésen
alapul6 szubjektiv valészinliségek becslésére, mind az elméletben,
mind az alkalmazasokban.
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hogy az érintett esemény bekdvetkezési valdszin(isé-
1 gét megalapozott modon, tudomanyos igényességgel
becstljuk meg. Egy vallalati vezet6 déntéshoz6 nem-
igen végezhet pl. megalapozott kutatasokat a vilagpi-
aci verseny varhaté mér6észamait, vagy sajat korméa-
nya gazdasagi intézkedéseit, illetve ezek bekdvetkezé-
si valdszin(iségeit illetGen.

Dontenie mégis kell. Az utdbbi évtizedek kutatasai
kimutattak, hogy az emberek az ilyen komplex problé-
méak megoldasanal rendszerint csak néhany tipikus heu-
risztikus elvre tdmaszkodhatnak, amelyek segitségével a
dontéshozok a gyakorlatban leegyszerdsitik a val6szinG-
ségi értékek becslésének komplex problémajat és a fel-
adatot egyszer(ien megoldhato6 formara vezetik vissza.

A heurisztikanak a gondolkodasban vald jelenlétére
Tversky és Kahneman - ma mar klasszikusnak tekint-
het6 - cikkében9a mindennapi életbdl hoz példat: egy
tavoli targy tavolsaganak becslési modjat veszik nagyi-
t6 ala. Atavolsagot akkor vagyunk kénytelenek megbe-
i csllni, ha nem all médunkban pontos mérést végezni
(pl. egy szembejov6 gépkocsi tavolsaganak, egy folyo
szélességéenek sth. becslése). Tapasztalatok szerint ek-
kor egy egyszer( heurisztikus szabalyt alkalmazunk: a
tavoli targy képének tisztasaga, élessége és nagysaga
alapjan becsiljiuk meg annak tavolsagat. Minél koze-
lebb van ugyanis hozzank, annal tisztabb, élesebb a ké-
pe és annal nagyobbnak latszik. Ez az egyszer( szabaly
azonban gyakran félrevezet6 lehet és hibas becsléshez
vezethet. A latasi viszonyok, a leveg8 pératartalma,
szennyezettsége ugyanis nagymértékben befolyasoljak
a latott kép mingségét. Tiszta id6ben pl. a Balaton t(ls6
partja kozelebbinek, paras id6ben tavolabbinak latszik.
Az optikai képre alapozott tAvolsagbecslések a valdsag-
ban mindkét iranyban torzithatnak (k6zelebbinek vagy
tavolabbinak becsuljik a tAvolsagot a val6sagosnal).

A gondolkodasi heurisztikak alkalmazésa dontése-
inknél hasonlé elénydket és buktatdkat tartalmaz, mint
| az el6z6 példa tavolsagbecslése. EIGnydsek, mert bi-
zonytalan k6ézegben nélkilik egyaltalan nem boldo-
gulnank a komplex probléméakkal. Ugyanakkor ve-
szélyt is jelentenek: sUlyos tévedésekhez, szisztemati-
kus hibdkhoz vezethetnek.

A stratégiai dontések meghozatalanal szinte minden
| esetben informacié-hiannyal kiiszkdédiink. Dontenink
I mégis kell. A vezet6 ilyenkor - tudatosan vagy nem -
I gondolkodasi heurisztikai alapjan oldja meg a problé-

mat. Mivel a heurisztikdk hasznalatat a stratégiai don-
téseknél nem nélkilozhetjik, 1épéseket kell tenniink a
veszélyek elkertilésére, de legaldbb is mérséklésére. Ajan-
latos ezért
emegismerni a leggyakrabban hasznalt heuriszti-
kus szabalyokat;

9Ld. Tversky klasszikus cikke (1972)
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= tudatositani a vellk egyttjar6 buktatokat;
= megkeresni azokat a modszereket, amelyekkel a
negativ hatdsok mérsékelheték.

* ok x

A kdnyv ezeket a kérdéseket vizsgalja meg részle-
tesebben: a stratégiai dontéshozatal gondolkodasi fo-
lyamatat, a leselkedd buktatokat és csapdakat veszi
nagyité ala, eljarasokat és modszereket kinal ezek el-
keriilésére.

Szerzénk a kdzgazdasadgtudomanyok doktora,
a fPTE tanszékvezettje
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Amikor a kevesebb tobb

California Management Review\ 1997 6sz -

Mig egy ,,jo véallalathoz" fe-
IGlmudlhatatlan vezetésre, megfe-
lel6 termékminéségre és pénz-
Ugyi stabilitasra van sziikség, ad-
dig a ,legsikeresebb" cégekrdl
feltételezzilk, hogy jelen van
még ,,egy Kis szikra is, mely lel-
kesiti a munkaerdt, és lehet6vé
teszi, hogy a véllalat kész legyen
a valtozasokra reagélni. Ez az al-
kotéelem az innovacio, melyet az
0sszes vezet6 cég szenvedéllyel
ragad magahoz."

Valdban igaz ez? Vajon a legin-
kabb megcsodalt cégek valoban
akkora hangsulyt helyeznek az
innovacidéra, mint a végrehajtas-
ra? Nem hiszem. A legtébb cég -
még azok is, melyekr6l azt tart-
juk, hogy rendelkeznek jovékeép-
pel - a vallalati szocializacio ira-
nyitasanak mechanizmuséat hang-
sulyozza az innovacio helyett. Va-
I6jaban azonban a ,,szikra", me-
lyet a legtébb cég meggyujt, nem
az innovacio vagy a kockazatval-
lalas, hanem a hiiség és az elkote-
lezettség a vallalat irant.

A Kkreativitas és az innovécio
olyan ,,kultdrat" igényelhet, mely
nagyon is kiilénbozik attol, amely
az Osszetartozéast, a h(iséget, a
megfeleld attitlidok és viselkedés
vilagos szabalyait tamogatja.
Helytelen azt feltételezniink,
hogy a vallalati szabalyokhoz és
elvarasokhoz val6 kotédést erési-
t6 vallalati szocializacié iranyita-
sanak mechanizmusat egyszer(i-
en alkalmazni lehet az innovécio
el6remozditdsaban is. A kreativi-

tds igénye és megkdvetelése, de
akar jutalmazésa sem noveh fel-
tétlendl el6fordulésat. Egy kreati-
vitasi feladatbol vett hasonlattal
élve, ahhoz, hogy felfedezhessiik
az ujdonsagokat, példaul, hogy
észrevegylk egy régi termék (j
felhasznalasi lehetdségeit vagy
felismerjunk egy Uj piacot, képes-
nek kell lenndink arra, hogy ,,ki-
lassunk a skatulyabol”

A ,j0” és az ,el6retekint6” valla-
latok

Egy nemrég kiadott kdnyvben
Collins és Porras megproébalta
elemezni az ,el6retekintd" vélla-
latokat. Elemzésiikben megpro-
baltak felfedni, hogy mi kulén-
bozteti meg az ,.el6retekintd"
véllalatokat kevésbé sikeres tar-
saiktol. Egy sajatossag felt(ing.
Collins és Porras szerint az ,,el6-
retekint6" vallalatokat a kultusz-
szerl légkor jellemzi, mely ma-
gaban foglalja a lelkesitd ideolo-
giat, a besulykolast, a nagyfoku
egyontetlséget vagy alkalmaz-
kodast és az elitizmust. Ezt a k-
I6nbséget az erds ,,vallalati kul-
tara" és a ,kultusz" kdzo6tt més
szerz6k is megemlitették mar.

A cégek kulonboz6 szociali-
z4cios technikdkkal nevelik bele
az ujonnan érkezettekbe a fenn-
all6 ideologiat. Jelentds mértékd
a munkavégzés kdzbeni szociali-
zacio is, mely Utmutatastjelent a
munkatarsak elismerése vagy el-

utasitasa, a teljesitmény értékelé-
se és a folyamatos besorolas for-
majaban. A masik elterjedt tech-
nika a ,,h6sies tettekr6l" szolo
mitoszok terjesztése, melyek Ié-
nyegében széban terjed torténe-
tek azokrdl az emberekrél, akik a
véllalat ideoldgiajat példazzak.
Végul ott vannak még a mottok,
a vallalati zsargon és a vallalati
dalok, melyek mind az 6sszetar-
tast és a csoporthoz val6 tartozas
érzését erdsitik.

Mi a csoport ereje?

Egy bizonyos attitlid vagy érték-
itélet tekintetében egyetértd
tobbséggel szembekerllve az
emberek nagy valészin(séggel
atveszik a tbbbség véleményet,
lemondanak a sajat érzékszerve-
ik nydjtotta informéacioral, és al-
kalmazkodnak a tébbség hibés
nézetéhez még olyan objektiv
kérdések megitélésénél is, mint
amilyen példaul egy vonal hosz-
szusaganak megbecslése. A kér-
dés: miért?

A rendelkezésre all6 bizonyi-
tékok azt mutatjak, hogy két alap-
vet6 ok miatt fogadjuk el a nor-
mativ vagy tébbségi nézeteket hi-
bassaguk ellenéreOis. Az egyik ok
az, hogy feltételezziik, hogy az
igazsdg a szamokban rejlik, és
egybehangz6 véleménnyel ren-
delkez6 tobbséggel szembekertiil-
ve, gyorsan arra a kdvetkeztetésre
jutunk, hogy nekink nincs iga-
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zunk. A masik ok az, hogy féliink
az elutasitastol és a kikozosités-
tél, ktlonbodzéséglink miatt.

A legUjabb kutatasok kimu-
tattak, hogy a tobbség nemcsak
az értékitéletet és a viselkedést
alakitja, de az egyén gondolko-
dasmodjat is formalja. Azon
igyekezetiinkben, hogy a tdbb-
ségnek igazat adjunk, nemcsak
atvessziik a tobbség allaspontjat,
de meg is gy6zzilk magunkat a
kérdésben elfoglalt allaspontunk
igazarol. Bizonyos értelemben
»agymossuk” magunkat azzal,
hogy olyan informé&cidkat kere-
siink, és olyanokra ésszpontosi-
tunk, melyek alatamasztjdk a
tobbség allaspontjat.

A tbbbség ereje

Sok ,.el6retekint6" vallalat azért
igyekszik a tobbség erejét hang-
sulyozni, hogy ezzel a véllalati
elvek elfogadasat erésitse. Nem-
csak vilagos értékekkel, célokkal
és besulykol6 technikakkal ren-
delkeznek, de hajlanak a vallala-
ton beltl a hasonl6é gondolkoda-
su munkatarsak kozotti kapcso-
latok tAmogatasara, és ezt az el-
téré gondolkodasmad iranti tu-
relmetlenséggel nyomatékosit-
jak. A kultuszokhoz hasonlé mé-
don, az ilyen vallatok is hajlamo-
sak az egyén ,,kulvilagtol" valo
elkdlénitésére. Tamogatjak a
szervezeten belili szocializaciot,
és prébaljak megakadalyozni a
»Vallalati csaldadon" kivuli kap-
csolatok fenntartasat.
Atarsadalompszichologia egyik
legjobban dokumentalt felfede-
zése az, hogy a hasonl6 gondol-
kodasu emberek k6z6tti megbe-
szélés erd@siti mind a nézetek
szélséségességét, mind pedig a
beléjuk vetett hitet. igy a vallala-
ton belili kapcsolatok tAmogata-
sa és az alkalmazottak elzarasa
az eltérd nézetektdl nagy valdszi-
nlséggel koti az egyént a véllala-
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ti ideoldgidhoz, és elBsegiti, hogy
eszerint cselekedjék. A ,,csopor-
ton beltiliség" hangsulyozasaval
0sszhangban all a méassag ellen-
Orzése és buntetése is. Az ,,el6re-
tekint6" véllalatok kuléndsen ti-
relmetlenek az eltér6 vélemé-
nyekkel szemben, ,,virusként ve-
tik ki magukbodl" azokat, akik
nem illenek bele a szervezeti kul-
taréba. E cégek a kilénbdzésé-
get eltdrik, s6t, idvdzhk is, de
csak addig, mig az a vallalati ide-
olégiaba vetett hittel parosul.

A masik oldal: a kreativitas

Megkérdezhetnénk: hogy meri
valaki kétségbe vonni azt a val-
lalati kultarat (legyen az akar
kultusz-szer(), mely fejlett mo-
radlhoz, lelkesedéshez és vilagos
jov6képhez vezet, a valahova
tartozas érzését nydjtja, és oda-

adéast eredményez, amely végul
nyereségkéent jelenik meg a val-
lalatndl. De vajon ez a fajta valla-
lati kultara serkenti-e a kreativi-
tadst vagy a valtozasokra valo
gyors reagéalas képességét?
Egyes szerz6k és vallalatve-
zet6k ugy gondoljék, hogy a vi-
lagos célok, a besulykolds, az
Osszetartozds, a kovetkezetes
visszacsatolas és a jutalmazasi
rendszerek technikival serken-
teni lehet az innovéciot, s6t, ,,a
valtozés kultusz-szer(d kultura-
jat" is. Az el6feltevésiik az, hogy
egy szemeély lehet egyszerre kol-
legidlis, tettre kész és a vallalati
ideoldgianak elkotelezett, ugyan-
akkor rugalmas és innovativ, a
valtozo korilményekhez kony-

nyen alkalmazkod¢ is. A kreati-
vitasrol rendelkezésre &ll6 kuta-
tadsok alapjan azonban bizonyi-
ték van arra, hogy a kreativitast
leginkabb serkentd légkor szo6-
ges ellentétben all a ,,kultusz-

szer(" véllalati kultaraval.

A kreativitas természete

A kreativitas legnagyobb részben
a helyes kérdésfeltevéssel kezd6-
dik. Ugy tlinik, hogy ezt segiti az
a képesség, hogy az eléfeltétele-
zéseket figyelmen kivil tudjuk
hagyni azért, hogy ,.kilassunk a
skatulyabol". A hasonlat az alab-
bi feladatbol szarmazik: kdssuk
0ssze az A. abra 0sszes pontjat
négy egyenes vonallal ugy, hogy
kdzben a tollat nem emeljik fel a
papirrol, és egy vonalat csak egy-
szer hGzunk at. A megoldés a do-
bozon kiviilre rajzolt, két feltéte-

lezett pont hozzaadasaval talal-
haté meg (B. 4bra). Mondta vala-
ki, hogy nem kdthetiink dssze a
szlikségesnél tébb pontot is akar?

Ha egy sor olyan probléma-
val allunk szemben, melyekre
egy adott megoldas mar bevalt,
akkor hajlamosak vagyunk en-
nek a megoldasnak az alkalma-
zasara még akkor is, ha mar nem
ez a legjobb lehetség. igy nem
fogjuk észrevenni a nyilvanvalé-
an jobb megoldéasokat.

Ennek fényében egy vallalat
torekedhet arra, hogy a bevett
szokasokhoz aranylag kevéssé
ragaszkodo alkalmazottakat va-
lasszon, és tgyelhet arra, hogy
milyen mértékben ,szeliditi"
meg 6ket. Sok vallalat felismerte



mar, hogy milyen kdnny( a krea-
tivitast elfojtani. Mint ahogy azt
Richard Kinder, az Enron elndke
kifejezte: a j6 Otlet olyan toré-
keny, ,,mint egy ég6 gyufaszal:
kénnyen kiolthatja langjat a me-
rev vezetés hideg szele". A szak-
irodalom jo része azonban arrdl
szamol be, hogy nem a merev ve-
zetés hideg szele oltja ki a kreati-
vitds langjat, hanem egy sokkal
alapvet6bb és alattomosabb je-
lenség. Az emberek altaldban vo-
nakodnak attol, hogy eredeti 6t-
letekkel alljanak el6, mert attol
félnek, hogy nevetségessé valnak
vagy kikozositik 6ket.

Az emberek kdzotti csoportos
érintkezésnél nem kénny({ a ma-
sok rosszallasatol és a nevetsé-
gesseé valastol valo félelem sulyat
csokkenteni, a statusz pedig csak
ront a helyzeten. Kiiléndsen va-
I6szindtlen, hogy magasabb sta-
tuszu személyek szavat kétségbe
vonjuk. A vallalati vezet6knek
tisztaban kell lennitk azzal,
hogy eltéré véleménye hangoz-
tatasakor a legtébb ember sebez-
het6vé valik.

Kreativitds a vezetésben: végre-
hajtas versus innovacio

Az elismert véllalatok némelyi-
kénél - melyek nem csak jo veze-
téstikrél és pénziigyi sikereikr6l,
de innovativ készségik miatt is
hiresek - tgy tlnik, hogy a vezet6
az, aki a kreativ otlettel rendelke-
zett. llyen koérulmények kozott
az egységességet, a hliséget és a
vallalat elvaréasaihoz val6 ragasz-
kodast hangsulyozé, erds valla-
lati kultara elény6s lehet. Az
Osszetartas, a hasonlé gondolko-
das és a hiiség segiti az otletek
megvaldsitasat, de nem serkenti a
kreativ Otletek alkotdsat. Inkabb a
rugalmassag, a nyiltsag és az el-
téré vélemények Gdvozlése hasz-
nél igazan a kreativ gondolatok
Osztonzésének.

Az a probléma azonban azok-
kal a kreativ otletekkel, melyeket
a vallalatvezet6k taldlnak ki és
egy Osszetarto, er0s, és az egyse-
gességet hangsulyozo vallalati

| kultdra tagjai hajtanak végre,
| hogy a kedvez6 eredmény a val-
I lalatvezet6n mulik.

Kreativitds a szervezeten belll

Az innovécidt a szervezeten be-
1G1rél elémozdito vallalatok ko-
zul szamos felismerte az eltér6
vélemények és a ,,ktiléncok" fon-
tossagat. Ezek a cégek gyakran
megprobaljak el6segiteni a koc-
kazatvallalast, és a sikertelenség-
t6l valo félelmet csokkenteni. Né-
hany vallalat még taplalja is azt
az ideolégiat, mely lehet6vé teszi,
hogy az alkalmazottak ellensze-
guljenek a fels6 vezetésnek. A
DuPont pénzzel jutalmazza al-
kalmazottait, ha olyan projektet
visznek sikerre, melyet a vezetés
elutasitott, a Hewlett-Packard pe-
dig ,,dac-dijat" alapitott.

Még az ilyen elismerések és
dijak mellett sem valdszinl
azonban, hogy az alkalmazottak
félelme csokken a vezetéssel vald
dacolastol. Hatékonyabbak le-
hetnek azok a kézzel foghatd
modszerek, melyeket néhany
véllalat éppen a fels6 vezetés be-
folyasanak korlatozasara veze-
tett be, vagy amelyek hatéko-
nyan épitik le a kreativitas Gtja-
ban allé gatakat. Példaként em-
lithetjiik a klasszikus 6tletvihar
modszerét, a Chrysler heterogén
csoportjait, valamint a Motoro-
lanal és a 3M-néL alkalmazott
,»vallalkoz6 csoportokat".

A .kreativitds" kutatasanak ered-
ménye

Mig a kreativitasroél szo6l6 iroda-
lom némiképp vegyes, a ,,rendki-

vil kreativ" egyének jellemrajza-

ban olyan személyiségjegyek sze-
repelnek, mint az énbizalom és a
fuggetlenség, a komplexitas el6-
térbe helyezése az egyszer(i dol-
gokkal szemben, bizonyos fokig
a rendetlenség kedvelése a tiszta-
saggal és renddel szemben, haj-
lam a gyermetegségre (de nem
gyerekességre), valamint a non-
konformizmus bizonyos jelei, s6t,
a gyermekkori lazadas is. A krea-
tiv embereket erés személyes be-
folyas és er6s vélemény jellemzi,
kapcsolataikban pedig hajlanak a
tavolsagtartasra és az elkiloni-
Iésre, bar nem érzéketlenek vagy
értedének. A jaték, de még a gon-
dolatok vélelienszer( variécioi is
fontosnak tlinnek szdmukra.
llyen jellemrajzok el6fordultak
legutébbi sajat, Nobel-dijasokkal
készitett interjusorozatomban is.
Legtébben mar gyermekként
tisztaban voltak maéssagukkal.
Legtdbbjuknek dacolniuk kellett
a konvencionalis bolcsességgel és
az iskolai szkepticizmussal. Es
még hetven éves koruk utan is
gyermetegek voltak.

A ,rendkividl kreativ" egyé-
nek ezen jellemrajza azt veti fel,
hogy 6k nem vonzdédnak egy
erésen Osszetartd szervezeti kul-
tarahoz, mely megkdveteli a val-
lalati normékhoz, attitidokhoz
és értékekhez valé szigoru alkal-
mazkodast, illetve a ,,szervezet-
hez tartozast" és a nagyfoku val-
lalaton beldli szocializaciot, de
Oket sem fogadjék szivesen ott. A
kreativ embereknek és a kreativ
folyamatoknak fliggetlenségre
van szUkségik, legalabb gondo-
lati szinten. Sziukséguk van arra,
hogy lerombolhassék az el6itéle-
teket, hogy masképp tehessék fel
a kérdéseket, hogy ,,kivulallok"
lehessenek, akik hatékonyan
érintkeznek a tobbiekkel, de ki-
vil maradnak a csoporton. A ku-
tatasok soran gyakran megfi-
gyelheté a rendkivil kreativ
egyének részérdl az ilyen ,,kivl-
allo" statusz, és allando téma ez

75

KULFOLDI SZAKIRODALOM



76

az altalam interjavolt Nobel-di-
jasok esetében is.

A csoportok kreativitdsa: a véle-
ményeltérések szerepe

Bar hajlamosak vagyunk a krea-
tivitast egyéni jelenségnek tekin-
teni, fontos ugyanakkor felis-
mernink a csoportok szerepét
is. EI6sz6r: a legtobb vita és don-
téshozatal csoportosan zajlik, és
igy a befolyasolas folyamata és
az interakciok 6nmagukban is
fontossa valnak. Masodszor, és
ez alényegesebb: a legutdbbi ku-
tatdsok azt bizonyitjak, hogy a
csoportok serkent6leg hatnak az
egyes egyének kreativitasara és
a jobb problémamegoldasra. A
kulcs a véleményeltérések, a hi-
basnak vélt kisebbségi vélemé-
nyek megjelenése, melyeket haj-
lamosak vagyunk kigunyolni és
elutasitani. Az ilyen kisebbségi
vélemények serkentik az 6ssze-

tettebb gondolkodasmodot, a
jobb problémamegoldast és a na-
gyobb foku kreativitast.

Ezen eredményekkel kapcso-
latban az a legfontosabb, hogy
nem a kisebbségi allaspont he-
lyessége miattjavul a dontésho-
zatal és a problémamegoldas,
hanem mert a kisebbségben 1év§
egyének eltérd véleménye - le-
gyen az helyes vagy helytelen -
azt a fajta gondolkodasi folya-
matot serkenti, mely végil is
jobb dontéshozatalhoz, helye-
sebb problémamegoldashoz és
tobb eredetiséghez vezet.

Nemcsak eltlrni kell az elté-
ré véleményeket, hanem tdvo-
z0OIni is. Avéleményeltérések az
innovacio létrehozasanak igen
gazdasagos eszkdzei. A konflik-
tusok erejének megfékezésével
korlatozhatjuk az ©6nelégultsé-
get, s6t, az egyoldalu gondolko-
dast is helyettesithetjuk. Az 6n-
elégultség jelenti az igazi ve-

szélyt, hiszen még a legjobb in-
dulat mellett sem vesziink szive-
sen figyelembe mas lehet&sége-
ket, ha sajat allaspontunk igaza-
rol meg vagyunk gy6z6dve. Haj-
lamosak vagyunk allaspontun-
kat alatamaszté informéciokat
keresni, sajat nézetiinket meg-
erésiteni, és az ettdl eltér6 véle-
ményen lév8ket megblintetni. A
véleményeltérések megtorik ezt
az 6nhittséget, és mozgasba len-
ditik a gondolkodas folyamatat,
ami végul is jobb és eredetibb
megoldasokhoz vezet. Ha egy
meglévd o6tlet helyes, akkor az
eltér6é vélemény hatasara val6-
szin(lileg nagyobb bizonyossag-
gal ragaszkodunk hozza; ha
azonban helytelen, akkor min-
den valészin(iség szerint egy
jobb fogja atvenni helyét. Ba&rme-
lyik esetr6l legyen is sz0, a cso-
port és a szervezet mindenkép-
pen jol jar.

Radnai Krisztina

Nemzetkdzi szamitastechnikal magazin CD-ROM melléklettel
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1997 januéartél havonta 650 MB-nyi valogatott shareware és freeware segédprogramot, jatékot és multimédias szoftvert kinal
CD-ROM mellékletén, valamint elérhet6vé teszi a vilAghalézatok (Internet és CompuServe) eléréséhez sziikséges legljabb
ingyenes szoftvereketis. Alkalmanként neves szoftvergyarték értékes programjaiis helyet kapnak a CD-ROM-on.

Nyomtatott példanyszam: 21000
Megjelenés: minden hénap elsd péntekén
Egy példany éara: 685 Ft

Eves el6fizetés: 6840 Ft
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Markaépités alternativ

médiaval

Harvard Business Review, 1997, januar-februar -

Amennyiben elfogadjuk, hogy
a versenyképesség megGrzésé-
nek feltétele a piacképes marka,
akkor a kdvetkez§ elemi, ugyan-
akkor bonyolult kérdésre kell va-
laszt adnunk: Hogyan pozicio-
naljuk markankat?

A legtobb amerikai vallalat
reklamtevékenysége mar hoszszu
ideje a tdtmegkommunikacids csa-
tornadkra koncentralodik. Félg
azonban, hogy ez a gyakorlat id6-
vel elavultta valik. A differencia-
l6das és a novekvl koltségek
mind a hagyomanyos reklamhor-
doz6 eszkdzok (példaul a tévé) al-
kalmazasa ellen szolnak. Uj kom-
munikaciés csatornak jelentek
meg a gyakorlatban, amelyek bi-
zonyos esetekben lehetdvé teszik,
hogy az emberek kikeruljék a szo-
kasos hirdetéseket, és inkabb va-
sarlds kozben, informécid utan
kutatva, vagy éppen szérakozasi
lehet6ségek kdzott bongészve ta-
lalkozzanak a reklamokkal.

Meglehet, hogy az Uj média-
paletta kialakuldsa a szakért6k
altal el6rejelzett 2-3 évnél is tdbb
id6t vesz majd igénybe. Az is el6-
fordulhat, hogy nem érint majd
mindenkit: lesznek olyanok, akik
nem akarjak, esetleg nem is tud-
jak megfizetni a hozzaférést e
hirdetésmentes csatorndkhoz. Az
azonban bizonyosnak latszik,
hogy az alkalmazott médiumok
igencsak sokat fognak valtozni
az elkdvetkezendd évek soran.

Piacképes markat épiteni nem
kénnyl ilyen bizonytalan kor-

nyezetben, tébb eurdpai cég
markastratégidja azonban sike-
resnek bizonyult. Az eurdpai val-
lalatok kényszer(iségh6l mar
régota olyan piaci viszonyok ko-
z6tt mdkodnek, amelyek a ha-
gyomanyos tdmegkommunika-
cioés csatorndk alkalmazasanak
szigorubb feltételeit latszanak
tukrézni. Az eurdpai markak
gyartodi szadmara a reklamhordo-
z06 csatorndk mindig is korlato-
zott szdmban alltak rendelkezés-
re, és viszonylag alacsony hatas-
fokuak voltak. Eurépéban keve-
sebb kereskedelmi tévécsatorna
m(ikédik, mint az Egyesult Alla-
mokban, és ezek kdzil is tobben
- a musormegszakitast elkeri-
lend6 - inkabb hosszabb reklam-
blokkokba rendezve sugarozzak
a hirdetéseket. A fellendiilés elle-
nére még mindig ritka a tébb or-
szagot is feldlel6 kommunikaciés
csatorna. Mi tébb, a médiacsator-
nék alkalmazésa korlatozott sza-
muk miatt igen koltséges. Bar fo-
lyamatosan Gjabb és Gjabb kabel-
és miholdas tévécsatornak szi-
lettek Eurdpaban, a reklamkolt-
ségek mégsem csokkentek. Ez
részben azzal magyarazhato,
hogy id6kdzben a hirdetni ki-
vant markak kore is bévilt. A
megerdsodott kiskereskedbk pe-
dig szamos orszagban lefoglaljak
a rendelkezésre all6 hirdetési he-
lyek jelent6s részét, hogy rekla-
mozassal népszer(sitsék vallala-
taikat, illetve megerdsitsék sajat
markaik piacijelenlétét.

Elmondhaté, hogy az eurdpai
markamenedzserek felismerték:
a tradicionalis média-kommuni-
kacio hatasa és hatékonysaga
nem kielégit6, s egyuttal draga is.
Ezért sok eurdpai cég mar hosszu
ideje inkabb az alternativ reklam-
hordoz6 eszkdzok mellett dont,
hogy termékeit megismertesse, a
marka egyediségét, lizenetétkdz-
vetitse, illetve stabil torzsvasarloi
kort alakitson ki. E vallalatok
markastratégiai talan mas cégek-
nek is megmutatjak, hogyan lehet
sikeresen eligazodni korunk yj
kommunikacios csatornai kdzott.

A markastratégia legyen a valla-
lati stratégia alapkove

A nagyiténk ald tett, sikeres euroé-
pai véllalatok alternativ média-
hasznalatuk mellett még egy kri-
tikus kérdésben megegyeznek: a
markapolitika kialakitasa mind-
egyikiknél afels6 vezet6k felada-
ta. Amarkaépitési tervet a vallala-
ti stratégia részeként hatarozzak
meg, és igy a markaépités alterna-
tiv megkozelitése részét képezi az
atfogo terméekkoncepcidnak.
Gyakran el6fordul, hogy a
vallalatok a markapolitika kidol-
gozasat olyan munkatarsra biz-
z&k, aki nem érintett, és nem is ér-
dekelt a stratégiai tervezésben.
Az sem ritka, hogy a feladattal
egy reklamugynokséghez fordul-
nak. Az tigyndkségekkel kapcso-
latban két problémaval is szamol-
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ni kell. EI&szor is, amennyiben
megbizunk egy Ugynodkséget, a
marka, mint minden jovébeli no-
vekedés forrasa rendszerint tavol
esik a fels6vezet§ség hataskoré-
tél. Ez a tavolsag akadalyozza az
0sszehangolt kommunikaciét, az
egyuttm(ikddést. Ugyanakkor azt
is eredményezheti, hogy a fo-
gyasztok félreértik, vagy nem ér-
tik meg az Uzenetet, végil pedig
ez a potencialis szint ala csokke-
né termelési teljesitményhez is
vezethet. Masodsorban, a rek-
lamigynokségek képességeik, ér-
dekeik és bevett gyakorlatuk ko-
vetkeztében, tgyfeleiknek még
mindig a tdmegkommunikéciés
reklamozast ajanljak a marka
népszerdsitése céljara.

Nem kétséges, hogy a reklam-
Ugynoksegek tevékenysége mind
stratégiai, mind taktikai szem-
pontbdl jelent6sen hozzajarulhat
egy marka piaci elfogadtatasa-
hoz. Mindazonaltal ahhoz, hogy
az alternativ média haszndlatra
alapozott, egységes és atfogo rek-
lamkampanyt dolgozzunk ki, a
maérkastratégia tervezését és
megvalositasat egyarant vallalati
hataskorbe kell utalni.

Definialjuk markank identitasat

A marka egyénisége - a marka
egyedi jellemvonésainak megfo-
galmazéasa a gyartd szemszogé-
bél - alapjat képezi minden sike-
res markapozicionaldsnak. Egy
véllalat kdvetheti akar az alter-
nativ kommunikéciét, akar a ha-
gyomanyos médiat, esetleg mind-
kettdt egyidejlleg, de rendelkez-
nie kell hatarozott, strukturalt és
részletes markaképpel, hogy a
marketingprogramok megvalo-
sitdi altal a fogyasztok felé koz-
vetitett Uzenet véletlendl se le-
gyen ellentmondasos vagy félre-
érthetd. Sajnos el kell monda-
nunk, hogy szamos amerikai
véllalat nem rendelkezik egyet-
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len, egységes és elfogadott kép-
pel markajat illetéen. Ehelyett
hagyjak, hogy markajuk sodréd-
jon a termék- és piacmenedzse-
rek gyakran valtoz6 kommuni-
kacios céljainak alarendelve.

Erthet6 és célravezet6 marka-
koncepciora van sziikség - mely
egyben 0sztdndz, és egyetértést
szul a vallalaton belil -, amely-
nek meg kell jelennie a vallalati
jovBképben, a szervezeti kultira-
ban és a kovetett értékekben egy-
arant. Markank tizenete szolgal-
jon irdnyvonalként, aminek alap-
jan elddnthet6, hogy mely kom-
munikéacios és promaocids akcidk
szolgaljak és erdsitik markank pi-
aci jelenlétét, és melyek nem.
Fontos, hogy tudjuk, mikor kell
nemet mondani. Nem jelent se-
gitséget az altalanos és semmit-
mondd markaidentitas, amely-
nek népszerdsitésére joforman
barmilyen kommunikéacios akcié
alkalmasnak tdinik.

A Body Shop méarkakoncepci-
Oja 0sszhangban van a vallalat
tarsadalmi allasfoglalas és pro-
fittermelés (profits-with-a-prin-
ke, a szervezeti filozéfia egyértel-
m{ Uzenetet kdzvetit mind a dol-
gozok, mind afogyasztok felé. Fi-
gyeljuk meg, hogy ez a vallalat -
irigyei kritikus véleménye ellené-
re -, hogyan val6sitja meg hitval-
lasat 1épésr6l lépésre a marka
Uzenetét tukrozd akcidkkal. A
Body Shop ellenzi az allatkisérle-
teket, értékesitési politikajan ke-
resztil és nem segélyakciokkal
(,,Trade Not Aid") segiti a harma-
dik vilag gazdaséagait, részt vesz
az es6erd6k megmentésében, ki-
all andi jogok mellett, és példaér-
ték( erdfeszitéseket tesz az anya-
gok Ujrahasznositasa terén. A val-
lalat ezen Kkivil tdmogatja a
Mentsiik meg a Balndkat nevi
mozgalmat, kiall sok més veszé-
lyeztetett allatfaj mellett (baba-
apolasi termékeihez példaul sza-
mos veszélyeztetett allatfajt be-

mutaté mesekdnyveket ad), s
szerepet vallal az alternativ ener-
giahordozok hasznositasaban is.
Egy nyaron a dolgozok és tamo-
gatoik Osszesen 500.000 darab
alairast gy(jtottek dssze, és kuld-
tek el Brazilia allamf&jének, hogy
ravegyék az erd6égetések megal-
litasara.

Ezek az er6feszitések nem ki-
egeszitik, hanem felépitik a Body
Shop markat. Az tzletek atmosz-
féraja és kivitelezése szintén ezt
az Uzenetet tukrdzi. A Body Shop
barmely tizletébe belépve olyan
eladét talalunk, aki nemcsak egy
tarsadalmi tizenetet hirdet6 po-
16t visel, hanem mélyen hisz is a
vallalati politikdban, értékekben
és a Body Shop termékekben. Az
Uzletben Gjrahasznositott papir-
ra nyomtatott plakatokat, szines
ismertet6ket talalunk az aruk és
arumintak kozott. Ezek a kiad-
vanyok tajékoztatast nyUjtanak a
termékekrél, a véllalat altal ta-
mogatott tarsadalmi kezdemé-
nyezésekrél, tovabba arrdl, hogy
avasarlok hogyan kapcsolddhat-
nak be e mozgalmak tevékenysé-
gébe stb.

Hasonlitsuk 6ssze a Body
Shop markaidentitasat verseny-
tarsaiéval. A legtdbb bérapolasi és
kozmetikai termékcsalad megki-
I6nboztethetetlen, hasonl6 ter-
mékjellemzbkre, valamint az elér-
hetd egészség- és szépségigéretek-
re koncentral. Véasarloik még ked-
véne termékeik esetén sem azono-
sulnak az adott markaval, amely
szamukra csak pénzkiadast vagy
egy meggy6z6 reklamot jelent,
Nem kétséges, hogy a Body Shop
olyan markajellemzékkel ruhazta
fel termékeit, amelyekkel a bdr- és
a szépségapolas sokkal tobbetje-
lent, mint valaha.

Kis helyen is

Térjink most 4t a Haagen-Dazs-
ra, melyet a Grand Met 1989-ben



a gazdasagi recesszio ellenére ve-
zetett be az eurdpai piacra. Ajég-
krém ekkor mar rég ismert, sét le-
csengett termékkategoriat jelen-
tett, ugyanakkor er@s verseny jel-
lemezte a jégkrémpiacot. Az
Unilever, a Nestlé, a Mars és még
szdmos Kkisebb, de erfs helyi
I jégkrémgyarté - mint a német
Scholler, a svajci Mdvenpick,
vagy az olasz Sagit - intenziv rek-
lamtevékenységgel, ismert termé-
kekkel osztoztak az eurdpai tizle-
tek korlatozott hitéhelyein. Vol-
tak olyan orszagok is, mint példa-
ul Nagy-Britannia, ahol a helyi
markéaknak tobb mint 40%-os ré-
szesedésuk volt ajégkrémpiacon.
S mi tobb, a Haagen-Dazst a
kozvetlen versenytarsak termékei-
nél 30-40%-kai dragabban, az ala-
csony arkategoriaju jégkrémekhez
viszonyitva pedig tébbszords aron
vezették be. Hogyan lehetett hat
mégis sikeres? Ez részben a tuda-
tos és vilagos markapozicionéalés-
nak kdszonhet6. A Haagen-Dazs
marka olyan prémium jégkrémet
takar, amely teljesebb iz, kréme-
sebb és dragabb, mint barmely
mas jégkrém a piacon; egy fény-
(iz6 kényeztetés a mivelt, igényes
ésjomodu feln6tt fogyasztoknak.
Egy Uj termék - mint amilyen
a Haagen-Dazs is - piaci beveze-
tésének klasszikus maédja egy
nagyszabasu bevezet6 reklam-
kampany. A Grand Met azonban
egy masik moédszert valasztott.
Hogy markajat megismertesse az
europai fogyasztékkal, el6szor is
szdmos elegans fagylaltoz6 sza-
lont nyitottjomoduak altal lakott,
frekventalt helyeken, ahol kiilo-
ndsen a gyalogosforgalom a jel-
lemz6. Ezeket a kavézo jellegl
Uzlethelyiségeket tudatosan ala-
kitottak ki gy, hogy az egyszerd,
amerikai tipusu fagylaltozok jel-
legtelen hangulataval ellentétes
atmoszférat arasszanak - tiikroz-
ve ezaltal a Haagen-Dazs Gizene-
| tét. Avallalat helyet kért termékei
| szdmara az elegans szallodak és

éttermek étlapjain is, de azt is ki-
kétotte, hogy a Haagen-Dazs név
kell6en szembet(ing legyen.

A Haagen-Dazs tovabbi eszko-
z6kkel tAmogatta személyes kom-
munikéaciojat: markajellel ellatott
hltépultokat helyezett el az élel-
miszer-kiskereskedelmi egységek-
ben; kulturalis eseményeket szpon-
zorélt; valamint egy viszonylag
alacsony koltség(i nyomtatott mé-
diakampanyt folytatott ,,A legtel-
jesebb élvezet (The Ultimate Ex-
perience in Personal Pleasure)"
cimmel. Kilondsen j6 otletnek bi-
zonyult a marka és a mivészetek
tamogatasanak 6szszekapcsolasa.
A Londoni Operahaz egyik Don
Giovanni el6adasan még az is el6-
fordult, hogy ajégkrémet beleko-
reografaltak a cselekménybe: ami-
kor Don Giovanni a szinpadon
szOrbetért kialtott, Haagen-Dazs
szorbet tipusu jégkrémet kapott. A
végeredmény pedig széleskor(i
nyilvadnossag ingyen, a fogyasztoi
célcsoport korében.

A véllalat 6sszefogott marka-
épitése elsopré sikert hozott. A
Haagen-Dazs marka ismertsége
Nagy-Britannidban példaul né-
hany hdénap alatt elérte az 50%-
ot. Az eurOpai értékesités arbevé-
tele az 1990. évi 10 milli6é dollar-
rol 1994-re 130 millié dollarra
nétt. Ma a Haagen-Dazs mérka a
prémium jégkrémek piacanak
egyharmadaval rendelkezik, pe-
dig tovabbra is jelentds felarral
termékekhez képest.

Ezzel ellentétben az olasz ru-
hazati véllalat, a Benetton mar-
ketingtevékenysége j6l dbrazolja
azt a veszélyt, amit a markaiden-
titasnak ellentmondd Uzenetek
jelentenek. Az 1960-as években, a
véllalat alapitasakor a Benetton
kovetkezetes imazst alakitott ki,
amely a fiatalsagot, a kulturalis
sokrét(iséget, az emberek kdzotti
egyetértést és a vilaghékét fejezte
ki. A méarka tGizenete még hosszu
ideig véltozatlan maradt, majd

1984-ben megkezdddétt a ,,Uni-
ted Colors of Benetton" (A Be-
netton Egyesilt Szinei) kam-
pany. A kampany kommunikéci-
0s csatornaként alkalmazta a
nyomtatott médiat, a Forma 1
versenyek szponzoralasat, és az
intenziv eladdhelyi kommunika-
ciot, amely sordn a Colors (Szi-
nek) c. fogyasztéi magazin 1 mil-
li6 példanyat helyezték el vilag-
szerte tbbb mint 7.000 Gzletben.

A kampany kezdetben atiitd
sikert aratott. A Benetton termé-
kek értékesitése gyorsan nétt. Az
évek multaval azonban OUver
Toscani, a Benetton muvészeti
igazgatoja, a kreativ és tehetséges
fotom(ivész-grafikus kialakitotta
sajat reklamstilusat a Benetton
marka identitasatol figgetlenil.
Az ltala készitett reklamokban
lathattunk haldoklé AIDS-bete-
get, egy apaca és egy j0 megjele-
nésd pap csokjat, valamint egy
baba popsit ,,HIV Pozitiv" felirat-
tal. Toscani munkéaja ugyan na-
gyon sikeresnek bizonyult a fi-
gyelemfelkeltés terén, tevékeny-
sége azonban korantsem volt
0sszhangban a mar létez6 Be-
netton-imazzsal, és igy népszerd-
sités és forgalomnovelés helyett a
fogyasztoi célcsoportok és marka-
keresked6k elfordulasat valtotta
ki. Toscani tevékenységének vég-
s6 mérlege: visszaesett forgalom
és egy ,,megtépazott" marka.

Vonjuk be a fogyasztot is a mar-
kaépitésbe

Akarmennyi informaciot is bocsa-
tunk a fogyasztok rendelkezésére,
kiléndsen a hagyomanyos kom-
munikéacios csatornakon keresz-
tdl, ennek hatasa akkor sem érhet
fel a fogyasztd személyes marka-
élményével. Ezek az élmények
olyan kapcsolatot teremtenek,
amely feltlmual barmilyen, az ob-
jektiv el6nydket hangsulyozé
markahirdetéssel elérhet§ fo-
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gyasztoi hiiséget. A Cadbury sz6-
rakoztatd6 parkja az angliai
Bournville-ben és a Nestlé Casa
Buitoni Club kampanya tovabbi
sikeres példadk a személyes fo-
gyasztéi élményekre.

A Cadbury a régi gyarlatoga-
tast egy szoérakoztatoparkbeli ka-
landda valtoztatta, amely soran
az érdekl6d6k megismerkedhet-
nek a csokoladé és a vallalat tor-
ténetével. E torténelmi attekintést
csokimuzeum, étterem, a csoma-
golasi részleg megtekintése és
egy ,,csoki csoda" bolt egésziti ki.
Az ide latogatdkat szinészek fo-
gadjak, és szorakoztatjak jatékuk-
kal, felidézve Heman Cortes,
Montezuma és I'. Karoly kiraly
alakjat, elmesélik a kakao és a
csokoladé eredetét, a maya és az
azték indianok életét, a csokoladé
eurdpai megjelenését, valamint a
Cadbury birodalom sziiletését és
novekedését. Azok szamara, akik
voltak mar e létesitményben, a

Cadbury joval tobbet jelent, mint
egy termék. Valo igaz, hogy a
Cadbury Csokibirodalomban a
latogaték végigkostolhaljak a
véllalat valamennyi csokoladéjat,
de ennél is fontosabb, hogy a
Cadbury 0sszekoti az izlelés él-
ményét a marka torténelmével.
Egyéb tarsasagok, mint példaul
az utazési irodék, a hotellancok
és a Brit Vasuti Tarsasag szintén
népszerdsitették a Cadbury Cso-
kibirodalmat, hiszen felismerték,
hogy a létesitmény latogatasabdl
Ok is profitalhatnak.

Torténjen, aminek torténnie kell

Erdekes, hogy a cikkben targyalt
vallalatok kdzil tébb nem tuda-
tosan alkalmazta az alternativ
kommunikacids csatornakat egy
hagyomanyos médiakampéany
helyett. Ehelyett fogalmazhat-
nank ugy is, hogy az emlitett

markamenedzserek olyan fel-
adatokkal voltak ,,megaldva",
amelyek megkovetelték, hogy
talalékonyak legyenek. A Body
Shop példéaul, egyszer(en kevés
pénzzel rendelkezett. A Haagen-
Dazs termékei szamara nem volt
hely ajélmené kiskereskedések
hGtépultjaiban a Grand Met sze-
rény europai jelenléte miatt.
Jollehet, nem &ll minden mar-
kamenedzser ilyen 0riési kihiva-
sok elétt, azért amit a vizsgalt val-
lalatok felismertek, az barki sza-
mara értékes és atvehetd. Nem
konnyd egy alternativ kommuni-
kacios csatornakat alkalmazo stra-
tégiat kialakitani, kiilénosen azok-
nak a vallalatoknak nem, amelyek
reklamkampanyaikat hosszu ide-
je a hagyomanyos médiara épitik.
A felsd vezetbk véleménye szerint
azonban, az alternativ reklam-
kampany a pénz- és id6raforditast
egyarant megéri.
Aszddi Jdlia

PENZJEGYNYOMDA RT.

Ha az 6n cégének
részvéenyre, kotvényre, csekkre vagy mas értékpapirra,
vasarlasi, ajandék- vagy étkezési utalvanyra, ugyviteli
nyomtatvanyra, igazolvanyra, hologramfelrakésra van
szuksége, kérjuk, keressen meg benniunket!

Pénzjegynyomda Rt.

Budapest V., Marké u. 13-17.

Telefon: 332-6900* és 311-6871
Telefon/fax: 302-6550, fax: 332-0593
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Szerkeszt6ség és Kiadohivatal:
Budapest VI., Nagymezd utca 21
Postacim: 1373 Budapest, Pf.: 617
Anyagleadasi hataridd: minden paros hénap tizediké

HIRDETESI TARIFAK:
Szines 1/1 150.000,-Ft 1/2 100.000,-Ft

Fekete-fehér 1/1 100.000,-Ft 1/2 70.000,-Ft
Fekete-fehér 1/4 40.000,- Ft

Felarak: a borit6 2. és 3. oldalan 20%
a hatso boriton 50%

Araink a 25 %-os altalanos forgalmi adot nem tartalmazzak.



A BVK és az MC-OPK gondozasadban megjelent Sonja Schérghuber Kis- és kézépvallal-
kozasok: az EU nagyjai cim( koényve. A kiadvany utanvétellel megrendelhetd, vagy kész-
pénzért megvasarolhato az aldbbi helyeken:

Budapesti Vallalkozasfejlesztési MARKETING CENTRUM OPK
Kozpont INTERKER-DM lizletag
1072 Budapest, 1054 Budapest,
Rakéczi ut 18. Zoltan u. 8. félemelet
Tel: 269-6896 Fax: 268-1800 Tel: 331-3123
1364 Budapest 4 Ff.: 226. BVA Fax: 331-3143

A konyv ara: 2.800,- Ft + postakdltség.



