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Kedves Olvaso!

mikor tavaly kés6 6sszel megkerestek a Marke-

ting & Menedzsment szerkeszt6hizottsaganak

tagjai azzal az Gtlettel, hogy legyek a megujulé
csapat tagja, bevallom, gondolkodéba estem.

Tobb kérdés isfelmerilt bennem: mit keres egy PR-es a
marketingszakem-
berek kozott;
eszembe jutott az
Orok vitatéma is: a
PR 6nall6 terilet,
vagy a marketing
egyik része?
Rovid tanakodas
utan agy dontot-
tem, elfogadom a
felkérést, s6t meg-
tiszteltetésnek ve-
szem, hogy ram
gondoltak.

A kérdéseimre ma-
gam valaszoltam.
A ,,marketinges
vénaju" tarsasag-
ban igenis helye
van a PR-esnek.
Hiszen a két teru-
let nem valasztha-
t6 el mereven egymastol, nagyon sok a kapcsolodasi
pont és kozos a cél.

emelem, s6t biztos is vagyok benne, hogy szer-

kesztdbizottsagunk Uj szint hoz a lapba, természe-

tesen a régi értékek megdrzésével.
Kedves Olvaso, szeretném, ha megirna, milyen témakat ol-
vasha szivesen, milyen rovatok, milyen dsszeallitasok le-
gyenek lapunkban. Ezt nem az Gjak kdtelez6 udvariassaga-
ként kérem, hanem azért, hogy mind tébben, mind szive-
sebben olvassak a Marketing & Menedzsmmtet és mind
tobb segitséget tudjunk adni Onnek napi munkajahoz.

‘ostani lapszamunk kiemelt rovata részben a
brokerekrél, vagy ahogy még mondani szokas
az alkuszokrdl is szél.
A legtobb embernek, ha a broker nevet meghallja, egybél a
tézsdejut eszébe. Egy hatalmas teremben oriasi tablak
el6tt mobiltelefonnal rohangal6, kiabalé, mutogatofiatal
fidk, lanyok tdmege. Pedig ez csak a ,,brokerség" egyik
fajtaja. Létezik egy masik, joval csdndesebb, jobban Iwttér-
be vonuld, Nlagyarorszagon még alig ismert teriilet:
a biztositasi brokereké, ill. alkuszoké. Az alabbiakban né-
hany adatot ismertetnék létrejottiikrél, mikodésukrol:
Magyarorszagon az elsg biztositasi alkuszok 1990-ben je-

lentek meg. 1991-ben 13 hiztositasi alkusz cég hozta létre
a Flggetlen Biztositasi Alkuszok Magyarorszagi Szovet-
ségét, melynek ma mar tébb mint 45 tagja van. A szbvet-
ség kialakitotta a biztositasi alkuszifeleldsségbiztositas
rendszerét, amely egyes kisebb eurépai orszagok alkuszi
szovetségei veszélykozosségébe kapcsolja be a magyar biz-
tositasi alkuszokat. A nemzetkozi alkuszi szovetség meg-
bizasabol az el6szér Hollandiaban kidolgozott és beveze-
tett konstrukciét Magyarorszagon az AB-AEGON AL-
TALANOS BIZTOSITO RT. honositotta meg.

A Biztositasi Alkuszok Magyarorszagi Szévetsége kidol-
gozta afliggetlen alkuszok magatartasi szabalyait, ez
minden alkuszra nézve kotelezé.

Ebbdl idézem az alkuszok pontos meghatarozasat:

,»A biztositasi alkusz azon fél meghizasabol kozvetit biz-
tositasi (viszontbiztositasi) szerzddést, aki a biztositas
(viszontbiztositas) létrejotte esetén a biztositott (viszont-
Mi a tevékenysége a biztositasi alkusznak?

Az alkusz a biztositasi piac 6nallé - gazdasagilag ésjo-
gilagfuggetlen - résztvevdje, aki tevékenységét az alku-
szi meghizas alapjan, sajat kockazatara végzi. Megbizoja
az ugyfél.

Az alkusz, megbizdja érdekeit szem el6tt tartva, 6sszeallit-
ja az Ugyfél szamara optimalis biztositasi portfoliét, a biz-
tositok altal kinalt médozatokfelhasznalasaval, de akar
egyedi szerz@dést is dolgozhat ki.

Feladatai kozott szerepel: dontés-el6készités, termékek
szakmai véleményezése, biztositasi szerzédések gondoza-
sa esetleges kartigyintézéssel, vagy egyedi szerz6dés ki-
dolgozasaval. Ugyfele érdekében mindig t6bb biztosito
ajanlatat szerzi be, azokat szakmai szemponthdl vélemé-
nyezi, az Ugyfél szempontjabol a legjobbat kivalasztja, a
biztositasokat kezeli, az Gigyfél érdekében kézremdkodik a
kartigyintézésben is.

Az alkuszfliggetlenségét nem befolyasolja, hogy tevé-
kenységéért attol a biztositotol jogosult koltségtéritésre, il-
letve jutalékra, amely a kézvetitésével létrejott biztositasi
szerzGdéshen a kockazatvallald szerepét betolti.

magyarorszagi privatizacios folyamatnak ko-

szénhetden mind tobb kulféldi tulajdona cég

jott létre. A legtdbb nyugati orszaghol érkez6
tulajdonos szamara természetes, hogy a legjobb és leg-
nélkuldzhetetlenebb munkatérsaira tébbféle biztositast is
két. Ehhez otthoni minta szerint brokerek kdzremiikddé-
sét veszi igénybe.
A biztositasi alkusz tehat mind jobban kilép az ismeret-
lenség homalyabol, hisz mindfontosabb szerepet kap a
mai pénziigyi-gazdasagi vilagban.
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Varakozast felulmulo teljesitmeny

a BET-en
1997 értékeleése didhéjban

Tavaly a Budapesti Ertékt6zsde minden varakozast
felilmulva teljesitett. A magyar értékpapirpiac rob-
banasszer(ifejlédését mutatja, hogy forgalma 9568
milliardforintot értel. Ez az el6z6 évet - amely m(-
kddésében a legkimagaslébb év volt 1527 milliardfo -
rinttal - kdzel hatszorosan multafelul, ezen belll a
hataridds forgalom nagyobb mértékben bévilt. Az
adatok ezuttal is duplikaltak, vagyis egy kotés két-
szeresen noveli az &rfolyamértéken szdmoltforgal-
mat, kilén a vevd és az elad6 oldalan.

A BET 6sszkapitalizacioja kozel 114 %-kal emelke-
dett az el6z6 évhez képest, december végére elérte az
5115 milliard forintot. Ez ajelent6s ndvekedés els6-
sorban a privatizacio folytatdsanak volt kdszénhetd;
ennek kovetkeztében tobbek kodzott bevezették a
Matav Rt-t., mely legnagyobb kapitalizaciojaval at-
vette a vezetést az addig élen all6 Mol Rt.-t6l. Legna-
gyobb mértékben a részvények odsszkapitalizacioja
valtozott, az 1996. év végi értékhez képest tdbb mint
haromszorosara névekedett (852 milliardrdl 3058 mil-
lidrdra). A t6zsdei 6sszforgalom meghaladta a 6736
milliard forintot. A részvényforgalom aranya az el6-
z6 évhez hasonldan 43 %-os volt, a forgalom 56 %-at
pedig az dllampapirok adtak. Az el6z6 évekkel ellen-
tétben a vallalati kétvények piaca is er6re kapott -
ami annak volt kdszonhetd, hogy olyan jelent6s valla-
latok kotvényeinek bevezetésére kerllt sor, mint az
OTP, a Pannon GSM és a Mol -, forgalmuk arfolyam-

Mire j0 a t6zsde?

- Kozvélemény-kutatas, 1998. marcius

A ,,tézsde" sz6 hallatan a legtébb embernek a pénz
jut az eszébe. Magardl az intézményrél viszontfel-
szinesek az ismeretek, bar azok, akik egyaltalan
mondtak valamit arra a kérdésre, hogy mi a t6zsde
szerepe, a leggyakrabban a pénz- és értékpapir-for-
galmazasrdl beszéltek. A magyar polgarok 63 %-a
szerint sziksége van az orszagnak tézsdére, és 52 V&

M&M 0 1998/2

értéken megkdzelitette a karpotlasi jegyekét. Az atla-
gos napi kotésszam kozel haromszorosara nétt, elérte
a 2044 kotést.

A The Economist rangsorolasa alapjan a fejlédé or-
szagok kozott a harmadik legnagyobb arfolyam-emel-
kedést érte el a Budapesti Ertéktézsde (USA dollarban
szdmolva 53,6%).

ABET hatarid6s piaca is kiemelkedGen sikeres évet
zart. A forgalom hétszeresére emelkedett az el6z8 év-
hez képest. 1415,97 milliard forintos forgalom mellett
a nyitott kotésallomany 1997. december végén arfo-
lyamértéken elérte a 632 milliard forintot.

Az év folyaman 10 tarsasag t6zsdei bevezetésére
kerult sor, melyek kdzlil a Matév Rt. tébb szempontbol
is kiemelked6 jelent&ségl. Egyrészt az 6sszpiaci kapi-
talizaciobol valo részesedése - 37 %-kal - a legna-
gyobb, masrészt a tarsasag bevezetésére, és elsé napi
kereskedésére egy id6ben kertlt sor a New York-i és a
Budapesti Ertékt6zsdén. Ezzel bekeriilt az els6 ma-
gyar papir avilag egyik vezetd t6zsdéjére.

1997. janudr 24-t61 megkezd&dott a kulfoldiek ke-
reskedése a BUX hatarid6s piacan.

1997 aprilisaban az Gj Ertékpapirtorvény értelmé-
ben a Budapesd Ertéktézsde Kozgy(ilése dontott az
Alapszabaly moédositasardl, mely alapjan bevezették
a hadrom szekciés t6zsdemodelit.

1997 szeptemberétdl ismét beindult a nem szabva-
nyositott, opcids kereskedés.

uk részvényeket is vasarolna, ha lenne elegendé pén-
ze. Arészvényvasarlast viszont csak kézepesen biz-
tonsagos befektetésiforméanak tartja a kdzvélemény.
Atézsde megitélése afiatalok, az iskoldzottak és a
magas jovedelm ek kérében a legkedvezébh, mig a 60
évnél idGsebbek és az érettségi nélkiiliek nem értik, és
igy nem is igazan szeretik a piacgazdasagnak ezt az



alapintézményét - derdl ki a Marketing Centrum
marciusi adatfelvételéb6l.

El6szor is arra kértik az embereket, hogy mondjak
meg: mijut esziikbe a tézsde sz6 hallatan, milyen gon-
dolatokat tarsitanak hozza. Az igynevezett nyitott kér-
désre a kérdezettek 72%-a mondott valamit. A legtdbb
embernél a pénz kotddik a tézsde szohoz, és negativ
asszociacioi csak viszonylag keveseknek voltak. (1. tabla)

1. tdbla  Mi jut eszébe a t6zsde sz6 hallatan?

az emlitések intenzitasa (%)
pénz 45

részvények

=
[N

gazdagsag
befektetési lehet6ség
pénzgazdalkodas
értékpapir
vilagpiaci arak
kapitalizmus
uzlet

nyereség
aruforgalom
broker

BUX index

egyéb Uzlet

spekulacio

A OO W R, NN WO W W oo oo o o ©

krach, veszteség

a politika és a gazdasagi élet

N

oOsszefonddasa
becsapas, maffia 2

egyéb negativ 4

A t6zsde szerepérdl csak a megkérdezettek 54 %-a
akart és tudott mondani valamit. Ennél a kérdésnél a
legtobb embernek a pénzforgatés jutott az eszébe, de
viszonylag sokan beszéltek (felszinesen) a t6zsde
gazdasagi szerepér6l is, a harmadik leggyakoribb
asszociaciés motivum viszont a nyerészkedés volt (2
tabla).

Az akérdeés, hogy mi6ta van Magyarorszagon t6zs-
de, nagyon zavarba hozta a kérdezetteket: minddssze
37%-uk vallalkozott a tippelésre. Avélaszok atlaga vé-
gil is tiz évnek adddott, de igen nagy a szorodéas. Né-

i hany valaszadd szerint csak ebben az évben kezdte

meg a tevékenységét a tézsde, masok szerint pedig
mar tdbb mint 100 éve.

2. tébla Mi a t6zsde szerepe?

az emlitések intenzitasa (%)
pénzforgatés 23
értékpapir forgalmazas 15
befolyasolja a gazdasagot 14

az arucserében jatszik szerepet

piac és a gazdasag élénkitése
adasvétel

értékek cserélnek gazdat

arszabalyoz6 tevékenység

deviza arfolyamok alakulasa

pénz kockaztatasaval nyereség reménye
pénzmosas

gyors meggazdagodas

w N A O = N DN DN O N

egyéb nyerészkedés, mas negativ szerep

Mindenesetre az emberek kdzel kétharmada ugy
véli: Magyarorszagnak sziiksége van a t6zsdére, és
minddssze 7 %-uk tagadja ezt (1. dbra). Minél fiatalabb,
iskolazottabb és minél gazdagabb valaki, anndl inkabb
meg van gy6zdédve a tézsde sziikségességérol, és csak
a 60 évnél id6sebbek korében keriltek kisebbségbe az
igy gondolkodok (lasd a 3. tabla els§ oszlopat).,Partal-
las szerint pedig azt latjuk, hogy a Fidesz-MPP és az
SZDSZ hivei a leginkabb t6zsdebaratok, mig a Mun-
kaspart és a MIEP taboraban csak 24, illetve 33 szaza-
Iék tartja sztikségesnek az intézményt az orszag sza-
mara.

A polgarok fele szivesen vasarolna részvényeket,
ha lenne elegend6 pénze (2.4bra). Azt, hogy ez ponto-
san mit is jelent, sajnos nem tudjuk, am az kiderilt a
felmérésbdl, hogy els6sorban a legfiatalabbak és a leg-
gazdagabbak fektetnék be a pénziiket a t6zsdén (lasd
a 3. tdbla mésodik oszlopat).

A megkérdezettek altaldban csak kézepesen biz-
tonsagos befektetési forméanak tartjak a részvényva-
sarlast (3.4bra). Ez egyben aztjelenti, hogy az emberek
még j6 ideig szivesebben fogjak elhelyezni megtakari-
tasaikat ajoval biztonsagosabbnak vélt hagyomanyos
bankbetétekbe, illetve allampapirokba, és még a vi-
szonylag gazdagok is csak a pénzik egy részétviszik
a tézsdére, és 6k is f6leg az arfolyamnyereség remé-
nyében.

A 3. tdbla harmadik oszlopaban 100 foku skalara
vetitve mutatjuk be azt, hogy az egyes tarsalmi-de-
mografiai rétegekhez tartozék mennyire tartjak biz-
tonsagos befektetési formanak a részvényvasarlast. Itt
egyrészt azt latjuk, hogy a tézsdével kapcsolatos alta-
lanos beallitodés (ezt a tézsde szlikségességének meg-
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itélése jelzi) szorosabban fligg 6ssze a befektetési
kedvvel, mint a befektetés biztonsaganak megitélése.
Ez kilonosen azért figyelemre méltd, mert példaul a
Marketing Centrum régebbi vizsgéalataibdl is egyértel-
m(ien kidertlt, hogy a befektetési dontéseknél abizton-
sag az els6dleges szempont. Masrészt azt latjuk, hogy a
részvényvasarlas biztonsaganak megitélésében sokkal
nagyobb a tarsadalmi konszenzus, mint az intézmény
megitélésében, illetve a részvényvasarlasi kedvben.
Mindez viszont azt mutatja, hogy a magyar kdzvéle-
mény egyeldre kbdzelebb érzi a tézsdézést a lottdzashoz,
mint a megtakaritasok ésszer(i elhelyezéséhez.

A Marketing Centrum Orszagos Piackutato Intézet
Kozvélemény-kutatdé Uzletdganak munkatarsai 1998.
marcius 6. és 10. kdz6tt 1.000 véletlenszerden kivalasz-
tott valasztopolgart kerestek fel személyesen, az or-
szag 100 pontjan. A mintavételi pontok ttikrozik az or-

On szerint szilksége van Magyarorszagnak tGzsdére? (1. oszlop)
Ha lenne elegendd pénze, On vasarolna-e részvényeket? (2. oszlop)
Mennyire tartja biztonsagos befektetési formanak a részvényvasarlast? (3. oszlop)

sziikséges %

férfiak 70
nék 57
18-29 évesek 74
30-45 évesek 74
46-59 évesek 61
60 év folottiek 43
nincs érettségijiuk 55
érettségizettek 78
diplomasok 82
sokkal szegényebbnek érzi magat az atlagosnal 57
egy kicsit szegényebbnek érzi magat 59
atlagos jovedelmiinek tartja magat 69
az atlagosnal gazdagabbnak tartja magat 82
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szag telepllés-szerkezetét. Ugyanakkor a véletlen ki-

minta dsszetétele a
nemek, az életkor
és az iskolai vég-
zettség szerint kis-
mértékben eltér a
népszamlalasi ada-
tok alapjan véarha-
totol. Ezeket a ki-

vasarolna % biztonsagos

(szazfoku skala)

57 52 sebb eltéréseket a
49 52 KSH 1996-0s mik-
70 57 rocenzusanak fel-
63 56 hasznélasaval ma-
46 51 tematikai médszer-
27 43 rel - tébbszempon-
46 50 tos sulyozéssal -
69 57 korrigaltuk. A ko-
62 56 z6lt adatok hiba-
42 45 hatdra a valasz-
47 49 addk szamatol és a
59 58 valaszok szoroda-
70 55 satol fuggdben alta-

laban 3-5%.



Kockazat es tokepiac
a maganbefektetok szemevel

Magyarorszagon az emberek figyelmét a karpotlas
iranyitotta ra a t6kepiacra, a kis-, illetve maganbefek-
tetdi aktivitas a karpatlasi jegyek kiosztasaval kezd6-
dott; a tulajdonosok a kapott jegyeket értékpapirra, al-
taldban részvényre cserélték, de bekopogtattak befek-
tetési alapokhoz is. Az ily médon kisbefektet6kké valt
emberek nagy részének az életét nem valtoztatta meg,
hogy értékpapir-tulajdonos lett, a tobbség megtakari-
tasként kezeli a kiilonféle t6kepiaci instrumentumo-
kat. E széles bazisra jellemz6, hogy hosszabb tavra
fekteti be a karpétlasi jegyek képviselte vagyont, s
évente csak egyszer-kétszer hoz dontést a hozammal
kapcsolatban.

A kisbefektet6k masik része intenzivebben probal
meg élni a lehet6ségekkel, 6k tdbbnyire nagyobb cso-
magot, mastél megvasarolt karpotlési jegyet valtottak
at részvényekre, amelyeket aktivan kezdtek el forgatni
a t6zsdén. Benke Akos, a New York Broker Budapest
Rt. vezérigazgatdja szerint ezek az emberek nagyon
gyorsan rajottek, hogy az arfolyamok napi kovetése, a
gyors dontéshozas hatalmas energiat, mindennapos
torédést igényel, és tobben feladva addigi életformaju-
kat, professzionalis kisbefektet6kké valtak. E réteg
azonban lényegesen szilkebb, s a megforgatott pénz
tekintetében sem képviselt nagy tdmeget.

Azok a kisbefektet6k, akik karpétlasijegy Gtjan ke-
rultek kapcsolatba a t6zsdével, a tavalyi év elsd feléig
csak nyertek befektetéseiken, s a befektetett 6sszeghez
képest sok pénzt halmoztak fel. A magyar t6kepiac fej-
I6désében nagy sullyal esett tovabba latba, hogy a ki-
lencvenes évek elején szamos magéanbefektet6 kilon-
féle Gton-mddon osszeszedett
pénzét, eltitkolt jovedelmét az
adohatosag el6l nagy bizton-
saggal ,,menekithette" értékpa-
pirokba, mert - legalabbis a be-
mutatora sz0l6 papirok eseté-
ben - semmiféle médon nem
kellett azonositaniuk magukat,
amikor megbizéast adtak a bro-
kercégnek. A kezdeti sikerek
rendkivil bizakodéva tették az
kisbefektet6ket a t6zsde irant,
mondhatni elbizakodottak let-
tek az emberek, s ennek latsz6-
lagos jogossagat a statisztikak
is alatamasztottdk: abban az
id6ben a t6zsde minden mas

m

Magyarorszagon az emberek
figyelmét a karpotlas iranyitotta ra a
t6kepiacra, a kis-, illetve maganbe-

fektetdi aktivitas a karpotlasi

jegyek kiosztasaval kezd6dott.

életét nem valtoztatta meg, hogy

értékpapir-tulajdonos lett.

megtakaritasi formanal nagyobb hozamot biztositott.
Minthogy nagyobb mérvi arfolyamzuhanéast a ma-
gyar t6zsde még nem tapasztalt, a kisbefektet6k va-
kon hittek a brokernek, még Uj termék esetében is, s
olyan kockéazatos tranzakcidkba is belementek - illet-
ve mennek bele ma is azok, akik még nem veszitették
el pénziket -, mint a hataridds Ggyletek. A teljes kiab-

I randulas akkor kovetkezhet be, amikor arfolyamcsok-

1 kenés esetén a befektet6 nem Iép ki id6ben, s bizva a
rovidesen bekdvetkezd fellendlilésben, elveszti befek-
tet6sét, vagy még annaél is tobbet.

A Kisbefektetd és a t6zsde kapcsolataban rendkiviil
nagy feleléssége van a brékernek, hiszen sajat, illetve
cége profitérdeke is azt kivanja, hogy tgyfelei megbiz-
zanak benne, még az esetleges kudarcok sorozata utan
is. igy egyfajta bizalmi kontaktus alakul ki a befektet6
és brokere kozott, hiszen a broker nem egyszeriien
Ugyfele pénzét kezeli, hanem - laikus kisbefektet6k
estén elengedhetetlen médon - tan&csadassal is szol-
gal. Sajnos varrnak olyan ,,brékerek", akik erre minden
professzionalis alap nélkil vallalkoznak, s ahelyett,
hogy komoly elemzdi hattérre tAmaszkodnanak, koé-
sza piaci hirekre alapozzak tanacsaikat.

A kockézatot nem vallald kisbefektet6k az allam-
papirpiacot veszik célba, s csak a diszkont kincstarje-
gyig, allamkotvényekig merészkednek. Széles bazist
alkotnak azok az emberek is, akik amellett, hogy nem
nagyon akarnak kockaztatni, nem is igen akarnak fog-
lalkozni a tovabbiakban befektetésiikkel. E réteg szé-
mara az idealis megoldast a befektetési jegy vasarlasa
jelentheti, hiszen az alapkezel6 elvégzi mindazt a

munkat, amit nap mint nap a be-
fektetének kellene megcsinal-
nia, de ha maga csinalna, akkor
sem tudna a portfoliomenedzser-
nél nagyobb profitot elérni. A
befektetési alapoknal is van biz-
tonsagos, illetve kockazatosabb
lehet6ség; az el6bbit az allampa-
pirok, az utobbit a kuldnféle
részvényportfoliok testesitik meg,
amelyek biztonsagosabba tételé-

* re azonban az alapok altalaban
Az emberek nagy részének az

fedezeti ligyleteket kdtnek. Vé-
gul van egy olyan kisbefektet6i
csoport, amely vallal minden
kockazatot, utdnajarast, s maga
dont részvénycsomagja dsszeal-
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Htasarol, s6t, még hatarid6s
Ugyletekbe is belemegy. A bro-
ker felelGssége itt a legnagyobb,
hiszen Ggyfelét tajékoztatnia
kell dontése kovetkezményei-
rél. Az a kisbefektetd, aki mar
az elején sok pénzre tett szert, és
szakértelme mar magasabb
szintre emelkedett, a még jove-
delmez6bb befektetések érdeké-
ben hitelt - Ggynevezett Lom-
bard-hitelt - is képes felvenni,
mivel befektetése a banki hite-
lek kamatanal nagyobb hozam-
mal kecsegtet.

Ha egy maganbefektet§ be- m

megy egy brokercéghez, a tarsa-

Ha egy maganbefekteté bemegy
egy brékercéghez, a tarsasagnak
nem feladata megvizsgalni, hogy a
befektetendd pénz milyen
forrdsbol szarmazik. Az viszont
torvényi kotelezettség, hogy a
2 milli6é forintnal nagyobb
készpénzbefizetést vagy -felvételt
bizonyos esetekben jelenteni
kell a hatdsagnak.

Sagnak nem feladata megvizs-
gélni, hogy a befektetend6 pénz
milyen forrasbol szarmazik. Az
viszont torvényi kotelezettség,
hogy a 2 millié forintnal na-
gyobb készpénzbefizetést vagy
felvételt bizonyos esetekben je-
lenteni kell a hatdésagnak. A bré-
kercég megbizast csak az altala
kockazatosnak tartott tigyletek
és ugyfelek jelentkezésekor ta-
gadhat meg, példaul ha az lgy-
fél arra akarja ravenni a céget,
hogy az aktudlistdl eltérd arfo-
lyamon adjon vagy vegyen papi-
rokat, vagy ha a cég fizetéstelje-
sitési kockazatot Iat.

Magyarorszag kedvelt célpontja
az intezményi befektetoknek

Az intézményi befektetd egy kialakult gazdasagi
struktardban meghatarozott jogi keretek k6zott ma-
sok pénzeitfekteti be hosszabh-révidebb tavra. E ré-
tegfontossadgat mutatja, hogy a tézsdei értékpapir-
forgalom nagyobb hanyadat mar Magyarorszagon is
az intézményi befekteték adjak - mondja Lotfi
Farbod, az ING Baring Ertékpapir Rt. vezérigazgatoja.

Az intézményi befektetések torténelmileg ugy ala-
kultak ki, hogy a biztositotarsasagok, illetve a befekte-
tési bankok, nagy bankcsoportok el6szér aruba és
nyersanyagba, kés6bb értékpapirokba: vallalati rész-
vényekbe, koétvényekbe fektették az altaluk kezelt
pénzeket. E tevékenységet az teszi lehet6vé, hogy a
nemzetgazdasagban - végs6 soron magénszemélyek
jovoltabdl - id6rél-id6re, de legtobbszor folyamato-
san, megtakaritasok, folos jovedelmek keletkeznek,
amelyek hosszabb tavra befektethetdk.

Az intézmeényi befektet6k kialakulasat a harmincas
évektdl szamos jogszabaly el6segitette, példaul azok a
torvények, amelyek a befektetési alapok, nyugdijalap-
ok, biztositasi alapok és egyéb alap tipusu befektetési
intézmények létrehozasat tették lehetévé. Magyaror-
. szagon az intézményi befektet6knek szamos fajtaja te-

kétvényekbdl, s kisebb részben, de jelentdsen névekvs
mértékben vallalati részvényekbdl valogatjak dssze. A
legnagyobb portfolio-befektet6k azonban a biztositok,
amelyek allampapir-, s néhany éve mar részvénybe-
fektetéseikkel az intézményi befektet6i piac kdzép-
pontjaban allnak. A befektetési alapok elég hamar, am-
bar csekély 6sszeggel indultak Magyarorszagon, azon-
ban dinamikusan né az altaluk kezelt pénzalapok
nagysaga.

A befektetési alapok kozott megkilonboztetlink
nyilt és zart vég(i alapokat; ezek legtobbje értékpapir-
okba fektet, noha a zart végulek kdzott az ingatlanak-
pokat is meg kell emliteni. A kiillonb6z46 jogi formatu-
triok kiilénbozd befektetési igényeknek tesznek eleget.
Példaul egy f6ként részvényekbe fektetd zart vég(i be-

fektetési alap azzal a megbizatassal jon létre, hogy a j

rendelkezésére bocsatott nagyobb pénzeszkoz befek-
tetésekor arra torekedjen, hogy évrél évre, de legf6-
képpen a befektetési mandatuma végén nagy mennyi-
ségl hozamot biztositson befektet§inek. Ugyanakkor
egy nyilt végl befektetési alap - amely azért nyilt vé-
gd, mert nagysaga barmikor valtozhat annak fliggvé-
nyében, hogy Uj befektet6k belépnek- vagy régiek ki-
Iépnek-e - alapvet6en azt a célt tzi ki maga elé, hogy

]

1 vékenykedik, kdztiik nagybankok, amelyek befekteté-
| si portfolidikat f6képpen allampapirokbdl, vallalati

] nagyon hatékony, f6képpen révid tavu befektetési po-
| litik&val, a mindenkori igényeknek megfelel6en valto-
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I z6 hozam-, illetve befektetési strukturakat hozzon lét-
re. Ezek torténete egyébként az Egyesiilt Allamokban
ugy kezddédétt, hogy a nyilt végli alapok pénzpiaci
alapokkal (money market funds), azaz kifejezetten ro¢-
vid tavu befektetésekkel tudtak versenyre kelni a ban-
ki betétekkel.

Figyelemre méltd, hogy Magyarorszagon rendki-
vili modon ndvekszik a befektetési alapok, biztositok
és bankok értékpapir-piaci befektetéseinek nagysaga.
Ezen talmenden, a nemrégiben elfogadott nyugdijtor-
vény értelmében teljesen U] intézménykéntjottek létre;
a kolcsonds nyugdijbiztositasi alapok; az ezek altal
0sszegyjtott és befektetett 6sszeg nagysaga az elko-
vetkez6 évtizedekben vitathatatlanul oriésira fog néni,
mivel az ezekben az alapokban gy(ijtétt pénzek a leg-
hosszabb ideig allnak lekdtve. Ugyanakkor a magas jo-
védelemmel, illetve megtakaritassal rendelkez6 ma-
ganszemélyek, e konstrukcidkat kiegészitendd, maguk
is jelent6s értékpapir-portfoliét hozhatnak létre.

Kezdetben az intézményi befektet6k altalaban kuil-
foldiek, a maganbefekteték pedig magyarok voltak.
Az6ta sokat valtozott a befektet8k szerepvallalasa a
magyar tékepiacon. Amellett, hogy a kilféld hatasa
relative kisebb lett, s a magyar befektet6k aranya nétt
a mindennapi értékpapir-kereskedelemben, ma a for-
galom tdbbségét intézményi befekteték adjak.

Az értékpapir-piacon belil tébb szegmenst lehet
megkulénbdztetni, s emellett fontos megvizsgalni,
hogy a befektetének milyen a kockazatvallalasi hajlan-
doséga - e kettd hatarozza meg ugyanis a befektetési
profilt. Ha egy intézményi be-
fektetd csak kotvényekkel fog-
lalkozik, portfoliéjan beltl koc-
kazatosabb vagy kockazatmen-
tesebb paketteket lehet kialaki-
tani, attél figg6éen, hogy mi-
lyen befektetési politikaval jott
Iétre a befektetés. Egy kotvény-
piaci befektetési alaprol feltéte-
lezhetjik, hogy kockdzatmen-
tesebb tevékenységet végez,
mint a részvénypiacokat el6ny-
ben részesit6 alap - habar van-
nak példak olyan befektetési
alapok létrejottére, amelyek Ki-
fejezetten nagy hozamu, amde
igen kockdazatos, Ugynevezett
bévlikdtvényekre specializalod-
tak.

A kotvénypiacokat célz6 in-
tézményi befektet6knek fontos
tAmpontot nyujtanak donté-
siikben a nemzetkozi kockazat-
mindsit6 tarsasagok, amelyek a
kibocsatot - az allamot - és an-

at

Rendkivili médon névekszik a
befektetési alapok, biztositok és
bankok értékpapir-piaci
befektetéseinek nagysaga. Ezen
tulmendéen, a nemrégiben
elfogadott nyugdijtérvény
érteimében teljesen Uj
intézményként jottek létre: a 6l
kdlcsdnds nyugdijbiztositasi alapok.

Kezdetben az intézményi
befektetdk altaldban kilfdldiek, a
maganbefektet6k pedig magyarok

voltak. Azota sokat valtozott a
befektetdk szerepvéllalasa a
magyar t6kepiacon.
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nak addssagat kockazati szempontbdl osztalyokba so-
roljak. Ebbél a befektet6k nagyjabél megtudhatjak,
hogy mi az a hozam, amely egy altalanositott kocka-
zatmeérési skala szerint elvarhat6. Mindazonaltal eze-
ket a besoroladsokat nem szabad misztifikalni, hiszen
példaul Magyarorszag esetében - véli Lotfi Farbod - a
mindsit6k pesszimistabban itélték meg az orszagkoc-
kédzatot, mint néhany kérnyez§ orszagét, pedig Ma-
gyarorszag legaldbb egy vagy két fokozattal jobbat ér-
demelne.

Magyarorszag kockazati besoroléasa két szempont-
bol is fontos. Egyrészt befolyasolja, hogy az orszag mi-
lyen felarat fizet befektetési tevékenysége finansziro-
zasaért. Ugyanis ha a belfoldrél nézve elvileg kocka-
zatmentes magyar allamkoétvényeknek a kedvezétle-
nebb besorolds miatt nemzetkdzi szinten nagy a fel-
aruk, logikus, hogy a rendszerint kockazatosabb valla-
lati kdtvényeknek még magasabb a felaruk. igy a t6ke-
koltség a magasabb diszkontrata alkalmazasa miatt
megnd, tehat egy vallalattél sokkal magasabb hoza-
mot kell elvarni. Ugyanakkor egy alacsonyabb szint(
kockazati rata természetesen alacsonyabb t6kekoltsé-
get és alacsonyabb hozamelvarast jelent a befekteték
szamara, am kedvez6bb t6keszerzési lehetdséget biz-
tosit a vallalatoknak.

Maris lathat6 - f6ként a Budapesti Ertékt6zsde in-
dexén - hogy miutan az elmult két évben Magyaror-
szag makrogazdasagi helyzete pozitiv irdnyban jelen-
t6sen megvaltozott, ma az értékt6zsdén lévé vallala-
tok finanszirozas tekintetében vitathatatlanul sokkal
kedvez6bb helyzetben vannak,
mint akar egy lengyel vagy cseh
véllalat a sajat t6zsdéjén. A t6zs-
dén forgd magyar cégek tavaly
jelentds egy részvényre esé jove-
delemnovekedést (e/s, earning
per share ndvekedést) produ-
kaltak, s az ING Baring progno-
zisabol kideril, hogy mig 1998-
ra a cseh vallalatok korulbeltl
30%-0s egy részvényre juto nye-
reségnovekedést varnak, addig
a magyarorszagi t6zsdei cégek-
csaknem 42%-os bdvilés
varhat6; Lengyelorszagban vi-
szont nem lesz ndvekedés, Szlo-
vékiaban pedig 13% vetithet6
elére. Ha elfogadjuk, hogy a ma-
gas eredmény/részvényndveke-
dés magas ar/eredmény hanya-
doshoz (p/e, price per earning
ratio) vezet, akkor a magyaror-
szagi vallalatoknak varhatdan
igen kedvezd lehet6ségik lesz a
jévBben részvénykibocsatasok-

TOZSDE



m

kai finanszirozni a névekedési-
ket. Természetesen a finansziro-
zasoknak olyan projektekben
kell végbemenniik, amelyek
hatarhozama nem rontja a jove-
delmezdséget. Ebbbl a szem-
pontbdl joggal allithat6, hogy a
BET ma mar az egyik legfejlet-
tebb értékpapir-piacava valt Ko-
zép- és Kelet-Europanak, ami a
napi kereskedelem volumené-
ben, az arfolyam-ndvekedésekben és a kapitaliza-
cidban mérhetd. Példaul az a cseh értékpapir-piac,
amely két-harom évvel ezel6tt sokkal nagyobb napi
értékpapir-kereskedési volument mutatott, ma mar a
maga 15 millié dollaros napi forgalmaval eltérpil a
budapesti t6zsde atlag 50 millié dollaros napi kereske-
dési volumene mellett.

A kulfoldi intézményi befektet6k érdekl6dése ma
mar sokkal diverzifikaltabb, sokkal sokrétlibb, mint
régen. A magyar értékpapirpiacot létrejotte pillanata-
ban alapvetéen kdzép-eurdpai, osztrak, német befek-
tetdk, illetve bankok uraltdk. Ahogy a piac fejlédott, a
befektetdi paletta is szinesedett. Minthogy Londonban

Minthogy Londonban
Osszpontosul az intézményi
befektet6k zome, az ottani

székhely(i befektetbk, kodzulik is
els6sorban a befektetési alapok
invesztalnak Magyarorszagon.

m

dsszpontosul az intézményi be-
fektet6k z6me, az ottani székhe-
ly( befektetdk, kozulik is els6-
sorban a befektetési alapok in-
vesztalnak Magyarorszagon, s
ezeken belll is nagy tébbséggel
a feltorekvd t6kepiacokon be-
fektetni szandékozok vették cél-
ba hazankat. Melletttik emlithe-
t6k még a szektorialis befekte-
t6k, azaz amelyek bizonyos ipar-
agak irant érdeklédnek.

Az intézményi befekteték tobbféle befektetési poli-
tikat kdvetnek. A részvénybefektetések esetében egy-
részt dominéalhat a top-bottom approach elve, amikor
a befektetd a gazdasag elemzése révén jut el arra a
megallapitasra, hogy egy részvénypiacba érdemes-e
befektetni. Ha pozitiv a gazdasagi 0sszkép, akkor
szektorokat vilagitanak at, s rendszerint utana jutnak
el az elemi befektetéshez. Ezzel homlokegyenest ellen-
kezd modszer a bottom-up approach, midén az alap-
kezel6 csak vallalati szinten vizsgalja a lehet6ségeket,
azaz kinéz maganak egy céget, s ha megfelelének ta-
lalja, hosszabb tdvon mellette marad.

Tavkereskedés a BET-en

Uj dimenzi6: a virtualis t6zsde

A magyar t6zsdén a kereskedés szervezettforméaban

\ 1988. januéar 19-én indult be, bar informalis Gzletkoté-

1

sek akkor mar egy évefolytak. A tézsde hivatalossa
tétele 1990-ben tortént meg. Kezdetben nyilt kikiadlta-
sos kereskedésfolyt, azaz a legdsibb mddszereket vet-
ték igénybe. Az egyetlen technikai hatteret az biztosi-
totta, hogy a kijelz6rendszereken megprébaltak nyo-
mon kévetni az alfolyamokat, illetve a megkétott Gz-
leteket nem kockasfiizetben, hanem PC-n rigzitették
és adtak 6ssze aforgalmat - emlékszik vissza az in-
formacidtechnologia t6zsdei betdrésének kezdeteire
Schalkhammer Erika, a Budapesti Ertékt6zsde (BET)
Ugyvezetd igazgatohelyettese.

1990 és 1992 kozott a budapesti bdrze 30 millié fo-
rintot ruhazott be szamitégépek vasarlasara, de a
mintegy tucatnyi, helyi hal6zatba kotétt komputert Ki-
zar6lag az informaciok rogzitésére és tarolasara hasz-
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naltak. A BET 1992-ben tette meg az elsé komoly 1épé-
seket afelé, hogy szamitogépeket haszndaljanak a keres-
kedésben, amikor nemzetkozi tendert irt ki a PHARE-
program finanszirozasaval. Ennek nyoman 1993 mar-
ciusaban felallt az (j, még ma is hasznalatos rendszer.
E fejlesztés keretében minden értékpapir ajanlati
kdnyvet kapott - ami aztjelentette, hogy egy ajanlat
mar nem csak annak elhangzéasaig élt -, am az tzletko-
tések még mindig szdban szilettek. Ennek soran a
kezdeményez§ fél szamitdgépen tette meg ajanlatat, a
PC ezeket 6sszegydijtotte, de kés6bb szdban kellett ezt
lehivni.

Ez a kizardlagos félautomatikus rendszer 1994
marciusaig m(ikodott. Ekkor a tézsde elkezdte alkal-
mazni a rendszerben eredetileg is meglévd lehetfsé-
get, a teljesen automatikus kereskedést, azaz a kinala-
tot és a keresletet a szamitogép rogzitette, s a kotés a
gépben, egy algoritmus segitségével jott létre. Kezdet-



ben e kereskedési forma bat papirt érintett, &am egyre
tobbet vontak be, mig 1996 szeptemberében az egész
azonnali piac automatikussa nem valt. Ugyanezen év
oktéberében indult el egy 0] fejlesztés; a BET ekkor
kezdett bele a tAvkereskedésbe. A meglévé szoftverek-
re olyan technoldgiai megoldast talaltak, amelynek ke-
retében munkadllomasokat helyeztek ki a t6zsdetagok
irodaiba. Hamar népszerd lett ez a rendszer, a tézsde-
tagok gyorsan rajottek az elé6nyeire. Ma mar harminc
helyen negyvenkilenc gép all rendelkezésre, illetve
dolgozik a tavkereskedésben.

Tulajdonképpen ez, a t6zsde méreteihez képest je-
lentékeny inveszticid az egyik zaloga a t6zsde ndveke-
désének, mivel a terem befogadoképessége korlato-
zott - mutatott ra Schalkhammer Erika. A BET fejlesz-
tésével parhuzamosan ugyanakkor a Matavnak is
nagyaranyU modernizalast kellett végrehajtania a tav-
kozlési rendszerben, hiszen csak igy valhatott lehet6-
vé, hogy a tranzakciok real time, azaz valés id6ben j6j-
jenek létre. A tavkereskedési rendszer rendelkezésre
allasa jelenleg 99,6%-0s, ami alatta marad az elvarhat6

és a fejlett nyugati t6zsdéken altalanos 99,8-99,9%-o0s
szintnek. Az elmaradéas oka a f6osztalyvezet6 szerint
az, hogy ajelenlegi vegyes, részben 1992-re visszanyu-
16 s er6sen elavult rendszernek kapacitasbeli problé-
mai vannak, s igy gatja a ndvekedésnek; ezért a BET
azt tervezi, hogy még ebben az évben fokozatosan at-
tér egy Uj rendszerre és egyben a teljes tavkereskedés-
re - ami az azonnali piac mellett kiterjed majd az 6sz-
szes t6bbi piacra is.

A masfél éve mikodd tavkereskedési rendszer
egyébkeént jelent6s mértékben, mintegy négyszeresére
novelte a t6zsde forgalmat, egyediil a tavalyi forgalom
a rendszer bevezetését megel6z6 évének hatszorosara
nétt, s a tranzakciok 90-95%-a ma mar a tavkereskedé-
si rendszerben jon létre.

A tér- és idbbeli korlatok megsziinésével lehetséges
lesz, hogy az immar virtudlissa valt t6zsde akar egész
nap nyitva lehessen, illetve elérje az orszagos lefedett-
séget. ABET ezzel Uj dimenziokba lép, ami a bérze to-
vabbi, évi legaldbb 15-20%-os likviditasndvekedésé-
hez vezethet.

A BET ligyvezetdje a kelet-eurdpai t6zsdékrdl

Az egyuttmukddeést, nem az elte-
réseket kell hangsulyozni

Apolitikai és gazdasagi atalakulassal egy id6ben a
térség orszagai szinte azonnal hozzalattak, hogy -
kiulonboz6 ideologiakkal, kiilonb6z6 megkdzelitések-
kel - m(kédd tékepiacot hozzanak létre. Mara mar
minden orszdg megteremtette sajat nemzeti értékpa-
pir-piacait, amelyeket mindeniitt igyekezetek az euro-
pai normaknak megfeleléen kialakitani. Az igy létre-
| jott t6zsdék kozott 1ényegi kiildnbség nincs, még ak-
kor sem, ha minden orszag t6zsdefejl6désére ranyom-
ta a bélyegét, hogy ki honnét kapott szakértdi tamo-
gatast és technikai segitséget. Pacsi Zoltan, a Buda-
pesti Ertékt6zsde ligyvezetd igazgatdja agy véli, vi-
szonylag jo helyzetben van minden bdrze, hiszen sen-
kit sem kotéttek a hagyomanyok, a beallt struktarak.

M&M: Mijellemzi leginkabb a t6zsdék megalapitasatol
| eltelt idGszakot?

- Erdemes kiemelni a fejl6dés két vonulatat. Az
1 egyik a nemzeti jelleg kialakitasa és hangoztatasa,

amely hol erésebb, hol gyengébb, de mindentt alap-
vetd cél. E vonulatban megfigyelhetd bizonyos mérté-
ki elzarkozas, a szabalyozasi engedményeknek egy-
fajta lezarasa. Ez legkevésbé talan Magyarorszagot jel-
lemzi, mivel itt a kezdetekt6l fogva nagyon nyitott t6-
kepiaci rendszer alakult ki, amelyet senki sem akart
korlatozni. Meg merem kockdaztatni a kijelentést, a bu-
dapesti t6zsde a térségben a legnemzetkdzibb, ami ab-
ban is megnyilvanul, hogy nalunk talalhat6 a legtébb
kulfoldi befektetd, és a magyar papirok szerepelnek a
legnagyobb szamban kulféldén. A nemzeti vonulat
mellett ugyanakkor minden t6zsde igyekszik regiona-
lis szerepet is betdlteni, s mutatkozik igény az egymas
kozti egyuttmikodésre is. Ennek talan leglatvanyo-
sabb jele a kdzép-eurdpai t6zsdeindex kialakitasa,
amelyben a kezdeti harom tag mellett mar Gjak is sze-
repelnek.

M&M: Ezek szerint nem a rivalizalas afd torekvés a ré-
gio6 tézsdéinél...

11

TOZSDE



- Annak ellenére, hogy minden orszag a sajat t6ke-
piacat igyekszik el6térbe tolni, az utobbi id6ben a
nemzeti piacok kozti egytttmdikoédés fokozodasa fi-
gyelhet6 meg, s ez helyes is, hiszen irrealis elvaras len-
ne, hogy barmelyik kelet-eurépai t6zsde versenyezzen
anagy vagy akar csak a kézepes nyugati t6zsdékkel is.
Sokkal nagyobb lehet&ség rejlik abban, hogy az elekt-
ronika korszakaban ezeket a t6zsdéket dsszekapcsol-
juk, s ezaltal kozos termékekkel lehessen kereskedni
és egységesiteni az elszamolasokat. Ez persze hosszu
id6re sz6l0 stratégia, nem egyik naprol a masikra va-
I6sul meg.

M&M: Az egyuttm(ikddésre és az egységesiilésre vald
torekvés hangsulyozasa mellett mindazonaltal vannak ki-
[6nbségek is a térség tézsdéi kozott, attdl fliggden, hogy az
adott orszagban milyen gazdasagifejl6dés ment végbe, mek-
kora a biirokréacia stb. On miben latja af6bb eltéréseket?

- A nemzeti t6zsdék kozti f6 klilénbséget abban la-
tom, hogy az egyes orszagokban miként ment végbe a
privatizacid. A magyarorszagi maganositas példaul
egész masként zajlott, mint a cseh, a szlovak, a lengyel
vagy a roman kuponos privatizacio, s ennek megfele-
I6en kertiiltek vagy nem keriltek tarsasagok a t6zsdé-
re. Az sem mindegy, hogy sajat dontéssel vagy allami
I vezényszora kerlilnek cégek a t6zsdére. A két végletes

példa e szempontbdl Praga és Budapest: a cseh féva-
1 rosban allami déntéssel egyetlen nap mintegy masfél-
ezer vallalatot vittek t6zsdére, am igazi forgalmat csak
korulbelll szaz tarsasag produkalt. (Budapesten vi-
szont az esetek dont6 tobbségében spontdn médon
ment és megy végbe a borzére torténd bejegyzés.) Je-
lentéktelenebb, nem stratégiai jellegl kilonbségek ab-
ban allhatnak, hogy példaul a térség t6zsdéi melyik
nyugati modellt kdvették: a német univerzalisat, mint
a csehek, vagy az angolt, mint a magyarok. A jové
mindazonaltal az egységesités felé mutat, hiszen - f6-
ként Magyarorszag, Csehorszag és Lengyelorszag ese-
tében - ezt az Eurdpai Unidhoz valo kozeli csatlakozas
i is megkdveteli.

M&M: Erettek voltak-e gazdasagilag a kozép- és kelet-
europai orszagok hét-nyolc évvel ezel6tt arra, hogy tézsdét
alapitsanak?

- Egyértelmien nem, s ennek szamtalan oka van:
féképpen az, hogy nem léteztek tradiciok, a szakisme-
retek, a t6ke, valamint az oktatasi rendszer is hidnyos-
Sagokat mutatott e téren. Az allami szabalyozas vagy a
szabalyok spontan mddon valé kialakulasa részben
elébe ment az igényeknek, amikor példaul Budapes-
ten 1990-ben megalakult a t6zsde, az els6 napon egy
részvénnyel és néhany kotvénnyel is lehetett keres-
kedni. Nem igazan tudtak tehat elmondani, hogy a
t6zsde a gazdasag integrans része lenne, s igy van ez
ma is a térség orszagaiban. Ahhoz, hogy valédi, nyu-
géti tipusu értékpapirpiac fejlédjon ki, szerintem leg-
alabb tiz év kell.
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M&M: Ha éretlenek voltak a térség gazdasagai, miért
hoztak mégis létre a t6zsdéket, mire voltak jok ezek az intéz-
mények azon kivil, hogy az emberek végre nem tarsasjaték
formajaban jatszhattak a capitalyt?

- Mindenki szdmara axiomaként szerepelt, hogy
tézsdére - avallalkozéi és a személyi szabadsag meg-
testestiléseként is - sziikség van egy modem piacgaz-
dasagban. A borze koncentralt keresleti-kinalati hely,
ahol befektetéseket lehet adni-venni, megtakaritaso-
kat forgatni, t6két lehet gydjteni, mégpedig a banki
csatorndkat megkerilve; s olyan tékehianyos régio-
ban, mint a kozép- és kelet-eurodpai, alapvets, hogy
megteremtsék a klilonb6z8 t6kearamlasi lehet6sége-
ket. Ennek példaul Magyarorszagon része volt a két-
szint{ bankrendszer megteremtése, a t6kepiac kialaki-
tasa, s ebbe a folyamatba illik a t6zsde létrehozésa is.

M&M: Visszatérve a kiilénbségek boncolasara, van-e el-
térés a térség tbzsdéi kozott abbdl a szemponthdl, hogy mi-
lyen mértékben engedik be a kulfoldi befektetbket?

- A megkozelitések abban nem kiilénbdznek, hogy
mindentt a lehetd legtébb kulféldi tékét szeretnék
latni. Abban viszont eltérnek az orszagok, hogy ezt a
tékeét az értékpapirpiacon keresztul akarjak-e beara-
moltatni, illetve hogy ezt a liberalizaltsag milyen fo-
kan teszik. A magyar gyakorlat kezdettdl fogva az
volt, hogy fokozatosan egyre tébb kedvezd lehetdsé-
get biztositottunk a klféldi szakmai és pénzigyi be-
fektet6knek. A tobbi orszag eleinte lassabban, s nem
feltétlentil a tékepiacon keresztlil engedte be a kilfol-
di t6ékeét, az utébbi id6ben azonban egyre nyilvanva-
I6bb a kiilfoldi befektetdk jelenléte, egyre szabadabb a
bearamlas. Ma mar megfigyelhetiink egy bizonyos faj-
ta kiegyenlit6dést, mivel a deviza- és t6kepiaci Ubera-
lizacid eléggé egy iranyba tereU a folyamatokat. Ra-
adasul most mar a térségen belll is megindultak a be-
fektetések, s a kdrnyez6 orszagokban egyre erésebb a
magyar t6ke jelenléte.

M&M: Végsd soron mi hatarozza meg egy tézsde rang-
jat?

- Alapvet6en a szabalyozottsag, az attekinthet6ség
és a piaci folyamatok megismerhet&sége. Ez hatarozza
meg, hogy hany részvénytarsasag mekkora t6kenagy-
Saggal keril be a t6zsdére, s ezaltal mekkora lesz a for-
galom. Ebbé&l szempontb6l Magyarorszag elég jo he-
Iyen &ll, mivel a budapesti t6zsde kezdett6l fogva a
nyugati t6zsdékhez igyekezett alkalmazkodni a sza-
balyozékkal (a kilféldi befektetd ugyanis olyan helyre
viszi a pénzét, ahol a feltételek, esélyek megegyeznek
a New York-iakkal, a londoniakkal, a frankfurtiakkal,
a Hong Kong-iakkal stb.).

M&M: Mennyiben érintette az &zsiai valutavalsag Ko-
zép- és Kelet-Europa értékpapirpiacait?

- Az egész térség megérezte a nemzetkdzi folyama-
tokat, ki jobban, ki kevésbe. A két kdzép-eurdpai vég-

I let ismét Praga és Budapest volt: a cseheknél alig lehe-

|
j



tett észlelni aresést, a magyar borze meg talan egy ki-
csit tul is reagélta az eseményeket. Végs6 értékelést
mindazonaltal korai volna adni, mivel a Tavol-Keleten
nem zarédtak le megnyugtatdan ezek a folyamatok, s
kilonboz6 elbrejelzések szerint varhatok még negativ
hatasok. A védekezési eljarasok természetesen bein-
dultak, nalunk is és a nemzetkdzi t6kepiacokon is;
egyrészt lokalizacios mechanizmusokkal kivanjak el-
érni, hogy a bajok maradjanak a keletkezési helylikon,
masrészt a befektet6k ugy valogatjak 0ssze portfolio-
jukat, illetve alakitjak ki stratégiajukat, hogy legalabb-

szintre. Ajavulast egyébként segitik a kedvez& makro-
gazdasagi mutatok is, valamint a t6zsdei tarsasagok
varhato j6 eredményei.

M&M: Pacsi Ur, 6n szerint milyen tendencidkfognak ér-
vényesulni a kozeljévében a térség tézsdéin ?

- Globdlis fellendtilés varhato, abbdl kiindulva,
hogy lassan beérik az 1989-1990-ben kezd8dott atala-
kulasi folyamat, s ezentul az egyes orszagok mar nem
a piacgazdasag kiépitésével, hanem megerdsitésével
foglalkoznak. A befektetett hatalmas mennyiségi kul-
és belfoldi téke elkezd mU(ikddni, s ezzel meglesz a le-

is részben fedezve legyenek a negativ hatasokkal
szemben. Ami Magyarorszagot illeti, a budapesti t6zs-
de szépen regeneralodik, a tézsdeindex szép lassan
visszaall a tavaly novemberi 6sszeomlast megel§z8

het6ség, hogy az elkdvetkez6 néhany évben nagymér-
tékd fejl6dés menjen végbe - feltéve persze, ha a nem-
zetkOzi gazdasagi és politikai helyzet is kedvez6en
alakul.

Tbzsdei alapfogalmak

Alaptéke:
A kibocsatott részvények névértékének osszes-
sége. Azonos a részvénytékével.

Alkusz (t6zsdeligynok):
Az a személy, aki a t6zsdén dijazas ellenében a
sajat nevében, de masok szamlajara kot tgylete-
két.

Allampapir:
Az éallam altal kibocsatott, sajat adoéssagat meg-
testesit6 értékpapir, amelyben addssagtorlesz-
tésre és kamat vagy jaradék fizetésére vallal ko-
telezettséget. Biztonsagos befektetési formanak
szamit. Ide tartozik az allamkotvény, az allam-
jegy, az allami pénztarjegy, a kincstarjegy, a
kincstari valto stb.
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Arbitrazs-ltgylet:
Olyan ugylet, amely kiilonb6z6 piacokon mutat-
kozo (ar-, arfolyam- és kamat-) kiilonbségek ki-
hasznalasaval ér el nyereséget.

Arfolyam:
A kulfoldi fizet6eszkdzok (valuta, deviza) és az
értékpapirok piaci ara. A kotvények arfolyamat
a névérték szazalékaban, a részvényekét pedig
leggyakrabban 6sszegben, cimletenként kdzik.

Arfolyam-biztositas:
Az arfolyamvaltozasbol ered§ veszteség (vagyis
az arfolyamkockazat) elleni védekezés.

Arfolyam-ingadozas:
Az arfolyam folyamatos valtozasa a kereslet-ki-
nalat hatasara. Megkilonboztetnek bessz (bais-
se), azaz csOkkend és hossz (hausse), azaz
emelkedd tendenciat.

Arverés:
Aruk (pl. értékpapirok), targyak nyilvanos el-
adasra kindlasa: az arut annak adjak el, aki a leg-
magasabb arat ajanlotta érte.

Atvatoztathatd kétvény:
Olyan kotvény, amely a rendes fix kamatozason
feldl lehet6vé teszi tulajdonosa szamara, hogy
meghatarozott hataridén (Gn. csereid6szakon)
belll valasszon: vagy bevaltja kétvényeit a vallal-
kozas részvényeire, vagy megtartja azokat, s igy
késbbb, a torlesztéskor, pénzét visszakapja.

Bazisar:
Ertékpapir vagy aru ara, amelyen a hataridés
ugyletet megkotik.

Bear market (ang.: medvepiac):
Gyengiil§ piac, ahol mind a forgalom, mind az
arfolyamok altalaban esnek.

Befektetési alap:
Kodzos befektetés céljara 6sszeadott t6ke, ame-
lyet a befektetési alap kezel6i a kockazatmeg-
oszlas elve szerint kezelnek, azaz fektetnek be
tobbféle értékpapirba. Lehet nyilt (vagyis a be-
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fektetési jegyek folyamatos visszavaltasat vallalo),
illetve zart (az altala kibocsatott befektetési je-
gyek méasodpiaci eladhatdsagat biztosito) alap.

Befektetési tanacsado:
Egyes t6zsdék és tarsasagok mindenkori kilata-
sairdl a befektet6ket tajékoztatd szakért6 sze-
mély, illetve szakért6 cég.

Bovlikotvény:
Altalaban vallalatfelvasarlaskor kibocsatott, ma-
gas kockéazatl, de nagy hozamot igér6 kotvény.

Broker:
Bizomanyos tgynok.

Bull market (ang.: bikapiac):
Er6s6dé piac, ahol mind a forgalom, mind az ar-
folyamok altaldban emelkednek.

Diszkontélas (leszamitolas):

1. Valamilyen kovetelés, illetve kovetelést meg-
testesitd értékpapir megvasarlasa az esedé-
kességig jaré kamat 0sszegének levonasaval.

2. J6v6ben befoly6 pénzaramlasok atszamitasa
az adott id6pontra.

Dolgozoi részvények:
Részvénytarsasag azon részvényei, amelyeket a
vallalat dolgozé6i (t6bbnyire elénydsebb arfo-
lyamon) vasarolnak meg. Ezeket a részvényeket
altalaban tilos tovabbadni.

Eladasi opcio:
Eladasi jog megszerzése egy arura, devizara, ér-
tékpapirra, elére meghatarozott, un. kotési ar-
folyamon. Az eladasi jog birokosa csak akkor él
opcios jogaval, ha a kotési arfolyam magasabb,
mint a pillanatnyi piaci arfolyam.

El6vételi jog:
A részvényes joga, hogy t6keemeléskor az ad-
digi részesedése aranyaban Uj részvényeket va-
sarolhasson. Az el6vételi jogokkal kereskednek

a tézsdén is, tobbnyire az elévételi hataridd le-
jarati hetének utolsé harom napjan.

Els6bbségi részvény:
Garantalt osztalékot biztositd, de nem szavaz6é
részvény.

Ertékpapir:
Valamilyen vagyonnal kapcsolatos jogot megtes-
tesité forgalomképes okirat vagy szamlan meg-
jelend Osszeg. F6 fajtai: kotvény, részvény, valto,
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csekk, allampapir, élvezeti jegy, zaloglevél, leté-
ti jegy, pénztarjegy, kozraktarjegy. Szoélhat be-
mutatéra, névre, rendeletre. Lehet t6zsdén
jegyzett és t6zsdén nem jegyzett.

Ertékpapirhozam:
Az értékpapir birtoklasabdél szarmazé Osszes
jovedelem (beleértve az arfolyamvaltozasbol
ered6 veszteséget, illetve nyereséget, tovabba
a fizetendd adokat is) az értékpapir névértéké-
nek szazalékaban (osztalék, kdtvényhozam).

Ertékt6zsde:
Ertékpapirok vagy devizak adasvételének kon-
centrélt piaca.

Eurokétvény (eurobond):

Olyan kotvény, amelyik nem az adds vagy a hite-
lez6 nemzeti valutajara szol, hanem egy harma-
dik orszagéra. A tipikus kibocsatok a kozponti
kormanyok, a nemzetk®zi intézetek és a nagy
multinacionalis vallalatok. A kdtvényeket altala-
ban jegyzik a t6zsdén, de a masodlagos piac
nagy része a t6zsdén kivili piacon bonyolddik
le. A kélcsonkotvények eurdpai pénzegységre
szOlnak. Kamatjovedelmik altaldban adémen-
tes.

Fedezeti (hedge-) ugylet:
Olyan hatarid6s Ugylet, amelyet az aru-, deviza-
és értékpapir-kereskedelemben az arvaltozasok
veszteségeinek korlatozasara kétnek.

I
Futamidé:

Az értékpapir kibocsatasatol, a hitel felvételétél
az esedékességig, visszafizetésig terjedd id6szak.

Futures, financial:
Hataridés m(ivelet el6re meghatarozott mennyi-
ségl és mindség(li aru egy meghatarozott jov6-
beli napon torténé adasvételére, elére megalla-
pitott aron.

Hataridés mvelet (forward-tgylet):
Aruk arvaltozasi kockazatanak, devizék arfolyam
kockéazatanak és értékpapirok kamatlab-kocka-
zatanak kezelésére kialakult tgylet, ahol az arra,
volumenre, mindségre torténd megallapodas a
jelenben torténik, az tgylet lebonyolitasa (telje-
sitése) azonban ajov6ben esedékes.

Hozam (yield):
A befektetett t6kéb6l szarmazé, adézott nye-
reség a befektetett dsszeghez viszonyitott sza-
zalékban kifejezve.



Ingyenes részvény:
A nyereségkifizetés egyik médja; a régi részvé-
nyeseknek addigi részvénytulajdonuk aranyaban
Uj részvényeket bocsatanak rendelkezésre, ame-
lyeket a tartalékokbol és a ki nem fizetett nyere-
ségekbdl finansziroznak. A tarsasagi vagyon az
ingyenrészvények kiadasaval nem valtozik.

1 Jegyzés:

1. Hivatalos t6zsdei arfolyam megallapitasa és
kozzététele.
2. Uj kibocsatasu értékpapirok vasarlasa.

Kibocsatas (emisszio):
Ertékpapirok forgalomba hozatala, amit tébb-
nyire bankok, illetve értékpapir-keresked6k vagy
a részvételukkel alakitott konzorciumok vallal-
nak.

Kincstarjegy:

Az allam révid lejarati adéssagat megtestesitd
allampapir. Altalaban nagyobb cimletekben, ala-
csony kamatlabbal bocsétjak ki. Egyes orszagok-
ban kiilénbséget tesznek az egy éven beldli leja-
ratl és az egyéves vagy annal hosszabb lejarata
papirok kozétt; az el6bbit kincstari valtonak ne-
vezik, s csak az utdbbi a kincstaijegy.

Koétési arfolyam:
Az az arfolyam, amelyen a t6zsdén az Ugyleteket
kotik.

Kotvény:
Kamatozd, altalaban hosszabb lejaratu értékpa-
pir; hitelviszonyt hoz létre. A kétvény kibocsato-
ja arra kotelezi magat, hogy el6re meghatéaro-
zott id6épont(ok)ban a kotvény névértékének
megfelel6 6sszeget visszafizeti, és az addig ese-
dékes kamatokat kifizeti.

J Letét:

Banknal 6rzott értékpapirok vagy egyéb érték-
targyak, kovetelések.

Letéti jegy:
(Certificate of Deposits; CD) 1. Rovid- és kozép-
lejarati pénzpiaci papirok, letéti igazolasok,
amelyeket az amerikai nemzeti bankok vezettek
be a 60-as évek elején. A kamatok a piaci viszo-
nyokhoz és a futamid6hoz igazodnak.
2. Letétrdl adott elismervény, igazolas.

Lombardhitel (kézizaloghitel):
Forgalomképes ingosaggal (aruval, arannyal, ér-
tékpapirral, aruokméannyal stb.) mint zaloggal fe-

dezett hitel. Egyes meghatarozasok szerint csak
rovid lejaratu, értékpapirral fedezett hitelt je-
lent.

Nagyrészvényes:
Az a személy, aki a részvénytarsasag alaptékéjé-
nek akkora hanyada folott rendelkezik, hogy
alapvet6en befolyasolhatja a tarsasag Uzletpoli-
tikajat, a stratégiai dontéseket.

Nem jegyzett részvény:
Olyan részvény, amelyet hivatalosan nem jegyez-
nek, hanem a parhuzamos piacon vagy a bankok
kozott folyd kereskedelemben adnak-vesznek.

Néveérték:
Ertékpapiron, pénzen, bélyegen feltiintetett
(névleges) bsszeg.

Nyiltpiaci m(iveletek (nyiltpiaci politika):
Ajegybank értékpapir-eladasa vagy - vétele ab-
bél a célbdl, hogy a kamatlabat, ill. a pénztéme-
get szabalyozza.

Opcios Ugylet:
Az opci6 kiir6ja meghatéarozott dij fejében vételi
vagy eladéasi kotelezettséget vallal az opcios jog
vasarldjaval szemben, egy el6re meghatarozott,
Un. kotési arfolyamon.

Osztalék:

Az évi nyereség azon hanyada, amelyet a részvé-
nyeseknek kifizetnek. Az 6sszegre az éves zaras
utan az igazgatésag és a felligyel6bizottsag tesz
javaslatot, amir@l végul a kdzgy(lés dont. Az osz-
talék kifejezhet a névérték szazalékaban, vagy
konkrét 0sszegben. Az orszagok tobbségében
évente fizetnek osztalékot, de egyes helyeken el-
teijedt az ideiglenes osztalék intézménye is.

OTC:
(over the contuner market) T6zsdén kivili szer-
vezett és nyilvanos értékpapir-kereskedelem.
Pakett:
Részvénykoteg; gyakran egy részvénytarsasag
alapt6kéjének nagyobb vagy meghatarozé be-
folyast biztosito részét nevezik igy.
Pénzpiac:
Rovid lejarata kdvetelések piaca.
Pénztarjegy:

Bankok (esetleg az allam) altal kibocsatott, révid
lejaratl, kamatozo értékpapir.
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Portfolio (értékpapirtarca):
Egy személy, bank vagy befektetési alap érték-
papir-allomanya.

Portfoli-menedzser:
Az a személy, aki egy portfolié szaméara megha-
tarozott irdnyelvek alapjan, sajat felel6sségére
dontéseket hoz az értékpapirok eladasardl, ill.
megvételérdl.

Reéalkamatlab:
A piaci kamatszinvonal és az arszinvonal-emel-
kedés kulonbségeként szamitott mutatd.

Részjegy:
1. Szovetkezeti tarsasagot igazol6 okirat, nem
értékpapir.
2. Befektetési alapban val6 részesedést megtes-
tesit6 okirat, értékpapir.

Részvény:

A tarsasag t6kéjének egy részét megtestesitd ér-
tékpapir, tulajdonosa szamara tagsagi és vagyoni
jogokat biztosit. A részvény tulajdonosa - a
részvényes - igényt formalhat az osztalékra, t6-
keemelésnél el6vételi joga lehet az Uj részvé-
nyekre, a tarsasag felszamolasakor pedig jogo-
sult a bevétel tulajdonrészesedés szerinti hanya-
dara. A részvényesnek t6ketulajdona aranyaban
szavazati joga van a kozgylésen.

Részvényindex:
Egy t6zsde vagy egy t6zsdén jegyzett gazdasagi
ag tobb vagy minden részvénye arfolyamanak
atlagértéke.

Spekuléacio:
Az arfolyam- és arvaltozasok kihasznalasa gaz-
daségi el6ny szerzésére. A spekulacio targya le-
het részvény, deviza, a tézsdei kereskedelem-
ben résztvevé mas értékpapir és opcids szerz6-
dés.

T6kepiac:
Hosszu lejaratt kovetelések és befektetések piaca.

T6zsde:
Nyilvanos, kdzpontositott és szervezett piac.
Fajtai: arut6zsde és értékt6zsde, ez utdbbi faj-
téi: devizat6zsde és értékpapirt6zsde. Magyar-
orszagon jogi személy, 6bnkormanyzattal rendel-
kezik, nem nyereségorientalt, de bevételeibdl
tartja fent magat. A t6zsdei kereskedelemben
résztvev® aruknak vagy értékpapiroknak nem
kell jelen lennitik, mivel az egyes aruk helyettesit-
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hetdk, ill. egymassal kicserélheték. Az eladni és
vasarolni szandékozok arelképzelései befutnak
a tézsdei Uzletkdt6khoz, akik ezeket megpro-
baljak a piacon érvényesiteni.

Tlljegyzés:
Ertékpapirok kibocsatasakor felkinalt, az érték-
papirok osszértékénél magasabb 6sszegl jegy-
zés.

I VAalto:

1. Rendeletre sz6l6 értékpapir, amelyben egy
kés6bb esedékes fizetés testesil meg.

2. Fizetési igérvény vagy fizetési felszdlitas.

3. Szigoru valtéjogi szabalyoknak megfelels for-
maban kiallitott okirat. Megkulénbdztetlink
idegen valtot és sajat valtot. Szélhat megte-
kintésre (bemutatasra, latra), bemutatas utan
meghatarozott id6 elteltével esedékes id6-
pontra és hatarozott napra.

Vételi opcio:
Vasérlasi jog szerzése egy arura, devizara, érték-
papirra, el6re meghatarozott, Un. kotési arfolya-
mon. A vételi jog birtokosa csak akkor él opcids
jogaval, ha a kétési arfolyam alacsonyabb, mint a
pillanatnyi piaci arfolyam.

A tdzsde rovatot

Martonffy Attila, a NAPI gazdasag munkatérsa készitette;
a lakossagi véleményeket Marian Béla, az MC-OPK
kutatasvezetdje elemezte

Hi'Gihely

Az 1962-ben Parizsban alapitott folydirat
a modern irodalom, zene. Képz6- és
médiam(ivészet féruma.

Kiadja a Magyar Miihely Alapitvany.

Megrendelhet6 a kiaddé cimén:
1027 Budapest. Csalogany utca 3/c.
E mail: sxs@ludens.elte.hu

El6fizetési dij: 1200,- Ft/év.

KERJUK. TAMOGASSA AZ ALAPITVANYT!
Szamlaszam:
10102086-09742602-00000000


mailto:sxs@ludens.elte.hu

AD ASTRA

Személyiség- és Szervezetfejleszt6 Kft.

1115 Budapest, Frakno utca 30/B.
Telefon/fax: 204-0816
Alapitva: 1991. junius 28.
Ugyvezet6 igazgatd: Dr. Pupos LaszI6 szakpszicholdgus,
szervezet- és vezetésfejlesztési tanacsado,
féiskolai témakdrvezet6

Tevékenységi kor:

Kiilénboz6 tematikaju kiscsoportos menedzserképzés
Szervezetatvilagitas

Stratégiai tervezés

Szervezettervezés

Személytigyi rendszerek kidolgozasa
Vezet6-, valamint munkatars-kivalasztas
Human erdéforras fejlesztése
Szervezetfejlesztés

Vallalati, vallalkozési szaktanacsadas
Palyaalkalmassag-vizsgalat

Vezetdk, illetve érdemi munkatarsak szamara tréningek:
e Tarsas készségek fejlesztése

* Akommunikacids készségek fejlesztése

= A problémamegoldd képesség/dontési készség fejlesztése
= AvezetGi készségek fejlesztése

Az AD ASTRA Kft.
az Eurdpai Unio brisszeli Ggynevezett CCR listajan
HUN-1262 szam alatt regisztralt
menedzserképz6 és tanacsado cég,
mnelynek szakmai tevékenysége - mas szervezeti kere-
tek kozott bar- 22 éves multra tekinthet vissza.
Akt az Emberi Er6forras-gazdalkodéasi Tanacsadok
Orszagos Kamardja altal is mindsitett tarsasag.

= Motivéciofejlesztés

= Atestbeszéd

= Asikeres fellépés

= Aszemélyes munkastilus 6sszetevoi
= Az Ugyfélkapcsolat

= Szervezetdiagnosztika és stratégiai tervezés
= Csoportépités és vezetési technikk
« Szellemi alkotdtechnikak

= Prezentacio

= Retorika

= Hatékony értekezletvezetés

= Vezet6i id6gazdalkodas

= Tranzakcidanalizis

®Magabiztos (asszertiv) viselkedés

« Sikerorientacio

= Targyalastechnika

« Személyes Uzletkdtés

Az AD ASTRA Kft. tevékenységének legfébb célja:
a munkaszervezetek eredményességének (teljesitményeinek) és sikerességének (tarsadalmi elismertségének)
el6segitése mind a munkavallalok, mind a cégek érdekében,
valamint a munka vilaganak humanizélasa.
A kit. kiterjedt kiilféldi kapcsolatai ellenére rendszerint nem adaptal szakmai anyagokat, jollehet alkot6 médon
felhasznalja azokat (j programok kidolgozadsahoz. Programjai szervezet- és problémaspecifikusak.

A kilféldi anyagok - bizonyos oktatasi tartalmak és formak - tdbbnyire kultira-idegenek Magyarorszagon.
Ezért a torténelmi el6zmények, nemzeti sajatossagok,
valamint a jelenlegi tarsadalmi-gazdasagi helyzet figyelembevétele eddig gylimélcsdzének bizonyult a kit.
szamara. Munkaja soran a folyamatossagot, a fejlesztési tartalmak egymasra éplilését,
a szervezetek egészének befolyasolasat rendkiviil fontosnak tartja.
Célja mindig valamilyen ,receptgy(jtemény” oktatdsa helyett a fejlesztés (képességek kibontakoztatdsa
és készségek kialakitasa, illetve magas szintre emelése).

A tréningek modszere
Emberi, vezet6i alaphelyzeteket modellezd gyakorlatok, szerepjatékok, esettanulmanyok, feladatmegoldasok
tanulsagainak értelmezd-elemz8 megbeszélése, valamint rovid elméleti 6sszefoglalok.
A mddszer lényege tehat az intenziv, tapasztalati Gton valé tanulas. Egy-egy gyakorlatsorozat résztvevdinek
szama 12-14 személy.

A tréningek id6tartama
Harom, illetve 6t nap, napi nyolc-tiz 6ras elfoglaltsaggal, rendszerint bentlakasos formaban.

Referencialista kivansagra megtekinthetd.



SZIRTES LASzLO

Marketing az Interneten

Befejez0 rész

9. Marketing-kommunikécié az Interneten

9.1. Az Internet-reklam jellemzdi és informacio-
forrasai

9.1.1. Demografia, attitlidok

Az Interneten sok olyan szolgaltatasrol kapunk in-
formaciot, melyek az Internet demografia témakorébe
tartoznak. Olyan kérdéseket vizsgalnak itt, mint hogy
ki hasznalja az Internetet, és mire. Néhany példa a
vizsgalt témakdorokre:

= Internet hasznalat ésszehasonlitasa az Egyesult Ki-
ralysadg, Németorszag és Franciaorszag uzleti- és la-
kossagi piacara. Az Egyesult Kirdlysagban a cégek
31%-a hasznalja az Internetet, mig Németorszagban ez
a szam 26%, Franciaorszagban csak 15%. A hasznalat
gyakorisagaban ellentétes a trend. Az angol felhaszna-
I6knak csak 56%-a hasznalta az Internetet az el6z6 ho-
napban is, mig ez a szam Németorszagban 85% volt.
< A Chilton Research Services cég felmérte az
Internet amerikaifelhasznaldinak tevékenységét és a kdvet-
kez6ket talalta:
- Erdekl6dési teruiletének megfeleld informacio ke-
resése: 76,4%,
- E-levél kuildése és fogadasa: 57,6%,
- Hirek olvasasa: 42,8%,
- Termék-informécidk beszerzése: 35,7%,
- Termékek-szolgaltatasok megrendelése: 13,5%,
- Azonos érdeklddési korli emberek megismerése:
8,8%,
- Részvétel beszélgetésekben, hirdet6tablak olva-
sasa: 6,4%.
1
Az Interneten informécidt lehet kapni az egyes
I Internet szolgaltatasok fejlesztési irdnyairdél, az In-
ternet tavkozlési szolgéltatasairol - azok igénybevételi
adatairol -, regionélis piacok felhasznaldi szokasairol
j stb.
= A piackutaték mérik a hasznalati szokasok iddbeli
I valtozasat is. Azt talaltak pl., hogy az USA-ban

- kevés az un. lekop¢ felhasznald. Az elmult 12 ho-
napban az Internetet hasznalék tébb mint 3/4 része
aztjelenleg is haszndlja,

- 1997-ben 1995-hoz képest az amerikai felhasznalok
hasznélati gyakorisaga a kbvetkez6képpen valtozott:

haszndlati gyakorisag (%) 1995 1997
napi 36 49
heti 45 39
havi 13 7
valtozo6 7 5

9.1.2. Reklam az Interneten: informéci6-forrasok

Az Internet marketing-informaciés forrasaihoz ha-
sonldan, és részben azokkal atfedésben az Interneten
megtalalhaték a reklam informacio-forrasai is. Hai-
rong Lee Internet reklamforras kalauza egyike a forrasok
legjobb 6sszefoglaldsanak. Ennek tartalomjegyzéke az
5. tablazatban lathaté.

5. tablazat
Az Internet reklamkalauz informaci6-forrasai

Bevezetés
- Internet reklamhirek
- Kezel6 hirdet6knek
- Internet reklamlistak
- Informacio-forrasok
- Etikai ésjogi kérdések
- Keres6gépek

Fejlesztés
- Tervezési Utmutat6
-HTML és VRML nyelv
- HTML és VRML segédeszkdzok szerz6k szamara
- Grafikai animacio
- Audio és vide6-anyagok
- CGlI szkriptek
- Java és Javascript forrasok
- Halészem kialakitas
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Kutatas
- Online kutatas
- Internet konferenciak
- Internet kutatasi jelentések
- Egyetemi kutatasok

Tervezés
- Internet demogréfia
- Média a héalén
- PR-forrasok
- Reklamorganumok az Interneten
- Kereskedelem az Interneten
- Internet lizletportalok

Vezetés
- Szalagcim-menedzselés
- Kampany-menedzselés
- Halészem promaocio
- Internet reklamhalézatok

- Reklamarak

Oktatas
- Oktatasi segédanyagok
- Reklamkurzusok

- Szakmai egyesiletek
9.1.3. Reklamarak az Interneten

Az Internet reklam arképzésének témakdrében ha-
rom teriletet célszer( attekinteni: a haloszem kialaki-
tastol indulé munkékét, a szalag-
cimeket ingyen kozreadd szol-
géaltatasokét, valamint a keresé-

gépeken és a halé legnagyobb Indulé koncepcié

feleknek, akik hajland6ak cserében hirdetéseket fo-
gadni.

Ezek a cégek altaldban teljes HTML szolgaltatasu
levelezést nyudjtanak cserébe azért, hogy az igénybe-
vett szolgaltatast tartalmazo képerny6 egy részén sza-
lagcim-reklam jelenjen meg. Ez nem zavarja a levél-
irast, csak a levelezéshez rendelkezésre allé képernyd
mérete csokken. A szalagcimeket a regisztraciés adat-
bazis adatai alapjan célcsoportok képzésére hasznéaljak
fel. Egy 37 éves texasi férfi mas reklamot kap, mint egy
18 éves kaliforniai leany. A szolgéaltatok k6zo6tt vannak
olyanok, akik napi 4-5 millié reklamot forgalmaznak.
Egyes cégek Ugyfeleik adatait is aruljak, tehat azokat
mas marketing-akcidkban is fel lehet hasznalni. Né-
hany szolgaltatod a levelezésért pénzt kér, de pl. 1000
db teljes HTML-szolgaltatast nyujtd levél tovabbitasa-
ért csupan 60 USD-t.

Egy marketing célu elektronikus levél tipikus dija
15 cent/levél. Egyes levelezési szolgaltatok megoszt-
jak bevételtiket az Internet-szolgéaltatokkal is.

Hirdetés keres6gépeken és a hald frekventalt lapjain

Az Ad Resource cég rendszeresen kdzzéteszi a halon
valo hirdetés arait.

Hirdetés keres6gépeken: keres6gépenként és azon be-
Il f6bb szolgéaltatasonként megadjak a hirdetések ar-
hatarait. A Yahoo az egyik legszélesebb korben hasz-
néalt keres6gép, naponta tébb millié informéaciokérést

Egy reklamiigynokség arai 6. tablazat

490 sk

forgalmu halészemem elhelyez-
hetd reklamok arait.

Halészem kialakitas: tartalom és
arak reklamtevékenység szerinti
bontasban

Egy svajci reklamigynokség a
Werbal szolgaltatasainak arait
(svéjci frankban) a 6. tablazat tar-
talmazza.

Reklamfogadas ellenében ingye-
nes szolgaltatast nyujté cégek

Jonéhany olyan cég van mar,

amely ingyenes elektronikus levele-
zési szolgaltatast nydjt olyan tgy-
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Versenytarsak halolapjainak megkeresése és bemutatasa,
problémaelemzés, adat konverziés profil konzultacio és
részletes feladatkit(izés haldészem kialakitasi javaslattal

Kommunikaciés koncepci6

5000sH
Az Uzenet tartalmanak meghatarozasa, haiélap-koncepcio,
elrendezés, lapmodell, a kisérleti lap programozasa
Programozas és tervezés 500sH
A halélap programozasa
Valasz- és rendelési (rlap programozas 800sFr
Publikacios (promaocios) szolgaltatas 1000sF
A lap elhelyezése a hald Sarga Lapjaiban, témakdrokbe so-
rolas és a lap tartalmi kivonatanak elkészitése
250sH

Karbantartas
A fenti oldalak karbantartasa oldalanként és esetenként

Statisztika a lap latogatdinak szamarol el6fizetéses alapon

arkulon kérésre



kap. Kulon lehet hirdetni az egész Yahoo-n val6 kere-
sésre, a My Yahoo!-ban (személyre szabott Yahoo), a
Yahooligans!-ban (a 8-14 évesek lapjain), a Beatrice
Internet Cafe lapjain (néi latogatéknak szant lapok), 6
USA-beli nagyvaros regionalis Yahoo-iban, az angol,
francia, német, japan és kanadai Yahoo-kban. A Yahoo
keresésnél a dij 20 USD/CPM. (A CPM egy reklam
1000 megjelenitésétjelenti). Az arkategoériakon belil
20-40 CPM (100 K-500 K impresszum), kulcsszavakra
keresésnél az ar 50-60 USD/CPM.

Az AdResource megadija a leglatogatottabb 100 halo-
szemen vald hirdetés tarifajat is. A Geocities cég pl. 37 té-
makorben ad lehetséget ingyenes személyes halola-
pok létrehozasara és ingyenes e-mailre. (Tébb mint
600 ezer haldlapot tartanak fenn, melyeket 57 millidéan
latogatnak meg havonta és a latogatasok soran 312
millié lapot néznek meg. A hirdetési tarifa itt 30
USD/CPM, mely nagymennyiség(i rendelésnél 20
USD/CPM-re csokken.

9.1.4. Reklamugynokségek

A halon a hirdetési feliiletek értékesitése egyre na-
gyobb Gzletté valik. Csak a legnagyobb, legt6keer6-
sebb cégek engedhetik meg maguknak a draga forga-
lom-mérési és forgalom-kdvetési valamint a nagyon
bonyolult szalagcim reklam leoszté rendszerek m-
kodtetését. Termeszetesen a méedia vasarlok képvisel6-
inek nincs ideje arra, hogy kis hal6lapok tulajdonosait
ellendrizzék abban, hogy vajon a megadott szamu la-
togatot fel tudjak-e mutatni. Ezzel a tevékenységgel a
reklamigynokségek foglalkoznak. 11 jelentds tigynokség
szolgaltatasait is megismerhetjuk errél a laprol.

Az Internet Marketing Hot List is forrasokat sorol fel
az Interneten valo hirdetés koéltségeire és arra, hogy a
hirdetések hol vasarolhatok meg.

9.1.5. Halészemek mérd'szamai és auditalasuk

A halo nézettségi, olvasasi, barangolasi vagy kere-
sési jellemz@it az Interneten mint médiumon elvileg
nem nehéz mérni. A halé log file-jait azonban nem
marketingcélokra, hanem a programozoék céljainak
megfelel6en alakitottdk ki, marketing-hasznalatukhoz
jelent8s boévitésuk sziikséges.

Ma mar létrejottek azok a szolgéaltatasok is, ame-
lyek a mérési szolgalatok adatait ellenérzik, pl. az
ABC (Audit Bureau of Circulation) vagy ABVS Inter-
active, a US Audit Bureau of Circulations leanyvallala-
ta. 17 mérBeszkdzt ill. mérési szolgéltatast kinald cég ada-
tait is lehivhatjuk az Internetrél.

Természetesen egy halészem latogatottsagat egy-
szer(ibb eszkdzokkel, az Un. szdmlalékkal is mérhet-
juk. Az amat6r lapok egy része ezt teszi. A szamlalok
nyilvanos szolgaltatasoktdl is igénybe vehet6k, de

épithetlink be szamlalét sajat lapunkra is. Néha a be-
épitést Internet szolgaltaténk is tamogatja. Természe-

| tesen a szamlalokhoz tartozo log-file-ok tartalmanak
értelmezése, feldolgozasa ebben az esetben is kilon
szakmai munkat kivan meg.

9.2. Internet reklameszkozok kezelése
9.2.1. Szalagcim-reklam halézatok és brokerek

A szalagcim reklam halézatoknak is 6nall6 lapjai van-
nak az Interneten.

A szalagcim reklam kozzétételnek tobbféle csator-
naja van. Léteznek olyan szolgaltatok, akik minden
megjelenésért pénzt kérnek, masok cserealapon md-
kodnek, de vannak kozszolgélati szerverek, és néhany
ingyenes szolgéltatas is.

Specialis szolgaltatasok az uan. felnétt hirdetési
programok, és ajutalékalapon hirdet6 szolgaltatasok.

A reklambrokereket hdrom csoportba soroljak: az
els6be a csak nagy halészemeket képvisel6k, a maso-
dikba a mindenféle méret(i halészemekkel foglalko-
z0k, a harmadikba a témakoérénkénti hirdetéseket val-
lal6 brokerek tartoznak.

Ennek a haldszemnek igen jé hivatkozasjegyzéke is
van, és attekinti az igen nagyszamu bréoker kozti va-
lasztas problémait. Felhivja a figyelmet arra, hogy sok
| a lathatatlan, ellendrizhetetlen Ggyndkség, melynek
| megadott telefonszama sosem jelentkezik.

| 9.2.2. Ahdal6szem-bevezetés eszkdzei és
modszerei

Ha elkészitettiik halomarketing-terviinket és halé-
lapunkat Ul. lapjainkat, akkor hal6szemiink bevezetésé-
hez, proméci6jgdhoz kell fognunk. HAalészemiink
ugyanis csak egy lesz a haldn taladlhaté miih6 halészem
k6zott. Ahhoz, hogy a halo felhasznaloi meg is talaljak
lapunkat, néhany feladatot el kell még végezni.

El6szor is biztositanunk kell, hogy a halo keres6gé-
pei ismerjék lapunkat. A Yahoo, Alta Vista, Hot Bot
vagy Excite akkor fogja megismerni lapunkat, ha spe-
cidlis tartalomjegyzékeibe felvetetjik azt. Természete-
sen azokba a tartalomjegyzékekbe kell felvetetni la-
punkat, amelyek munkank szempontjabol a legfonto-
sabbak. Ehhez a munkéhoz pedig ismerni kell azok
szerkezetét.

A halon létezik olyan szolgaltatas is, mely a haléla-
pok promécios csomopontjainak listajat tartalmazza,
vagy a bevezetés lépéseit irja le. Természetesen nem
sziikséges és értelmetlen is a lista pl. 500 elemének
mindegyikén bejelenteni lapunkat, ezt csak a célcso-
portunk szempontjabdl leglényegesebbeknél kell

j

megtennink. A bevezetésben jelent8s szerepe van a j

megcélzott piacnak is. Figyelembe kell venni a nyelv-
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j terlletet, a regionalis hatokdrt is (Id. regionalis keres6-
gépek).
Léteznek olyan bevezetd szolgaltatdsok, melyek a
bejelentés, promacié munkait egyitt oldjak meg (pl.
Submit-It, vagy Promote-1t). Ezek lapunk jellemz6it egy
sor keres6gépnek automatikusan elktldik. Természete-
sen ez a folyamat a gyakorlatban heteket vehet igénybe.
A halészem-bevezetésben fontos szerepetjatszik a
kulcsszavak kivalasztasa. Sok keres6gép egyszerden a
lap szbvegének els6 szavait hasznalja fel kulcsszavak-
ként, de jobban jarunk, ha a kulcsszavakat magunk
hatarozzuk meg. A kereségépek tartalomjegyzékeiben
val6 keresés mellett ugyanis a kulcsszavakkal valé ke-
resés a legfontosabb mddszer. Egyes keresdégépek ki-
I zarélag csak kulcsszavak alapjan valé keresést tesznek
i lehet&vé. Legjobb, ha kulcsszavaink kijel6lése el6tt ki-
sérleteket végziink a miénkhez hasonld potencialis
kulcsszavakkal.
Vita van arrol, hogy sziikség van-e sajtotajékoztatas-
I ra. Altalaban nem art, ha szakmank jelent6s forumai-
nak véleményvezérei tudnak Gj lapunkrdl. A legfonto-
sabb szakfolyoiratok szerkeszt6ségei, de legfontosabb
vasarloink, szallitéink is szivesen hallanak réla. Jol vi-
gyazzunk arra, hogy ezeket a tajékoztatadsokat egy
helyre csak egyszer juttassuk el.
Lapunk megismertetésében jol hasznalhatok a ke-
reszthivatkozasok. Szallitdinkra, vevdinkre, laptervez6
j céglnkre, de Internet szolgaltatonkra is hivatkozha-
tink lapunkon. A kiber vilagban ez is a hal6zatépités
egyik modja.

Fel kell hivni a figyelmet arra is, hogy lapunkat

I offline médon is népszerdsithetjik. Céges anyagaink,

j levélpapirunk, ismertet6ink, névjegyeink mind hor-
dozhatjak lapunk cimét.

9.3. Példak marketing-kommunikacios megolda-
sokra az Interneten

A 8. Fejezetben bemutatott PointCast és Intermind
szolgéaltatasokat az informalas mellett reklamcélokra is
hasznaljak. (Tulajdonképpen a reklambevételek fedezik
az ingyenes informacioszolgaltatas koltségeit.) Most a
hircsoportok reklamfelhasznalasardl sz6lunk, és egy

I halészem-forgalomndvel6 szolgaltatast ismertetiink.

9.3.1. Hircsoportok felhasznélasa reklamra: a
BejaNews

Az lzleti vilagban ma mar minden eszkézt felhasz-
nalnak a piac eléréséhez és befolyasolasahoz. A hirde-
tések, a direct mail, a szeminariumok, a vasarok és a
video mellett az Internet is sorra kerdl.

A Deja News Internet témacsoportjait (discussion
group) a marketing és halomarketing kifejezések tala-
| latainak ©6sszehasonlitdsa kapcsan mar emlitettik,
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; most azt mutatjuk be, hogy a Deja News cég milyen
| eszkdzoket dolgozott ki a hircsoportokra épiilé Inter-
net-marketing kialakitasaban.

Az Internet felhasznalhaté marketingre, de hogyan
illeszkedik az Internet cégiink szokédsos marketing-
programjainak mixébe? Az Internet sikeres felhaszna-
lasahoz j6 felkészultségi hallgatésagra, a hallgatosag
érdeklédésének fenntartasat szolgalo eszkdzokre és
olyan technikéara van sziikség, amelyek képesek folya-
matosan mérni akcioink hatékonysagat és beavatkoz-
ni a folyamatokba.

A Deja News cég az altala kezelt hircsoportok havi
tébb mint 75 millié latogatdja befolyasolasara dolgo-
zott ki marketingeszktzoket ezeknek a céloknak az el-
éréséhez.

Az eMarketing program

A Deja News marketing-programjait eMarketing-nek
nevezi. Az eMarketing célja potencidlis tgyfelek kere-
sése, haldlapunk forgalmanak novelése, szeminariu-
mok tartasa, fokusz-csoportok kezelése és a termék
vagy vallalkozas ismertségét ndveld programok meg-
valésitasa. A technika a vilag hircsoportjait figyeld kb.
24 millié emberre épit. A Deja News eMarketing kam-
panyai ennek ajol megfoghatd, szegmentalt és dina-
mikusan valtozé kdzonségnek a gyors és pontos eléré-
sét valositjak meg.

Az eMarketing az 1 és 100 millié dollar kozotti éves
forgalmu high-tech cégek szamara idealis reklamesz-
koz.

eMarketing-kampanyok létrehozéasa

j
Tegyiuk fel, hogy egy olyan terméket kivanunk a piac-
ra dobni, mely az Interneten letdltott programokban
Iév6 virusok ellen védi szamitdgéptinket. Mivel kevés
idénk van a termék hagyomanyos megismertetésére,
az eMarketing programhoz fordulhatunk. Azonnal
megkezdhetjik termékiink marka-imazsanak kialaki-
tasat, kombinalva az Interneten keresztili hirdetést a
nyomtatott anyagok megjelenitésével. Jelentés mér-
tékben novelhetjik csomdpontunk forgalmat a kérul-
tekint6en kivalasztott hircsoportokba elhelyezett sza-
lagcim-reklamokkal (pl. a programozéassal kapcsolatos
hircsoportokban). A potencidlis vasarlok kivalasztasa-
ban azokra az emberekre tAmaszkodhatunk, akik véla-
szOltak ajanlatainkra pl. egy bemutaté program lehi-
vésaval, egy érdekl&déi (irlap kitoltésével vagy egy ja-
tékban valo részvétellel.

\ Napokon beltl megismertethetjik termékeinket

| tdbb millié potencialis vasarlonkkal, ami hagyoma-

I nyos eszkdzokkel hetekbe, hdnapokba telhetne.

j
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Az eMarketing segithet rovid tava marketing-fel-
adataink megoldasaban is. Tegylk fel, hogy egy tanfo-
lyamot hirdettiink meg egy Uj termékunkrél, de ko-
rabbi direkt-mail kampanyunk nem hozott kielégitd
eredményt. Deja News-zal elhelyezhetilink egy szalag-
cim-reklamot a témaval kapcsolatos hircsoportokba és
ndvekedni fog lapunk forgalma. A lapra egy jelentkezé-

I si nyomtatvanyt is tehetlink, mely megkdonnyiti ajelent-
kezést az érdekl6dék részére. Ugyanezt a hatast hagyo-
manyos modon hetek, honapok alatt érhetnénk el.

Az eMarketing-kampanyhoz a kévetkez6 progra-
mok és szolgéltatasok allnak rendelkezésre:

- DNAware: markaismertséget hoz létre,

- DNinterest: a lap forgalmat néveli azzal, hogy
szalagcim-reklamot rak sokszazezer potencialis
vasarlé képernydjére és noveli a valaszadasi gya-
korisagot,

- DNLead: potencidlis vasarlokat general a rendel-
kezeésre allé legkivanatosabb hallgatosaghal,

- DNFocus: marketingkutatast tesz lehetévé azzal,
hogy embereket egy online fékusz-csoportba hoz
Ossze, és

- DNSeminar: érdekl6d6ket hoz véallalata bemuta-
téjara, majd atiranyitja 6ket egy szabalyozott hir-
csoportba, ahol tovabbi informéacidkat kaphat-
nak, kérdéseket tehetnek fel, és egymassal is kap-
csolatba léphetnek.

Ugyfél-demografia

A Deja News utgyfelei:

- hircsoportokat figyelnek és a hirekre reagalnak,

- igen er6sen szegmentaltak érdekl&dési koriiknek
megfelel&en,

- havonta 20 oldalnyi hirt olvasnak &t,

- havonta a Deja News-nak 3,5 millié latogatdja
van, és ezek 75 millié képernyét tekintenek meg,

- mivelt, befolyassal rendelkezd, miiszakilag képzett
emberek, sok kozottiik a programozo, szoftverfej-
lesztd és a szdmitastechnikai rendszer felel6se,

- m(iszaki irmovatorok és a megoldasokat gyorsan
adaptald személyek.

A Deja News-hoz fejlett online jelentési rendszer
tartozik, mellyel pontosan kdvethetjiik a felhasznalok
tevékenységét: ki, milyen lapot, milyen hosszan né-
zett, hanyszor valtott témat stb.

9.3.2. AWebstep cég forgalomépitési
szolgaltatasai

A Multimedia Marketing Group Webstep névvel
tébbszintes rendszert alakitott ki halészemuink forgal-
manak felfuttatasara.

A cég szerint avilaghalé paradoxona az ériasi lehe-
t6ség parosulva a nagyon erés konkurenciaval. Ered-
ményeket ezen a médian is csak kitart6 munkaval le- |
hét elérni. Egy Interneten megjelen6 cégnek elkdtele- 1
zettséggel, szakértelemmel és tapasztalatokkal (refe- !
renciakkal) kell rendelkeznie.

A Webstep forgalomépité és kampany-szolgaltata-
sainak szintjei az alabbiak:

2-es szint: ingyenesen igénybevehet6 szakmai szol-
galtatasok,

2- es szint: a halészem elérhet8ségének biztositasa a
legismertebb keres6gépeken és nyilvantartasokban. A
WebStep TOP 100 listan ezt barki maga is megteheti,
de a cég a 2-es szinten a legfontosabb 40 keres6gépbe
és nyilvantartasba az Ggyfél halészemét maga helyezi
el. Ugyanezt teszi az 0sszes 4 csillagos és 10 tovabbi 3
csillagos WebStep helyen.

3- as szint: A WebStep TOP 100 listajan szerepl6
minden tételhez, kézi mddszerrel (testre szabott) be-
jegyzés elkészitése, valamint hirligyndkségek részére |
hir dsszedllitdsa a tdbb mint 1200 médiaszakembernek 1
elkuildott Internet News Bureau-ba.

4- es szint: az el6z6kon kivil 5 dras stratégiai kap-
csolatfejlesztés és online promécio.

5- s szint: ez a szint egy harom hénapos kampéanyt
takar, melyben 10 éras stratégiai kapcsolatfejlesztés
szerepel.

A leirt 5 szinten kivil specialis kampanyok megter-
vezésére és végrehajtasara is lehet6ség van. Ezekhez
havi legaldbb 1000 USD-s koltségvetésre van sziikség,
és online promaéciot, online PR- és online reklammun-
kat takar.

9.4. A héal6é PR-témaju informacié-forrasai

A public relations témaban tébb informacids szol-
géaltatds létezik a halén, melyek koziul az Impulse
Research Corporation haldlapjat emlitjik meg. Ez alap 6
informacio-kategoériaba sorolva 145 informécio-forrast
sorol fel. A kovetkez6 kategoriakat talaljuk meg:

- PR-hez kapcsol6do szolgéltatasok,

- szervezetek és szovetségek,

- online forrésok,

- halészem promécios szolgéaltatasok,

- hogyan taldlhatunk meg valakit az Interneten?,

- online publikaciok.

9.5. Markaépités az Interneten (kiber-markak)

Az Internet interaktivitdsa kapcsolatot jelent, és ez

a kapcsolat a markahdség alapja lehet. A markat a ha-

I6n nemcsak be kell mutatni, azt a rendszerekbe ,,be is
kell programozni".

A markékkal foglalkozoknak, Lynn Upshaw-nak

i az Advertising Age 1995. majusi szamaban megjelent
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cikke alapjan, a kdvetkezd el6készitd lépéseket kell tenni-
Uk az interaktiv vilagra valo felkészuilésben:

- Becsuljék meg markajuk potencialjat egy interak-
tiv audittal! Gondolt valaki arra, hogy ez még a nyers-
anyagpiacon is redlis lehet6ség? Az amerikai Potato
Board (Burgonya Tanécs) interaktiv lerakatot nyitott
az Interneten, amely a vasarlok részére recepteket, ot-
leteket és vasarlasi tanacsokat tartalmaz.

- Tanuljak meg, hogyan kell interaktiv tizeneteket
megfogalmazni! Manapsag mind az izenet megfogal-
mazéasa, mind a mivészeti tervezés a programozok

| kezében van, akik nem készultek fel ezek kezelésére.
Id6t kell szakitanunk arra, hogy Gigyndkségeink krea-
tiv munkatarsait felkészitstik a direkt marketing, az
Uzenet-megfogalmazas és az azonossag-épités felada-
tainak otvozésére.

- Vezessék be az interaktiv médiatervezést! A mé-
dia-szakembereknek Ujra kell tanulniuk egyes eszko-
z6k és kommunikacios formatumok tervezését, vasar-
lasat és hatékonysagmérését.

- Ugyeljenek a kommunikéaci6 konvergenciajara! A
kil6nb6z6 interaktiv csatorndkon megvalositott kom-

1 munikaciét koordinalni kell, és tigyelni kell arra, hogy
| azok a megbizok igényeire fokuszaltak legyenek.

- Keressenek stratégiai szovetségeseket! Nem igaz
az, hogy csak a nagy tavkozlési cégek képesek koordi-
nalt megjelenésre a piacukon. Adott markacsaladon,
vagy vallalatcsoporton beltili mas markakkal valé ko-
ordinalt megjelenés elényokkel jar!

- Segitsenek piacaikon az lizenetszorasi és adatvé-
delmi szabalyok, ajanlasok kialakitasaban!

9.6. A marketing-kommunikécié tizparancsolata
és az Internet reklametika

Kezd6 lépéseink segitésére az Internet marketing-
kommunikaci¢ tizparancsolatat igy fogalmaztak meg:
- Véljon kiadova, és szolgaltasson értékes informa-
I ciot!
- Ha nem tud értékes informaciot szolgéltatni, ak-
kor nem elég kreativ!
- Ha nincs elég pénze hirdetési kampanyokra, ak-
kor a vilaghalé az On médiumal!
- De ha nincs ideje ehhez, akkor legyen pénze hoz-
z4!
- Minden Gzlet vilagméretd, de a kultara lokalis.
- Ne probléméazzon a célcsoportokkal, de figyeljen
rajuk!
- Ne pazarolja hallgatosaganak pénzét és idejét!
- Rakja le a sineket és meg fogjak talalni!
- Az Interneten vald hirdetés tartdés kapcsolat és
nem egyetlen éjszakas kaland!
Egy nagy dobdssal kezdj, ne egy szlirke megjele-
néssel!
- Sem ajov6, sem a konkurencia nem var Rad!
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A ,,mit tegyUnk" szabdlyai utadn nézziink egy sza-
balyrendszert arra, hogy mit ne tegyiink az Interneten
(a haldetika, az Un. netikett szerint):

- Ne kildjink senkinek hirdetést a kérése nélkul!

- Ne adjuk el a cimlistakat az érintettek kifejezett

engedélye nélkil!

- Hirdetéseinket a megfelelé hircsoportokra és le-
velezési csoportokra koncentraljuk!

Barmilyen promocios akcidban adjuk meg a rész-
vétel teljes feltételrendszerét!

Biztositsuk, hogy a vasarlok tisztaban legyenek
azzal, hogy mikor végziink marketing-kutatast!

- Ne gydijtstink titokban adatot tigyfelekrdl!

10. Az Internet jovéje

Az Internet egy ,,616 szervezet", fejlédése folyama-
tos. Naponta jelennek meg Gjdonsagok, és ezek jelentfs
része sajat munkank szempontjabol is érdekes. Roviden
néhany olyan teriletet érdemes megemlitem a vilagha-
I6nal, a keres6gépeknél, és a reklam terliletén, ahol az
elkdvetkez6 néhany évben jelentds fejlédés varhato.

A vilaghalo jovéje

- Gyorsabb kapcsolat. Mind a szolgaltatd szamitdgépek
kodzotti, mind a szolgéltatok és a sajat szamitogépei
kozti kapcsolat sebessége jelentsen néni fog. Az
ISDN terjedése és a koaxialis kabeleken keresztiili jel-
tovabbitas (pl. kabeltévé halozatokon keresztil) jelen-
tésen ndvelni fogja a halo elérési sebességét.

- A biztonsagjavulasa. Jelent8s fejlesztések zajlanak
a kapcsolati protokollok tertletén. A Microsoft és a
Visa STT protokollja vagy a Netscape SLL-je lehet6vé
fogjak tenni a biztonsagos kereskedelmet a halon.

- A HTML (j valtozatainak megjelenése. Egyre haté-
konyabb és egyre tobb kiegészitéssel ellatott valtozat
jelenik meg. Az Uj valtozatokban sok korabbi kiegészi-
tés standard szolgéltatasként van jelen. Az Un.
Common Client Interface-en keresztul lehet6vé val-
nak a csomopontok kozotti ,,vezetett utazasok", ahol a
lapok egy sor béngész6-funkciot vesznek &t.

- Szamos valosidejl (real-time) szolgaltatas jelenik
meg (vided- és audio-anyagok).

Az informaciokeresés jov6je: mi varhaté a keresfgé-
peknél?

(M.P. Courtois-nak az Online 1996. majus/juniusi sza-
maban Cool Tools for Web Searching: An Update cim0
cikke alapjan.)

- Uzleti csomopontok terjedése. Bar az Internet egyik
szépsége a hasznaldi altal ingyenesen kdzreadott in-



formacidk sokasaga, az igazan értékes, j6l rendezett
informéciokat az tizleti informacidszolgaltatoktol kap-
hatjuk. Szereplk néni fog, egyre tobb szolgaltatasukat
kapcsoljak 6ssze mas, hagyomanyos szolgéaltatassal,
pl. informécidszolgaltatassal CD-n keresztl.

- A témakor szerinti keresés terjedése. Valamikor a
Yahoo! privilégiuma volt ez, jelenleg az Excite és a
Point is hasznélja ezt a technikat, és masok is be fogjak
vezetni.

- A célkozonség igényeinek kielégitése. Az Interneten
ritkdn megfordul6k szadmara a ,.fejlett" keresési mod-
szerek tulsagosan bonyolultak, nekik Gj modszerek
terjednek pl. a hirek feldolgozasaban vagy a szérako-
zas-centrikus hasznalat segitésében.

- Testre szabott keresésifeltiletek megjelenése. Tobb ke-
res6gépnél jelenleg is lehet8ség van megadni, hogy
csak szdveges vagy szoveges és grafikus formaban ki-
vanjuk-e az informaciot megkapni. Terjedni fog az esz-
kozeinkre szabott (pl. kapcsolati sebességuinktél vagy
szamitasi teljesitményiinktél fliiggd), automatikusan
beall6 kapcsolati formak hasznalata a kereséshen is.

- Uj keres6gép-generaciok megjelenése. A Magellan és
az Excite a lista alapu és a kulcsszavas keresések
mindegyikének rendelkezésre bocsatdsaval, és az
egyes anyagok annotalasaval Uj mindségi szintet veze-
tett be. Egyre Ujabb segédprogramok segitik a haszna-
latot, és tovabbi Gjdonsagok varhatok.

A reklam jovéje

Ajelenleg elterjedt megoldasok (fix dijreklamok meg-
jelentetéséért, szalagcim-reklam csere) nem elég kifi-
nomultak a rekldmszakma szempontjabol. A jové
Internet-reklamjaban a kdvetkez6ket kell megoldani:

- Kategdriak bevezetése. A reklamszakmanak jelent6s
figyelmet kell szentelnie a halélapok kategorizaldsara

, (kategoriak létrehozasa, karbantartasa, alkalmazésa),
Valoszind, hogy a tartalom-kategdriak mellett masod-
lagos kategoridknak is meg kell jelennitik, mint pl.
szakmai osztalyozasok, irdnyitészamok stb.

- Rekldmok dinamikus megjelentetése. A hirdet6knek
lehet6séget kell adni arra, hogy reklamjaik kategoriak-
ba iranyitasat megvaltoztathassak.

- Dinamikus arképzés alkalmazasa. A jelenlegi egyen-
letes arképzés helyett a kategdriafiigg6 és igény sze-
rint valtozo arképzésre célszerd attérni.

- Egyéb célcsoport-képzési megoldasok. A latogato
foldrajzi helye (amennyiben ez megéllapithato), a lato-
gatés napszakja, a hét napja, az alkalmazott bongész6-
szoftver tipusa mind olyan tényez6, mely befolyasol-
hatja a hirdetés arat.

- Regisztracid. Jelenleg nem szokésos, de ajovében
terjedni fog a latogatd demogréafiai adatok gydijtése a
személyiségi jogok figyelembevétele mellett. Az ira-
nyitészam, nem, kor, csaladi allapot ilyen adatoknak
tdnnek.

- Kampany-vezérlés. Amerikai felmérések szerint a
legtobb fizetett és cserehirdetést du. 5 dra el6tt nézik,
az esti hirdetés az otthon toltott iddre esik. Jelenleg a
szalagcim-reklamok cseréje a legtébb hirdetési halo-
zatban manualisan torténik, és ezért az idészak val-
toztatdsanak lehet8ségével nem élnek. Ajovében ez
meg fog véaltozni.

- Portfolié6 menedzsment. A hatékony kampanyok
végrehajtasahoz sziikséges, hogy a hirdetteték a halo-
szemekbdl igényiknek megfelel portfoliét kaphassa-
nak. Ehhez a katego0ria, a haldszem-azonosito (URL), a
lapazonositd, a halészemtulajdonos/kiad6 azonositasa
minden halészemre és lapra szilkségesnek tdnik.

Szerzdnk kereskedelmi igazgato,
METAL-CARBON Kit.

Grafikai munkék tervezése és kivitelezése

« Emblématervezés
= Prospektusok, szordlapok, kiadvanyok készitése

= El6addi szemléltet6anyagok Osszeallitasa (diasorozatok, diagramok, szemléltet6 tablok)

= térgyfotok, reprodukciok készitése
« Kiallitasi tablok tervezése és kivitelezése

1139 Budapest, Kiralyok atja 192. Telefon: 439-5569
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AGOSTON LASzZLO

Az Internet vallalati
alkalmazasi lehet0ségel

Tarsadalmunkban és a gazdasag mdkodésében egyre
fontosabb szerepet kap az informécid. Ennek eredmé-
nyeképpen a szamitdgépes halézatok elényeinek ki-
aknéazasdra mind nagyobb hangsulyt helyeznek az (iz-
leti élet szerepldi. Ezen a teriileten szinte korlatlan le-
hetdségeket rejt magaban az Internet, amely segitsé-
gével a cégek szorosabb kapcsolatot tudnak létesiteni
a haldézaton keresztiil vevdikkel, Gzleti partnereikkel,
szallitoikkal és elérhetik a rendelkezésre all6 infor-
macioforrasokat. Ebbél kifolydlag a vallalati infor-
matikusok az Internetet ma mar mint stratégiai jelen-
t6ségli eszkdzt emlitik. Ezen cégek vezetdi pedig érté-
kés tapasztalatokat szereznek a halézattal tamoga-
tott szervezetek iranyitasaban.

Roviden a kdvetkezd elénydkkel jarhat egy cég
Internet csatlakozésa:
a kommunikacios koltségek csokkenése,
jobb szolgaltatasok,
kritikusfejlesztések gyorsitasa,
- a hatékonysag ndvelése,
a cégiméazsanak javitasa,
- a marketing innovaci6 lehetdsége.

Egy cég hasznéalhatja a Vilag-
haldt bels6 feladatainak ellataséa-

T6zsdei és értékpapir-informacidok a Weben

vilag adatait tartalmazzak. Ezek nagy része pedig az
Interneten megfeleld szirés, rendszerezés utan rendel-
kezésre all.

= Gazdasagi, politikai, jogi és céginformaciok

Ezen informéaciok mindegyike meghatarozo szere-
petjatszik egy cég életében. Erdemes szemmel tartani
példaul a kormanyzati szervek (www.meh.hu/),
Internet szolgaltatok és egyéb cégek altal publikalt ira-
sokat. igy kdnnyen, gyorsan elérhetfk a kozzétett ta-
nulmanyok, palyazatok, jogi anyagok.

Néhanyjogi témaju iras és cime:

- www.hpc.hu/ - Védjegy adatbazisok, Szabadal-
mi Tar, az Ipari Jogvédelem Nemzetkozi Szerve-
zetei,

- www.sztaki.hu/providens/torvenytar/ -
Magyar Térvénytar,

- www.spiderweb.hu/jurix/jurix.html - Magyar
Torvénytar az Argenta Kft-tdl.

Tobb helyen megjelennek a gazdasagi élet elemzésé-

velfoglalkoz6 irasok (pl. www.businessweb.hu/).

Kis

1. tabla

ra, illetve a vallalat tevékenységé-
ben érintett személyekkel és szer-
vezetekkel valé kapcsolattartasra.
Az els6 kérdéskdrrel mbst nemfog-
lalkozom. Az Uzleti lehetségeket
a vallalatnak a kulvilaggal valé
kapcsolatat vizsgalva két csoport-
ra lehet osztani: 1atni és latszani.

A ,latni” lehet6ségek

Peter Drucker vezetési tanacsado
szerint a versenyképesség és a stra-
tégiai dontéshozatal szempontja-
bél a legfontosabb informéacidforrasok
nem a bels adatokat, hanem a kiil-
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Cim

www.metpress.hu/
www.fornax.hu/
www.iaxchange.com/
www.wsrn.com/

www. pirc.com/earncon .cgi/
www.financialweb.com/
www.ipodata.com/
www.nestegg.iddis.com/IPO/
www.financialweb.com/
www.otc.hu/

www.mtieco.hu/

Tartalom
T6zsdei informaciok

T6zsdei és céginformaciok

T6zsdei és céginforméciok (inkabb kisebb,
t6zsdén még nem jegyzett cégek)

Az OTC On-Line Hungary a magyar OTC ér-
tékpapirok naprakész ar- és hattérinforma-
cidkat tartalmaz6 ingyenes pénzigyi adat-
bazisa

Eco-Online t6zsdei informacios rendszer,
t6zsdei kereskedés nyomonkovetése fél-
percenkénti frissitéssel


http://www.meh.hu/
http://www.hpc.hu/
http://www.sztaki.hu/providens/torvenytar/
http://www.spiderweb.hu/jurix/jurix.html
http://www.businessweb.hu/
http://www.metpress.hu/
http://www.fornax.hu/
http://www.iaxchange.com/
http://www.wsrn.com/
http://www.financialweb.com/
http://www.ipodata.com/
http://www.nestegg.iddis.com/IPO/
http://www.financialweb.com/
http://www.otc.hu/
http://www.mtieco.hu/
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Itthoni és kulfoldi tézsdék is kikerliltek a Vilaghalo-
ra. Az 1. tablaban lathaté néhany cim, amelyeket érde-
mes felkeresnilik az érdekl6d6knek.

Erdekesnek és igazan jov6be mutatd kezdeménye-
zésnek taldlom a Fornax Rt. (www.fornax.hu/) online
tézsdei adatszolgaltato rendszerét, a Fornax Monitort,
amely adatbazis szolgéaltatasa mellett valds idejli ada-
tokat kozvetit el6fizet6i szamara a Budapesti Erték-
t6zsdérél és a Budapesti Arutdzsdérél. A Fomax Mo-
nitor adatbazisa a t6zsdék nyitasaig visszamendleg
tartalmazza a t6zsdei forgalom adatait, lekérdezhet6
formaban. Az adatbazis kiegészuil a kereskedelmi ban-
kok valuta és devizaarfolyamaival, makrogazdasagi
informé&cidkkal, befektetési alapok arfolyamaival és
allampapir-piaci adatokkal, valamint OTC ajanlatok-
kai. A rendszer elérhet6 kapcsolt vonalon, kézvetlen
modemes bejelentkezéssel, az Interneten, illetve a
Pannon GSM hal6zatan keresztil. Ezen felll a valds
idejd adatok fogadhatok EasyCall Gzenetklild6n és
banki Kijelz6tablan. A Fornax Monitor j véaltozata
1997. majus 5. 6ta az adatokat grafikus formaban is el-
juttatja el6fizetSinek, méghozz4 a legfejlettebb Java
technoldgiat alkalmazva. A rendszer igy az Interneten
keresztiil béngész6 segitségével érhetd el. Az értékes
adatbazis kiegészitéseként az érdekl6déknek lehetosé-
guk van az adatok grafikonon tortén6 megjelenitésére
és a tdblazatok letoltésére is.

Lehivhat6 adatok:
- id6szer( adatok az Ertéktézsdérdl és az Arutézs-
dérdl,

torténelmi adatbézis, idésorok,

adatok grafikus megjelenitése,

5-féle szines grafikon (min-atlag-max és min-

nyito-zaré-max candle chart grafikonok),

maximum 5 idésor egyidej( abrazolasa,

valamennyi befektetési alap nett6 eszkdzértékéi

naponta frissitve,

allampapir-piaci arfolyamok,

- valuta- és devizaarfolyamok tébb mint 20 keres-
kedelmi banktdl,

- OTC-ajanlatok évekre visszamendleg is,

- letdlthetd napi listak,

- hatéridds statisztikak, ajanlatok,

- értéktézsdei indexek,

- BUX-index grafikonnal,

- teljes kotéslistak és napi statisztikak.

ime néhany példa a céginforméciokfellelési helyére:
- www.elender.hu/mihol/

- www.cegnet.hu/

- www.hungarianbusinessinfo.hu/

Ado-, jogi, gazdasagi és tarsadalombiztositasi té-
maéakban tanacsadd szolgalatok is mikddnek akar ingye-

nesen (www.hpconline.com/adoférum/), akar eléfi-
zetéses rendszerben (www.hpconline.com/emc/eih.
htm).

Ha valakinek gyakran kell egyik valutarél egy ma-
sikra atszamolnia pénzét, latogasson el a kdvetkez6 ci-
mek valamelyikére, ahol segitséget talal az atvaltas-
hoz:

- www.xe.net/ currency/table.htm

- business.matav.hu/business/Edonette/tools/ar-

folyam.html

Egyes cégek, szolgéaltatok, de akar maganszemé-
lyek is megjelennek kilonféle statisztikakkal, amelyek
hasznos segit6tarsai lehetnek példaul ujsagirdéknak,
elemz6knek, de minden olyan szakembernek, akinek
figyelnie kell a gazdasagban lezajlé folyamatokat ah-
hoz, hogy helyesen dontson. Ezen adatok j6 része nyil-
vanos, mas részik el6fizetéses rendszerben mikodik,
mint példaul a KSH adatbéazisa (www.ksh.hu/).

= Lehetséges Uizleti kapcsolatokfeltarasa

A hagyomanyos modszerekkel nehéz és igen kolt-
séges eljutni a vasarlokhoz, tizletfelekhez, és nehézkes
annak biztositasa is, hogy a megfelel6 informécio a
megfeleld idépontban a sziikséges helyenjelen legyen.
Ma méar nemcsak a multak, a kiterjedt hal6zattal ren-
delkez6 cégek szamara hasznosithatd er6forras az
Internet, hanem kisebb cégek, akar egyéni vallalkozok
is élvezhetik a modern technika nyujtotta lehet6sége-
ket. Az ezrével megjelend Internet-szolgaltatok lehet6-
séget biztositanak az olcsé egyéni megjelenésre a szak-
ma tobbi képvisel6jével egyitt. igy adott a kdlcsonos
megtalalhatdsag és a szakmai hattér.

Létrejottek tehat a semleges szolgéaltatok altal kar-
bantartott Web-helyek, amelyeken az tizleti élet sze-
repléi bejegyeztethetik magukat, hirdetést adhatnak
fel. Némelyik alkalmas arra, hogy az azonos targyu Uz-
leti ajanlatokat 6sszehozza egymassal. Erdemes felkeres-
ni ezeket a helyeket, mert annak ellenére, hogy el&fize-
téses rendszerben m(ikddnek, Iéteznek ingyenes hir-
det6tablak is, amelyeken akar jévdbeli kereskedelmi
partnerre is akadhat egy cég. Néhol kérdések tehet6k
fel a latogatok szamara. Aki tudja a valaszt, megirhatja
e-mail-ben a kérdez6 felé. A mez6gazdasag, élelmi-
szeripar terlletén hasznosithatd Internet cimeket
megprobaltam felkutatni, az aldbbiakban néhanyat
részletesebben is ismertetek kdzuluk. Az élelmiszer-
iparban tevékenykedd lzletemberek szamara Ujabb
partnerek keresésénél és egyéb szakmai informéciok
beszerzésénél hasznosak lehetnek a kdvetkezd Web-
helyek:

- www.tendemet.net/ (online ajanlatkérések és pa-

lyazatok foruma)

- www.meatmap.com/ (his eladdk és vevok talal-

kahelye, husiparral kapcsolatos cimek gydjtemé-

nye)
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http://www.fornax.hu/
http://www.elender.hu/mihol/
http://www.cegnet.hu/
http://www.hungarianbusinessinfo.hu/
http://www.hpconline.com/ad%c3%b3f%c3%b3rum/
http://www.hpconline.com/emc/eih
http://www.xe.net/
http://www.ksh.hu/
http://www.tendemet.net/
http://www.meatmap.com/

- www.foodstores.com/ (élelmiszer arusitok talal-
kahelye)
- www.net23.hu/foodinfo/ (Foodinfo élelmiszer-

ipari lap)

S

= Euro Food Market

A www.prehm.com/cimen m{ikédik az Euro Food
Market nevil kereskedelmi szolgéltatas. Itt barki hir-
detheti termékeit, szolgaltatasait és atnézheti a kiirt

- www.omgk.hu/ (Orszagos MezGgazdasagi Konyv- j tendereket, feltétel csupan az elGirt dijak megfizetése.

tar és Dokumentécids Kézpont)
- www.agriculture.com/
- www.agrione.com/
- www.agrinetmtemational.com/
- www.agroservice.hu/
- www.agribiz.com/
- www.kecskemet.com/ (Mez6gazdasagi hirdet6)
- www.todaymarket.com/
www.agview.com/
agrinfo.jnszvfa.hu/ (Agrarmarketing Informéci-
0s Centrum, Szolnok megyei adatbazis)

= Agrinet International

Az Agrinet International vallalat Web-helye a
www.agrinetintemational.com/cimen lehet8séget nyujt
a gazdaknak, hogy kénnyen, gyorsan, olcson intézzék
birtokaik értékesitését, bérbe adasat, termékek elada-
sat, vasarlasat. A cég igy kivanja segiteni a mezégaz-
dasagban dolgozdkat, akik sokszor a nagy befektetés,
sok munka, magas kockazat mellett csak kis hozamra
tudnak szert tenni. Ugy vélik, hogy az emberek csak
akkor tudnak el6rehaladni, fejlédni, ha megosztjak
egymassal tudasukat, tapasztalatukat, és ezt szeretnék
segiteni Web-helylkkel is.

Szolgaltatasaik:

- Uzleti hirdetések, ajanlatok: 100 angol fontért bar-
mennyi id6re elhelyezhetjik a gépiikdn egy ter-
mék vagy szolgaltatas bemutatasat,

orszagok adatai,

kinalt termékek képekkel és az eladdk adataival,
mezd8gazdasaggal kapcsolatos egyéb cimek gydij-

teménye,
- &ltalanos informécidk termékekrél, szolgaltata-
sokrol,

az Egyesult Kiralysag id6jarasa,

Internet cimek gydjteménye témakordnként,
mez6gazdasag,

vizgazdalkodas,

- tejipar,

kertészet,

- Ontozés,

haszonallatok (sertés, malac, marha; tenyészt6k
és szervezetek adatai),

gépek,

folydiratok,

baromfi,

magok,

mez6gazdasagi szamitdégépes programok,
ingyenes hirdet6tabla, apréhirdetés.
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Szolgaltatasaik:

Kereskedelem

- hus, kolbész, sajt, hal, csemegearu, baromfi,

- tartdsitott aru, nyersanyag, késztermék, flszer,

hulladék,

- csomagolés, gép, h(itétechnikai berendezés, jarma.

Minden tag kap egy nevet és jelszét, amivel be tud
jelentkezni a rendszerbe és igy hozza tud jutni a keres-
kedelmi informaciokhoz. A tag hirdetést, ajanlatot adhat
fel az &r megjeldlésével vagy anélkil, amit elektronikus
levél formajaban kildhet el a szolgéltatéhoz. Egy ilyen
ajanlat legfeljebb 2 hétig szerepel a listan. Az ajanlatokat
kategoridkba soroljak, igy konnyl kodztik keresni. Belé-
pési dij: 100 DM, tagdij: 100 DM/hdénap, hirdetésenként
30 DM a kezelési dij és 15% forgalmi ado fizetend@.

Informéciok az Eurdpai Unidrdl. Altalanos tudniva-
I6k. Milyen valtozasokat hozhat a csatlakozas? Csatla-
kozasi kritériumok. Kisbefektet6k érvényesulési lehe-
téségei.

Szakkifejezések német-angol sz6tara

Németorszagi élelmiszeripari el6irasok

«AgriOne

Az AgriOne cég létrehozott a www.agrione.com/ ci-
men egy, a sertések nemzetkozi kereskedelmét tamogat-
ni kivané Web helyet. Itt a cég kdnnyd értékesitési lehe-
téséget kinal mez6gazdasagi termékek, felszerelések,
szolgéltatasok szamara. A lehet6ségek a kovetkezék:

- aproéhirdetés feladasa,
mez6gazdasagi cégek Internet cimeinek megte-
kintése,
sertésekkel kapcsolatos Uzletkdtések informacidi,
- sertésekre vonatkozo6 3 hénapos hataridés tzle-

tek listdja az elad6, avevo és az ar feltiintetésével,

- kocakra és kanokra vonatkoz6 1 hdnapos hatar-
id8s Uzletkotések listdja,
aprohirdetések (malacok eladasa / vétele),
aprohirdetések (sertés sperma eladasa / vétele).

9Agrinet

Az Agrinet (www.agrinet.hu/) marketing és infor-
maciods szolgaltatas a magyar mez6gazdasag és élel-
miszeripar szamara. Az Agrinet egy agraripari és me-
z6gazdasagi kommunikacids virtualis kézpont, amely
kozvetlen kapcsolatot teremt szdmunkra a vilag jelen-
t6s felhasznaldival.

A szolgéltatas alapjat az Internet adatbazisban ta-
rolt informacidk adjak a kovetkez8képpen: el6szor is
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elérhet6 az egyes Vallalkozasok cimjegyzéke. A cimlista-
hoz csatolt elektronikus postaladaba érkezd levelek
alapjan tajékoztatni tudjak az egyes vallalkozasokat,
hogy hany és milyen jellegi megkeresésik volt két ho-
nap leforgasa alatt. Ezek, ill. a postai megkeresések
alapjan a vallalkozas eldontheti, hogy b6évebb informa-
cidkkal is meg kivan-e jelenni a rendszerben, ill. egyéb
szolgéltatasokat is igénybe akar-e vermi. Az informéciés
rendszerben helyet kapott a cégekrdl széveget, grafikat, fo-
tot és részletesebb informéciét tartalmazé ,,Vallalkozasok
reflektorfényben" szektor. Az Agrineten tovabbi infor-
maciok jelennek meg a magyar mez&gazdasagrol (A
magyar agrargazdasag). Az Agrarét informal ezen felll az
Eurdpai K6zosség mezdgazdasagarol (Az eurdpai agrar-
gazdasag). A Kutatas és fejlesztés szekcidban olvashatjuk
a hazaifejlesztések legujabb eredményeit. A Vasar szekcio-
ban ingyenes hirdetési lehet6séget kindlnak. A felsorolt in-
formécidk magyar és angol nyelven is elérhetdk.

Az Agrinet mddot ad az iranyitott keresésre, szem-
ben a hagyoméanyos nyomtatott vagy egyéb tdmegta-
jékoztatasi eszkdzokkel. Az Agrinet vilaghalézati di-
rekt marketing szolgéaltatas keretében - amennyiben a
vallalkozas ismerteti a személyes beszélgetések folya-
man stratégiai céljait - vallaljak, hogy a potencialis tgy-
feleket a vildghalozati oldalakrdl a cég szamarafelkutatjak.
Az Agrinet létrehozza és bdviti a partnereinek nyujtott
szolgaltatasait Web Kereskedelmi Ugynokség kialakitasa-
val is. Termékek, szolgéaltatasok, projekt-fejlesztések ér-
tékesitésében, valamint befektetési lehetdségek megte-
remtésében a cég nem csupan a figyelemfelkeltd szere-
pét vallalja, hanem egyes egyszer(ibb kereskedelmifolya-
matok - szerz6dés, szallitas, el6készités - kivitelezését is.

3 TradeWeb On-Line

Az Interaktiv Marketing Szolgaltatasok Kft. hozta lét-
re ezt a Web-helyet (www.tmdeweb.ims.hu/), amely - mint
az el6z6 helyek - termékek és szolgéaltatasok piaca. Napi
24 Orés hozzaférést biztosit a piaci informéaciokhoz és
magéahoz a piachoz, az ahhoz valo csatlakozashoz. Le-
het&vé teszi termékek, szolgaltatasok hirdetését, az ajan-
latokat, a hirdetések kozotti keresést, ellenajanlatok téte-
Iét, a hirdet6 cégek informacidinak elérését. A hirdetni
kivano ugyfélnek a ,,New Quote" lapon ki kell téltenie
egy (irlapot, amelyben a kdvetkez8 adatokat kdzolheti:

- atermék neve, jellemzéi, ara,

- egyéb megjegyzés, kozdlnivalg,

- az ajanlat érvényességi ideje,

- adatok a cégérdl (név, cim, telefon- és faxszam, kap-

csolattartd személy neve, beosztasa, e-mail cime),
- a hirdetés madja.

A hirdetés mddjai a kovetkez6k lehetnek:

Ingyenes hirdetés. Az tigyfél tigyndkként bizza meg
az IMS Kft-t, aki a rajta keresztul létrejétt minden Gzlet
utan 2 % bizomanyosi dijat szamol fel.

Eldfizetés. 20 $ havi el6fizetési dij ellenében egy
egyszer( hirdetést lehet feladni. A beérkezd ellenajan-
latokrol az IMS értesiti a hirdet6 cég kapcsolattarto
személyét faxon vagy elektronikus levélben.

Tagsag. 500 $ éves tagdij ellenében a tag korlatlan
mennyiségl hirdetési lehet6séget kap és hozzaférhet a
tobbi tag hirdetéseihez is. Ha az tigyfél rendelkezik sajat
Internet-hellyel is, akkor az IMS kiszolgaléjan lehet6sé-
get kap a sajat lapjaira mutato hivatkozas elhelyezésére.

< Eurdpai Informacios Kézpont

A Budapesti Kereskedelmi és Iparkamaranal egy
internetes informacids kdzpontot hoznak létre a j6v6-
ben, amely a hazai vallalkoz6knak segit majd eliga-
zodni az Eurdpai Uni¢ elGirasaiban. A Kuligyminisz-
térium altal finanszirozott Eurépai Informéacios Koz-
pont automatikus ,figyel&szolgalattal" koézvetit a
meghirdetett palyazatok és a hazai vallalkozdk kozott,
és megoldast kinal a nyelvi hatrany lektizdésére is
(forras: Internet kalauz 1997. jalius-augusztus).

= Cimgy(ijtemények, arany oldalak, keresérendszerek
Gyakran egy adott informécio keresése nem egy is-
mert Web-helyszin attekintésével kezdd6dik, mivel

\nem ismerjik az adott téméaban tevékenyked6 cégeket,
| illetve azok Internet cimét. Ezekben az esetekben segi-
j tenek a cimben felsorolt rendszerek, hogy megtalal-

junk egy személyt, vallalatot vagy vallalatokat, ame-
lyek érdekl6dési kdriinkbe tartoznak.

Az e-mail cimgy(jtemények tartalmazzak személyek
e-mail cimeit, igy a nevikre, szakmajukra, cimikre
valo keresés eredményeképpen felvehetjik velik a
kapcsolatot elektronikus levélben. Természetesen a
cimjegyzékbe vald bejelentkezés dnkéntes, vagyis a
megoldas hasonlit a telefonkényvhoz illetve a tudako-
z6hoz. Néhany példa:

- www.drotposta.hu/

- www.itb.hu/cimek/ (kormanyzati e-mail cimek)

- www.hungary.com/kiki/

- www.net.hu/kiki/

- www.fsz.bme.hu/cgi-bin/ findemail/

- www.whowhere.com/

Az Arany Oldalak immar az Interneten is megjelen-
tek és altaldban barki ingyenesen bejegyeztetheti cé-
gét. Az irott formahoz hasonléan ezek is témakorok,
tevékenységek szerint bontva adnak lehet&séget val-
lalkozasok keresésére. Ajanlott Web-helyek:

- www.yelloweb.hu/

- www.net.hu/hudir/

- www.szaknevsor.hu/

- www.hungary.com/hudir/

- www.datanet.hu/hpcstudio/

- www.hungarianbusinessinfo.hu/
www.yellowpages.hu/

- www.datanet.hu/virtual/index_h.htm
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Az Internet alapvetden elosztott rendszer, vagyis az
adatok elszortan, egymastol tavol 1év6 kiszolgalokon
helyezkednek el. igy nincs kdzpontositott hozzaférés,
ami az adatok el6keresését tAmogatna. Hogy mégse
kelljen végignézni a tébb ezer kiszolgaldt a vilagban,
ha egy adott informaciét kerestink, Iétrehoztak olyan
szamitogépeket, amelyek a keresést kulcsszavak alap-

1 jan elvégzik helyettiink. Ezen keres6k csak az adatba-
zisukba bejegyzett Web-lapok tartalmaban tudnak ke-
resni, a keresés eredményét pedig bongészénkben
megjelenitik. igy a keresett informaciora legjobban jel-
lemz6 kulcsszavak megadasaval masodpercek alatt
megtudhatjuk, mely Internet cimeken talalunk a kér-
déses téemaval kapcsolatos dokumentumot. Ezzel a
megoldassal gyorssa valt az adott tevékenységi teru-
lethez tartozo cégek elérése. Néhany ilyen lehet8ség a
keresésre:

- www.yahoo.com/

- www.lycos.com/

- www.altavista.digital.com/

- www.covysoft.com/search/

- www.sztaki.hu/services/search/ index.hu.html

(tovabbi keresék cimjegyzéke)

— ] —

= SzakterUletek informacidgy(ijtése

Mar egy kozépvallalkozason belll is szamtalan
szaktertlet képviselteti magat, ugyanugy, mint az
Interneten. Ily médon mindegyik eredményesen hasz-
nalhatja a Vilaghalét. Alkalmas eszkdz arra, hogy
szakmajukhoz, tovabbképzésiikhdz megfelel6 forrasokat
taléljanak.

A héalozaton megjelentek a hagyomanyos irott for-
maéban kiadott folydiratok elektronikus valtozatai, illetve
olyanok, amelyek kizardlag elektronikus formaban lé-
teznek. Az el6bbiek hatranya, hogy altalaban csak a
régebbi szamokbodl adnak kozre irasokat, igy nem iga-
zan aktuélisak a benniik foglalt informaciok. Egyes fo-
lyéiratok kivonatai (hirlevelek) elektronikus levél for-
majaban keriilnek az el6fizet6hodz, példaul hetente
vagy havonta.

A nyomtatott lap hitelesnek mondhat6, mert - ha
egyszer eljutott az olvaséhoz - végleges és megvaltoz-
tathatatlan. Egy kizaroélag elektronikus forméban léte-
z6 lap esetében ez nem igaz, hisz az informacié bar-
; mely pillanatban véltoztathat6. Ez egyben el6nyt is je-

lent, mivel igy az egyes cikkek csak addig maradnak
fent a halon, amig aktualisak, azutan torélhet6k, meg-
valtoztathatok. igy nem fordulhat el6 az az eset, hogy
amire egy lap eljut az olvasékhoz, a benne kdzolt té-
nyek mar nem aktualisak.

A magyarorszagi folyoiratok listaja a www.gyor.
hungary.net/ujsag/ cimen, az elektronikus folydira-

| tokjegyzéke pedig a www.abc.hu/ cimen érhet6 el.

Nagyon hasznos lehet6ség az igynevezett hircso-

portok, levelezési listdk haszndlata. Ha valaki egy adott

—_——— =

—_
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témakdrben szeretne a legujabb fejleményekhez hoz-
zajutni, feliratkozhat egy levelezési listara. Ekkor
rendszeresen, elektronikus levél forméajaban, megkap-
ja a csoport tagjainak az adott téméhoz tértént hozza-
szOlasainak anyagat, illetve 6 maga is hozzaszélhat a
téméhoz.

= Egyéb alkalmazasok

Egy utazé lzletember szaméara nem elhanyagolha-
t6 szempont, hogy ismeri-e az adott vidéket, varost,
népet, ahova éppen utazik. Az Interneten rengeteg infor-
macio talalhat6 az egyes orszagokrol, varosokrol. Csak fel
kell keresni az orszagok honlapjait (hivatalos kezd6-
lap), amelyekrdl kiindulva és a hivatkozasokat kdvetve
az orszagban lév6 cégek, szervezetek, kormanyzati
szervek Web-helyei elérhet6k. igy informéciét kapunk
az ottani gazdasagi, politikai helyzetr6l, cégekr6l, szo-
kasokrol, kulturalis létesitményekr6l, eseményekrol.

Sok helyen megtalalhatjuk a nagyobb varosok
Web-helyszineit, a varosok térképeit, az Gzleti targya-
lasra alkalmas éttermek listgjat is. Az orszagok hon-
lapjainak listaja megtalalhaté a www.w3.org/pub/
DataSources/WWW/Servers.html vagy a www.in-
ren.net/world/world.html cimeken. Példaul a német-
orszagi Internet cimek listdja témakorok szerint a
www.web.de/ helyen olvashaté. A vilag nagyobb va-
rosainak térképei megtekinthet6k a www.mapquest.
com/ cimen. Uzletemberek a budapesti bankokrdl és
az Uzleti targyalasra alkalmas éttermekrél a www.
fph.hu/bphome/ varosh/uzlet.html cimen téjékozod-
hatnak. A www.tvnet.hu/shopping/ cimen budapesti
Uzleti és idegenforgalmi informaciok talalhatok a ko-
vetkezd fébb témakordkben:

- nyelvi forditas,

- turizmus,

- ingatlanok, bérlemény,

- egészségugyi ellatas,

- képeslapok,

- autok bérlése,

- telekommunikécio,

- oktatas, nevelés, 6voda, gondozas,

- éttermek,

- apartman, kemping, motel,

- Balaton.

A CyberFlyer cég legujabb megoldéasa lehet6vé te-
szi, hogy az allanddan utaz6 menedzsereknek, tizlet-
embereknek ne kelljen mindenhova magukkal vinnitk
noteszgépeiket. Az altaluk kifejlesztett Internet hozzafé-
rési pontok vilagszerte kezdenek elterjedni a nemzetkozi
repUl6tereken. A telefonflilkére emlékeztetd kabinbdél az
utazék lebonyolithatjak elektronikus levelezésiiket,
bdngészhetnek az Interneten, és kiilénféle egyéb szol-
géltatasokat vehetnek igénybe egy nagy sebességi
Osszekottetésen keresztlil. Raadasul a CyberFlyer fel-
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hasznaldi ingyen férhetnek hozza az utazassal és sz6-
rakozassal kapcsolatos helyi informéaciokhoz.

Erdemes felkutatni a stabilnak tin6 és szamunkra
hasznos informéaciokat tartalmazd Web-helyszineket,
hogy kés6bb id6t és pénzt takaritsunk meg az informa-
cidk begydjtésénél. Léteznek un. offline bongészdk (pl. a
Lotus cég Weblicator nev(i terméke), amelyek feladata,
hogy a szamukra megadott Web-helyeket automatiku-
san felkeressék és a lapokat sajat szamitégépunkre le-
toltsék. Es mindezt akkor teszik, mikor az Internetes
adatforgalom alacsony és a telefontarifak elfogadhato-
ak, vagyis altaldban éjszaka. Masnap aztan Internet-
kapcsolat nélkul is olvasgathatjuk a letoltott lapokat. igy
a nagy sebességgel és az alacsony hivasdijjal nagymeér-
ték( koltségcsdkkenés érhetd el. Ezek a szempontok
igazén csak kapcsolt vonali hozzaférésnél fontosak.

Ugy gondolom, hogy az informéciok ésszerien
megszervezett keresésével, gyUjtésével, rendszerezé-
sével, valamint a megfelel6 személynek torténd tovab-
bitasaval (pl. vallalati levelez6rendszeren keresztil)
nagy mértékben segithet6 a vallalat alkalmazottainak
és mindenekel6tt vezet6inek a munkaja. Ezért hosszu
tavon szikséges az ilyen fajta informaciészerzés integ-
ralasa a cégek informacids rendszerébe, példaul egy
intranetes megoldassal.

A ,latszani” lehet6ségek

Egy cég Web-jelenlétét elsd pillantasra talan az Arany
Oldalakon (Yellow Pages) valé megjelenéshez lehetne
hasonlitani. Az Internet viszont tébbletet is ad, mivel
nemcsak néhany szavas cégismertetd, név, cim, tele-
fon- és faxszam kerulhet az érdekl6dd olvaso elé, ha-
nem részletes ismertetd is a cégrél, termékeirdl, szolgaltata-
sairol, illetve a cég lapjainak olvasottsagat névelni hi-
vatott érdekes irasok, naprakészen, folyamatosan,
akar percenként valtoztatva az adatokat. A Web tovab-
bi elénye, hogy parbeszédessé tehet§ kiilonféle progra-
mokkal, igy a keresési folyamat végén, ha megtalal va-
laki egy terméket, amit meg szeretne rendelni, nem
kell rogton a telefon utdn nyulnia, hanem azonnal
megrendelheti azt. Tehat szamara nem létezik korlato-
zott nyitvatartasi id6, akar az éjszaka kellds kdzepén is
rendelhet a cégtdl. Kilondsen széleskorliek a lehetdsé-
gek az exportalo vallalatok esetében, hiszen az Internet
nemzetkdzi és nincs kiilénbség egy hazai vagy egy kul-
foldi Web-helyszin elérése kozott.

Az Internet mikddhet tehat:

- reklamhordozokeént (termékek képei, szbveges is-
merteték, animacidk, hanganyagok),

- egyes termékek tovabbitasanak kdzegeként (prog-
ramfrissitések letoltése, rddiém(isorok tovabbitasa, di-
gitalis formatumu képek értékesitése),

- a piackutatas eszkdzeként (elektronikus kérdé-
ivek kitOltése, adataik gy(jtése adatbazisban),

- eladasOsztonzési modszerek eszkdzeként (nyere-
ményjatékok rendezése, szoftverek prébavaltozatanak
elérhetéveé tétele),

- vev(@szolgalat kommunikéaciés kdzegeként (ter-
mékinformaciok, tanacsadas e-mailben, gyakran fel-
tett kérdésekre adott valaszok gy(ijteménye),

- termékekkel, szolgéaltatdsokkal kapcsolatos leve-
lezBlistdk eszkdzeként, ahol a listara feliratkozott ér-
dekl6d6k rendszeres tajékoztatast kapnak az adott té-
maban, elektronikus levélben, a cégtdl.

Mivel az Internet elosztott rendszer, ezért fontos,
hogy valamilyen forméaban biztositsuk, ha valaki kere-
si céguinket, termékeinket, szolgaltatasainkat, akkor
ne legyen probléma megtalélnia lapjainkat az Internet
cimink tudta nélkdl. igy mindenképpen be kell je-
gyeztetniink fontosabb Web-lapjainkat a legnépsze-
rGibb keres6rendszerekbe. Lehet6ség kinalkozik vala-
mely nagy forgalmu keres6rendszer (pl. a Yahoo!) ol-
dalain reklamunk elhelyezésére is, hogy Internet-
jelenlétiink eredményességét fokozzuk. A Yahoo! kere-
s6t (www.yahoo.com/) havonta 200 millidan hasznal-
jék szerte a vilagon!

Ugy érzem, a piacvezet6 vallalat képének (imazsa-
nak) kialakitdsahoz jelent6sen hozzjarul a szinvona-
las és hasznos Internet-jelenlét. A piac dominans valla-
latainak minden lehetséges médon gondoskodniuk kell
az ugyfeleikrél. Egy ilyen cég torekszik arra, hogy az (j
technika kinalta lehet6ségeket tigyfelei hasznara for-
ditsa. Az Internet-jelenlét meggy06zi az Ggyfeleket ar-
rol, hogy a vallalat pénziigyileg stabil, olyan Uj beru-
hazasokba is belevag, amelyek sokkal kézelebb van-
nak a szolgaltatashoz, mint a profitszerzéshez. Ha a
versenytarsaknak van honlapja, elektronikus levelezé-
si rendszere, de egy cégnek nincs, a piac valoszindleg
azt fogja gondolni, hogy nem sikeres a vallalat, nincs
elég er6forrasa ahhoz, hogy ilyen modon is kiszolgalja
ugyfeleit.

A cikkben emlitett www cimek elé értelemszeriien
a ,,http://" el6tagot kell irni a bongész6kben. A cimek
az 1997. év végi allapotot tikrozik, azéta esetleg meg-
valtozhattak, megsz(inhettek.

Remélem, a tisztelt Olvasok koziil sokan kaptak
hasznos segitséget az el6bbiekben. Mostantdl talan
még egy kicsit kdnnyebben el tudnak igazodni az
Interneten talalhato informacié-rengetegben, és job-

| ban ki tudjadk aknazni az internetes er6forrasokat cé-
guk szdmara.

Szerzénk informatikus,
Zalahus Rt.
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BARAKONYI KAROLY

Egyetemek stratégial

menedzsmentje

A mai egyetemi valdsag ellentmondasoktél terhes.
Negyven év alkumechanizmusos kdzponti iranyitasi
gyakorlata az egyetemi vezet6ket afelfelé figyelésre,
a kijarasra, a jo személyi kapcsolatokon alapul6
elényszerzésre nevelte. A pazarlé gazdalkodas negati-
vumait is el lehetett tlintetni egy, a j6 minisztériumi
kapcsolatrendszeren keresztiilvitt mentdakcioval, ki-
Ionleges elbanas kijarasaval, kisebb-nagyobb pénzek
vératlan (és masok altal nem kdvethetd) atcsoporto-
sitasaval. Az ,,objektiv" nehézségek elismertetését
kiils6 segitségnyujtas kovette.

A 90-es években megvaltozott ugyan sok minden,
de afenti szemlélet nem halt ki. A tudaspiaci koral-
mények fokozatos kifejlédése ellenére az egyetemi ve-
zet6k tobbségének hozzaallasa nemigen valtozott. De
hat mitdl is valtozott volna meg? Hiszen rendre azt
tapasztaltak, hogy a keménynek indult Uj rendszerek
rendrefelpuhulnak (ld. a normativfinanszirozas be-
vezetésének el6készitése 1993-96 kozott), a tarca be-
ruhazasifolyamatai éppen olyan attekinthetetlenek,
mintkordbban voltak (mégaz Fels6oktatasi Tudoma-
nyos Tanacs - FIT - szamara is), a koltségvetési kor-
latok éppen olyan puhdk, mint régebben voltak. A bi-
rokratikus irdnyitas régi bastyai allnak, a régi me-
chanizmusok mikédnek.

Miért van sziikség stratégiai menedzsmentre?

A fels6oktatasi intézmények ira-
nyitasa nalunk tovabbra is a
mult szazadi, de legalabbis a ha-
boru el6tti modellek, vagy ép-
pen a kozponti tervutasitasos
beidegzddések szerint zajlik. Az
egyetemi autonémiarél nosztal-
gikus képzetek élnek, olyanok,
amelyeket a fejlett (és nalunk
demokratikusabb) orszagok mar
régen meghaladtak. A gazdasagi,
stratégiai dontések ott mar nincse-
nek a tudos professzorok kezé-
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A fels@oktatasi intézmények
iranyitasa nalunk tovabbra isa mult
szazadi, de lesaldbbis a haboru
el6tti modellek, vagy éppen a
kbézponti tervutasitasos

beidegz6dések szerint zajlik.

ben (jellemzd a board irdnyitas), a rektort nem a fényes
tekintetd, nagy tekintélyl professzorok kozul valaszt-
jdk, hanem szamos orszagban egy kuls6 testilet vagy
az allam nevezi ki ket (még Anglidban is van erre pél-
da). Az egyetemek gazdalkodo szervezetekkeé valtak, az
allam felhagyott teljes kor( finanszirozasukkal, mére-
tlk driasira duzzadt: a rektori vezet8i posztokra gyak-
ran professziondlis menedzsereket allitanak a valasztasi
procedura mellézésével, stratégiai idétava (nem 3-4
éves) megbizassal. A menedzser-tipusu egyetemveze-
tés igénye nalunk - térvényi szinten - ez ideig csak sz6-
vetségi elndkkel kapcsolatban fogalmazddott meg.

Az egyetemi stratégiai szintl iranyitas szlikséges-
ségét és lehetségességét kiséreljik meg a tovabbiak-
ban igazolni. Olyan kérdésekre keresiink valaszt, hogy
mit is értiink egyetemi menedzsmenten, milyen ténye-
z6ket kell kezelniink, mit kezdjiink a SWOT analizis-
sel, a stratégiai tervezeéssel, a controllinggal, az egyete-
mi marketinggel, intézményi kultdraval, hozhat-e a
gyakorlatban atiité eredményt egy (legalabbis nalunk)
Uj szemlélet(i egyetemi vezetés.

Mit értiink egyetemi menedzsmenten?

Az egyetemek egy hierarchikus rendszerben teveé-
kenykednek: felettiik kormanyzati szervek, alapitva-
nyok, 6nkorményzatok stb. gyakorolhatnak irdnyitasi
funkciokat. Az intézmény - az egyetem - maga is to-
vabbi alrendszerekbdl all: ezek
irdnyitasa az egyetemi vezetés
feladata. Egyetemi menedzsment-
rél ezért két aspektusban beszél-
hettink:

= egyrészt abban a vonatko-
zasban, hogy a fels§ iranyitéasi
szint miként iranyitja az egye-
tem egészének mikodését;

= masrészt abbdl a szempont-
bol, hogy az egyetem vezet6sége
miként irdnyitja az intézményen
beltli alrendszerek mikodését.
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Ajelen tanulmany az egyete-
I 'mi menedzsment méasodik értel-
mezésével foglalkozik. Ebben
az értelemben az egyetem sza-
mara a felette 1év8 iranyitasi
szint kils6 adottsag, amely cé-
lokat hataroz meg, feladatokat
jeldl ki neki, érdekeltségi rend-
szert mikoédtet, informécioszol-
géltatasi kotelezettséget ir el6
sth. A tovabbiakban a bels6 me-
nedzsment kérdéseire koncentra-
lunk.

egyetemnek mas-mas, testre

Milyen tényez6ket kezel
egyetemi menedzsment?

az

Az egyetemi menedzsment ered-

ményessége attol fiigg, hogy ké-

pes-e dontéseivel a megfogal-

mazott cél felé iranyitani a szervezet mikddését. E
dontések soran egyrészt f6itink fliggetlen (vagy csak
csekély mértékben befolyasolhatd) tényezéket kell ke-
zelntink, masrészt olyan tényez6ket, amelyek alakula-
sat mi magunk donthetjik el. Akuiilsé - t6lunk fiigget-
len - tényez6knél azok megismerése és a hozzajuk valo
alkalmazkodas a feladat. llyenek:

= a fels6oktatas jogi szabalyozasa, finanszirozasi
rendszere;

= a fels6oktatas elé allitott kormanyzati célok, kri-
tériumok, kdvetelmények;

= a felsGoktatas elé a tarsadalom, a régio, a helyi ko-
z0Osség altal allitott célok, kritériumok, kdvetelmények;

®demografiai jellemzék stb.

E tényez6k formaldsa nem az egyetemi vezetés
kompetencidja, mivel t6link kvazi fuggetlenek. Velik
kapcsolatban két dolgot tehetiink: minél jobban meg
kell ismernlink ezeket a tényezdket és - lehetbleg pre-
ventiv jelleggel - meg kell kisérelni alkalmazkodni hoz-
zajuk. Tudomasul kell venni, hogy alakulasuk csak
mérsékelten befolyasolhatd (pl. véleménynyilvanitas
torvénytervezetekrol, tervalku a forrasok elosztasanal,
a normativak alakitadsanal stb.): ezeket a kdrnyezeti té-
nyez8ket alapvetden az iranyitasi hierarchia maga-
sabb szintjén levd rendszer (parlament, minisztérium,
Fi i MAB stb.) alakitja. Az egyetemi stratégiai vezetési
rendszernek viszont valaszt kell tudni adni az alabbi
kérdésekre:

e egyrészt a szamtalan kornyezeti tényez6 kozil
melyek a kritikusak, amelyekkel kiemelten kell foglal-
kozni, méasrészt melyek azok, amelyek vizsgélata mel-
16zhetd;

= milyen mddszerek segitik e kritikus kérnyezeti té-
nyez6k jobb megismerését;
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Vilagosan el kell tudni hatarolni,
hogy az adott iranyitasi
rendszerben milyen tényez6k
modositasa vagy alakitasa esik az

egyetemi kompetencia korébe.

Mivel a kils6 és bels6 peremfelté-
telek intézményenként
tobbé-kevésbé eltérnek, minden

szabott stratégiai menedzsment-

rendszerre van sziiksége.
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= hogyan prognosztizéalhatd e
tényez6k jovébeli alakulésa;

- ° ezeknek a tényez6knek a
mérsékelt befolyasolasara milyen
modszereket hasznalhatunk;

= ezek a kdrnyezeti tényez6k
milyen lehetdségeket kinalnak és
milyen fenyegetéseket rejtenek
magukban?

E témakodrbe tartozik az
egyetemi kdrnyezetelemzés, az
egyetemi marketing, a Public
Relations, a kifelé iranyul6 kom-
munikacio és igy tovabb.

A télinkflgg6 tényezbk eseté-
ben az egyetemi menedzsment
f6 feladata azok alakulasanak
megtervezése és realizdlasa. A
két tényez6csoport tehat alap-
vetéen kilonbdz6 megkdzeli-
tést igényel, ezért egymastol el-
valasztandé. Vilagosan el kell tudni hatarolni, hogy az
adott irdnyitasi rendszerben milyen tényez6k modosi-
tdsa vagy alakitasa esik az egyetemi kompetencia ko-
rébe. llyen tényez6k az egyetemi szakmai autonomia
korébe tartozé kérdések, mint pl.

0 az adott - kivllrél meghatarozott - pénziigyi ke-
retek k6z6tt meghozhat6 gazdalkodasi dontések;

®a szervezeti struktudra, bels6 irdnyitasi rendszer
kialakitasa;

= szakinditas, szakalapitas, doktori programok
kezdeményezése;

° kooperacio, szovetség, integracio kezdemeényezé-
se tarsintézményekkel;

= potlélagos jovedelmet hozo képzési formak be-
vezetése, vallalkozasi, valamint egyéb bevételt és jove-
delmet biztositd tevékenységek;

= bevételek felhasznalasara vonatkoz6 dontések
stb.

A fenti tényez6k kore, modosithatésaguk foka ha-
tdrozza meg az egyetemi vezetés mozgasterét. Az
egyetemi vezetési rendszernek ezért

0 szamba kell vennie az altalunk befolyasolhato
dontési valtozok korét;

®meg kell hatarozni ezek prioritasat: melyek fon-
tosabbak, melyekre kell nagyobb gondot forditani;

®fel kel tarni az egyetemi szervezet gyenge és erds
pontjait: mire épithetiink, hol kell er6siteni, mely
gyenge pontokat kell kertlni ajévé formalasa soran;

< mindezek alapjan meg kell keresni a télunk fig-
g6 paraméterek olyan kombinéciojat, amellyel legjob-
ban kozelithetlink céljaink felé.

Mivel a kuls6 és bels6 peremfeltételek intézmé-
nyenként tobbé-kevésbé eltérnek, minden egyetem-
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nek mas-maés, testre szabott
stratégiai menedzsmentrend-
szerre van sziksége, amellyel
képes véalaszt adni kdrnyezete
kihivasaira. Ezért a bels6 iranyi-
tasi rendszereknél masok példai
valtoztatds nélkil nem alkal-
mazhatdk: nincsenek egysége-
sen alkalmazhat6 receptek. Ki-
I6nosen igaz ez a megallapitas a
kalfoldi példakra: mechanikus
maésolasuk ronthat a helyzeten.
Az atgondolt adaptalas mell6z-
hetetlen.

Az egyetemek vezetési rendsze-
rének mind stratégiai, mind takti-
kai szinten testre szabottnak kell
lennie. Léteznek bizonyos alapel-
I' vek, megkdzelitési mddszerek, ame-
lyek transzferalhatok, de magéanak
a megoldasnak egyedinek, az adott
egyetem, intézmény kdrnyezetifel-
tételrendszeréhez illének kell len-
nie.

Masok példajabol nem any-
nyira a megoldas, mint inkabb a megoldas elérésének
a médszere hasznosithato:

= milyen médszerekkel tanulmanyozhato és érté-
kelhetd a kérnyezet?

= milyen maédszerek alkalmazhaték az egyetemi
diagnozis soran?

= hogyan épithet6 fel egy egyetemi tervezési rend-
szer?

= az egyetemi eréforras-struktira miként haszno-
sithatd a legjobb hatasfokkal?

= hogyan épithet6 fel egy kiils6 és belsé kommuni-
kacios rendszer?

< hogyan épithet§ fel és miikddtethet6 egy
controlling-rendszer?

= hogyan alakithat6 ki egy bels6 értékel6, motivalo
rendszer?

< hogyan formalhaté az intézményi kultara stb.

Az egyetem SWOT analizise - egy gyakorlati példa

Az egyetemi vezetési rendszer modernizaciojat, a stra-
tégiai menedzsment rendszerének kialakitdsat SWOT-
elemzeéssel célszer(i inditani. Ehhez a kiindulési alapot
az Allami SzamvevGszék 1994-ben kiadott (1993-as ada-
tokat elemz6) kiadvanya szolgéltathatja (hasonl¢ kit(-
nd kiadvany azéta sem késziilt). A kérnyezetifenyegeté-
sek és lehet6ségek részletesebb felmérésére, az egyete-
mi és kari er@s és gyenge pontok szambavételére kari és
egyetemi vezet6k, vezet6 oktatdk részvételével brain

Egy pozicionalé modell
felrajzolasaval hatarozhatdé meg az
egyetem helye a magyar egyetemi
struktaraban. A ,,versenytarsakhoz”
képest elfoglalt hely sokat mond a

kés6bbi akciok meghatarozasa
szempontjabdl is.

Az elemzések a JPTE-t illet6en
kbzepes vagy gyengébb poziciot
mutattak mind a mennyiségi, mind a
min&ségi paramétereket tekintve:
olyan poziciét, amelyben egyarant
adott a felemelkedés, de a tartés

lecsuszas veszélye is.
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storming Ulések szervezése lehet
megoldas, a kapott nyersanyag
feldolgozéséat pl. a Group Sys-
tems dontéstdmogatd rendszer
segitheti. Egy pozicional6 modell
felrajzolasaval hatarozhat6 meg
az egyetem helye a magyar
egyetemi struktdraban. A ,,ver-
senytarsakhoz" képest elfoglalt
hely sokat mond a késébbi akci-
o0k meghatarozasa szempontja-
bdl is.

Az Allami Szamvevészék
1994-ben kiadott jelentése alap-
jan a hazai egyetemek adatai-
bol, az egyetemek mikddésé-
nek megitélése szempontjabol
pl. a legjellemz6bb adatokat a
JPTE stratégiai tervezése soran
két csoportba soroltuk:

* mennyiségi mutatok: ame-
lyek a tevékenység kereteit irjak
le (hallgato6i Iétszam, rendelke-
zésre all6 oktatasi infrastruktd-
ra, mdkodeési koltségek, bér-
koltség, kollégiumi fér6helyek stb.);

= mindségi mutatok: amelyek a hatékonysagra, a mi-
néségre utalnak (hallgatok és oktatdk aranya, targyi
eszk6zok elavultsaga, didkotthoni ellatas mértéke,
koltségvetésen kivili bevételek ardnya, tudomanyos
fokozattal rendelkez6 féallasu oktatok aranya, a teljes
munkaidében oktatdk altal ellatott 6rak aranya stb.).

Egy rangos, elismert egyetemnek mind a mennyiségi
mutatdkat, mind a mindségi paramétereket illetéen az élme-
z6nyben kell lennie. A kivalasztott mutatokra a 24 ma-
gyar intézményt paraméterenként rangsoroltuk, majd
az adott mutaténal pontoztuk ket (a legjobb 24 pon-
tot, a leggyengébb 1 pontot kapott). A mutatokat intéz-
ményenkeént a két csoporton belll atlagoltuk, majd
egy koordinatarendszerben abrazoltuk.

A SWOT-analizis kovetkeztetéseinek felhasznala-
sara, a levont kdvetkeztetésekre konkrét példat muta-
tunk be. Az elemzések a JPTE-t illet6en kozepes vagy
gyengébb poziciét mutattak mind a mennyiségi, mind a
mindségi paramétereket tekintve: olyan poziciot,
amelyben egyarant adott a felemelkedés, de a tartés
lecsUiszas veszélye is. Vilagossa valt, hogy

= |étkérdés szamunkra a hallgatoi 1étszam ndvelése
oly médon, hogy a hallgat6/oktat6é aranyszam egyut-
tal javuljon. Az egyetem nagysaga stratégiai verseny-
el6nytjelent: egyrészt, a kdzponti (kils6) tAmogatasok
ajov6ben - a normativ finanszirozas bevezetése révén
- fokozottabban a nagy egyetemek felé d&ramolnak,
masrészt egy elosztasos rendszerben az intézmény-
nagysag kulcstényez§ az érdekérvényesitésnél. A hall-
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gatoi létszam novelése két Uton érhetd el: a felvettek
szamanak novelésével (ennek infrastrukturalis korlatai
nyilvanvaloak), valamint az integracios jelleg(i néveke-
déssel (amibdl egyéb el6nyodk is derivalhatok);
= torekedniink kell oktatasi infrastruktdrank javitasa-
ra, bdvitésére, k6zepes pozicionk javitasara (oktatasi
koéralmények, kdnyvtar, sportlétesitmények, a pétldla-
gos bevételekhez sziikséges létesitmények fejlesztése),
mivel a tudaspiaci versenyben csak igy allhatjuk a ver-
senyt a varhatoan élesedd hallgatéi piacon;
= katasztrofalis volt afinanszirozasi helyzetiink mind a

fajlagos dologi, mind a bérkoltségek terén: a hazai
egyetemek kozott a legrosszabb pozicidk egyikét fog-
laltuk el (nem beszélve a magunk el6tt gorgetett 1994-
es mintegy 80 mFt-os hianyroél). A pozicio javitasa ér-
dekében ezért eredményesebben kell lobbizniuk az
er6forrdsok normativ elosztasaért, ugyanakkor racio-
] nélisabb bels6é gazdalkodast kell megvalésitanunk a

rendelkezésre allé er6forrasok hatékonyabb felhasz-

nalasaért, de az integracioban rejld lehetéségeket is fel

kell hasznalnunk;

= kdltségvetésen kivili bevételeink aranya 1993-ban -
tarsegyetemeinkhez viszonyitva - igen alacsony volt.
Lattuk, hogy ezen radikdalisan valtoztatni kell: hatéko-
nyabban ki kell ezért hasznalnunk a legktilonbdz8bb
palyazati lehet6ségeket, meg kell ragadnunk minden
egyes redlis, bevételt ndvel§ lehet6séget, felfuttatni a
tovabbképzé jellegli tevékenységeket, privatizacioval
vagy egyéb médon meg kell szabadulni a gazdasagta-
lan tevékenységektdl. Mar ekkor
vilagos volt, hogy nem mondha-

I tlnk le a kiegészit6 tandij adta
lehet6ségrol sem;

« a mindsitettf6allasa oktatdk
aranya a versenytars nagy egye-
temekhez képest alacsonyabb,
az 1993-as ASZ jelentés a leg-
rosszabbak k&zé sorol benntin-
ket. Ha&rom kar mutat6i a kon-
kurens egyetemek szintjén all-
nak, de az egyik joval alatta volt.
Az ered§ atlagot a M(iszaki Kar
belépése tovabb rontotta. Szin-
vonalas oktatas, elismert egye-
tem nem létezik kvalifikalt f6al-
lasu oktatdk nélkdl. Ezen a téren

I létkérdés a gyors javulas (ezt az
| igényt késébb a MAB kovetel-
ményei csak megerdsitették). Stra-
I tégiai terviinknek ezért egyik
I kulcseleme lett az oktatas és tu-
domanyos munka min&ségének
javitasa; anyagi és erkélcsi 6sz-
tonzéinket erre a tertletre kell
koncentralnunk.

utat.
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Ebben a kritikus gazdaséagi és koze-
pes oktatasi-tudomanyos pozicio-

ban csak az egyetemi modernizacié
meginditasa jelenthetett kivezet§

A hazai egyetemek ebben az
évtizedben egy bizonytalan, viharos
ko6zegben taldltdk magukat: a
kbézponti iranyitds korabbi langyos
megbizhatdsaga és centralizalt
dontési strukturaja helyett ma mar
nagyobb szakmai autonémiaju, de
bizonytalanabb pénzigyi
feltételrendszerben, élesedd
tudaspiaci kérnyezetben kell md-
koédnitk.

ff

Ebben a kritikus gazdaségi és kdzepes oktatasi-tudoma-
nyos pozicidban csak az egyetemi modernizacié megindi-
tasajelenthetett kivezetd utat. Az er6forrasok hatéko-
nyabb bels6 felhasznalasaval, a forrasok bdvitésével,
az integracio6 elényeinek kihasznalasaval sajat er6bél
kellett megteremteni a tulélés feltételeit. E feladatot
csak egy professziondlis modon felépitett stratégiai
tervezési rendszerrel, vilagos célmeghatarozassal, az
akciok megjeldlésével, szervezeti és szervezési lépésekkel,
szamos Ujszer( megoldéassal, magasan képzett szak-
emberekkel lehetett elképzelni (controlling, egyetemi
marketing, monitorrendszer, bels§ kommunikéacios
rendszer, magas foku informatikai fejlesztések stb.).

A fentiek szellemében 1994 nyaran elkészllt aJPTE
Stratégiai terve, amit a Szenatus kétnapos balatonbog-
lari kihelyezett Gilésen targyalt. Az abban foglalt elem-
z6 megallapitasokrol, a megfogalmazott célokrol, a ki-
jelolt akciokrdl bekezdésmélységig tételes vita folyt,
majd minden egyes tételr6l minden szenator egy 1-10
fokozatu skalan nyilvanitotta ki véleményét. Az elf6-
gadottsag minden tételnél joval 50% felett volt, a véle-
mények szorésa is altalaban az elfogadhatd hataron
belll alakult. Az egyetem stratégiai tervét megvitatta
a Professzorok Gydilése, a hallgatéi 6nkormanyzat és
minden kari oktatoi forum.

Az egyetemi stratégiai menedzsment rendszere

Hogyan jellemezhetd egy egye-
térni stratégiai menedzsment-
rendszer? Ugy véljik, nem ha-
szon nélkil valo, ha felvazoljuk
a kialakitott rendszer f6bb vo-
nasait. Mindenekel6tt abbdl in-
dultunk ki, hogy a stratégiai
menedzsment f6 célja: minél
gyorsabb valaszt adjon egy val-
tozo koérnyezet kihivasaira, a bi-
zonytalan és sokszor kiszamit-
hatatlan korilmények kdzoétt is
a kit(izott cél felé vezesse az in-
tézményt. A hazai egyetemek
ebben az évtizedben egy bi-
zonytalan, viharos koézegben
talaltdk magukat: a kdzponti
irdnyitas korabbi langyos meg-
bizhatdsaga és centralizalt don-
tési struktaraja helyett ma mar
nagyobb szakmai autondmigja, de
bizonytalanabb pénzigyifeltétel-
rendszerben, élesed§ tudaspiaci
kérnyezetben kell mdkédnitk.
Az intézmények dontési kom-
petencidjaval egyitt a vallalt



kockéazat is megnétt. A fennmaradashoz, a tuléléshez
jol megvalasztott célokra, stratégiara és a megvaldsi-
tast segit6 eszkdzrendszerre van sziikség. Ezt a sz(ik-
séges eszkoztart és gondolkodasi keretet a stratégiai
menedzsment biztositja, melynek f6 pillérei: a vezetést
megalapozo és segit6é rendszerek (koztlk a stratégiai
tervezés), az intézmény szervezeti rendszere, az intéz-
ményi kultara.

A stratégiai tervezés altalunk kidolgozott rendsze-
rében harom szint és harom ciklus kiilonboztethetd
meg. A szintek kozlil az els6t az egyetemi szintjelenti,
a masodikat a karok és az esetleges kutatdintézetek, a
harmadikat az alaptevékenységet segit6é vagy kiegé-
szit6 ellatd viszonylag onallé egységek (kollégiumok,
tovabbképzd, sportlétesitmények, gazdasagi és ma-
szaki szolgéltato egységek, kényvtar, egyetemi vallal-
kozéasok stb.) alkotjak.

= Az egyetemi szint tervezési feladata egy kiegyen-
sulyozott stratégia kidolgozasa. Megoldandoé felada-
tok: a kdrnyezet elemzése (lehetdségek és fenyegeté-
sek), az intézmény egészének és egységeinek kritikus
értékelése (erds és gyenge pontok), célok kitlizése, a
stratégiai er6forrasok bels6 elosztasa és Ujraelosztasa,
a fejlesztési sulypontok meghatarozasa.

= Akari szint tervezési feladata, hogy a delegalt ha-
taskor (kari autonémia) figgvényében meghatarozza
az egyetemi célok elérését célzo cselekvéseket: szinvo-
nalas oktatas és kutatas, a tudaspiacon versenyképes
oktatasi és kutatasi programok inditasa, a decentrali-
zalt eréforrasok hatékony felhasznalasa, a mingség ja-
vitasa, a kari programok vonzébba tétele.

= A funkcionalis szint tervezési feladata, hogy az
alapegységek (karok, kutatdintézetek) szamara zavar-
talan funkcionalis ella-
tast biztositson és ezzel
segitse el6 azok sikerét.
A siker kulcsa itt a szé-
leskor(i egyuttm(ikoédés
és koordinacié megte-
remtése: a funkcionalis
érdek helyett az egyete-
mi érdek érvényesitése.

A stratégiai tervezés
harom ciklusat a mellékelt
abran foglaljuk Ossze.

a Célok kittizése ciklus.
Az intézményi kdrnye-
zet elemzése és az intéz-
mény diagnozisa (SWOT
analizis) alapjan alapve-
I t6 egyetemi célok, misz-
sziok, filozofiak, politi-
kak meghatarozasa, majd
ezek alapjan a hasonlé

, tartalmu kari elemzés, célkit(izés megfogalmazasa. Ez

utébbiak figyelembevételével az egyetemi fejlesztési
1 sulypontok, aranyok meghatarozasa (egyetemi portfo-
; 110), széleskorl megvitatas.

= Stratégiakészitési ciklus. A célok elérését biztositd
stratégidk kdrvonalazésa, azok megvitatasa a karok-
kal, a funkcionalis egységekkel. Dontés a célokat leg-
jobban szolgal6 kari szint{ stratégiai valtozatokrol,
programjavaslatokrdl, majd az egyetemi er6forrasok
el6zetes elosztasa, szenatusi jovahagyasa.

= Operativ tervezési ciklus. A Controlling szamitogé-
pes tervezési rendszerével, bels§ normativak alkalma-
zédsaval az egyetemi kdzpont a karokkal és a funkcio-
nalis egységekkel iterdlva kidolgozza a stratégiai terv-
bél az adott évre sz6l6 operativ akcidkat, programokat
a rendelkezésre all6 er6forrasok figyelembevételével.
Az egyetemi szint végzi el ezek dsszehangolasat és
rogziti az egyetem operativ gazdalkodési tervében
(kOltségvetésben) az er6forrasok elosztasat, ajovaha-
gyott kdzponti és decentralizalt feladatokat.

Az egyetemi stratégia megvalositdsanak rendeltik
al& a bels@ iranyitasi rendszert, a dontési rendszer kialakita-
sat. A stratégiai tervben megfogalmazott célokbdl,
programokbol eredeztethetd, hogy milyen mddon és
mértékben ad le az egyetem vezetdje dontési kompe-
tenciadkat a karok, az egységek vezet6inek (azaz mi-
lyen mérték( az egységek relativ autonémiaja), mi a
viszony a kdzpont és a karok kdzott sth. Az egyetemi
és kari SZMSZ-ek tikrozik a dontések telepitésébdl
kovetkez8en az egyes szintek dontési hataskorét, fele-
I6sségét, tnallésagat.

A célokat, a megtervezett stratégiakat, programo-
kat, az éves operativ feladatokat nem elég csak kit(iz-

— o+

Az egyetemi stratégiai tervezés szintjei és ciklusai
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ni, hanem azok alakulasatfolyamatosan nyomon kell ké-
vetni, a résztvevéket megfelel6 motivacio kialakitasa-
val, j6l megvalasztott érdekeltségi és 6sztonzési eszko-
zOkkel ra is kell kényszeriteni a stratégiaban kérvonala-
zott feladatok megvalositasara.

1. Monitorrendszer. A figyel6rendszer az el6z6ekben
targyalt harom tervezési ciklusra épil ra, azokkal par-
huzamosan mikddik: a megvalosulds nyomon kove-
tése, az eltérések jelzése mind a célokra, mind a straté-
giai programokra, mind az operativ koltségvetésre Ki-
terjed. A vele kapcsolatos kévetelményeket, a figyel6-
rendszer struktarajat a fels6 vezetés hatarozza meg.
Valamennyi vezetési szint szamara szolgéaltat informa-
ciot, jelzést ad az id6ben valo beavatkozashoz. A
Controlling altal felépitett és mikddtetett szamitogeé-
pes informaciés rendszer nemcsak az adott idészak
tényadatait mutatja be az id6aranyos tervhez képest,
hanem év végére varhato teljesitéseket is prognosztizal az
egységek szamara.

2. Oszténzérendszer. Az egyetemi rendszerben tevé-
kenykedd fels@, kozép és also szintl egységvezetdk,
valamint az oktatok, kutatok valamennyi csoportja
szamara allit fel altalanos és egyénre szabott célokat és
kévetelményeket, majd gondoskodik ezek rendszeres
értékelésérol, elismerésérol.

Az egyetemi szféraban a legfontosabb eréforras a
szirkeallomany, a kivalasztas ezért stratégiai fontossa-
gu kérdés, hiszen az itt hozott dontés hosszU tavra meg-
hatarozo jelent8ségl. Az emberi eréforras-menedzsment a
rendszer fontos épit6eleme. Az irdnyitasi dontések
megalapozasahoz adat, informacid szikséges, majd a
dontést magat is informécids csatornakon kell tovabbi-
tanunk a megfelel§ pontokra. Az egyetemi szervezet
ma mar olyan bonyolult rendszer, hogy hatékony ira-
nyitasa csak az informéaciés technoldgia vivmanyainak al-
kalmazasaval lehetséges. Foglalkozni kellett tehat az
egyetemi vezetdi informacios rendszer kérdéseivel: kiils6 és
belsd adatbazisok létrehozasa, belsé halozatok kiépité-
se, PC-alkalmazasok elterjesztése, telekommunikacio
bevezetése, szakért6i rendszerek, dodntéstamogatd
rendszerek, elektronikus brainstorming, group writing,
elektronikus posta kiterjedtebb alkalmazésa, munkatar-
sak kiképzése az Uj technika alkalmazéasara stb.

Akommunikécié az informéacidaramlas kotetlenebb
forméja. A bels6 stratégiai kommunikécio célja az egye-
temi célok, stratégiai programok és akciok megfogal-
mazésa és az érintettekhez valo eljuttatasa, a szerveze-
ten belli egyetértés névelése, az elkotelezettség erdsi-
tése, a k6zos nyelv kialakitasa. A JPTE egyetemi kézos-
ség szétszort, decentralizalt kozeg, ahol a kommunika-
cidra fontos 0sszekotd szerep harul. Segit abban, hogy a
burokratikus megkdzelitést kétetlenebb kapcsolatok
valtsak fel. Az Gjonnan alapitott, havonta kiadott JPTE
Kozlemények, a kéthetente megjelen6 Pécsi Campus (két
izben a legjobb didklap cimet nyerte el), az egyetemi TV,
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a JPTE Home Page (orszagos LLI. dij), a flizet alakban ter-
jesztett Stratégiai Terv mind a k6zos gondolkodas kiala-
kitasat, az elgondolasok megismertetését céloztak.

A modernizaci6 soran a JPTE a szervezeti struktira
kinalta lehet&ségeket is figyelembe vette a kérnyezeti
lehet6ségekhez val6 alkalmazkodas érdekében. Azt a
szervezeti format kerestik, amely a leggyorsabb, leg-
hatékonyabb reagaléast teszi lehet6vé. A fenti rendsze-
rek m(ikodését korilfonja az intézményi kultara kon-
textusa, aminek szintén az a feladata, hogy el6segitse
az egyeéni és a szervezeti célok teljestilését. Tamogatja
a kdérnyezeti kihivasokra és lehet6ségekre valaszt ado
sikeres stratégia kidolgozasat, majd el6segiti annak
megvaldsitasat. Amig a menedzsment el6bbiekben fel-
sorolt komponenseinek tobbsége a keményebb eleme-
ket reprezentélta, addig az intézményi kultdra az an.
lagy elemek kozé tartozik. Bizonytalan, gyorsan valto-
z0 kdzegben ajelentdsége ugrasszerien megnd. llyen-
kor egyre kevéshé van lehetdség a formalis médszerek
és eljarasok végigvitelére: a kihivasokra a valaszt rog-
ténozve kell megadni - ekkor viszont a siker mindin-
kabb az intézményi kultdra milyenségén mulik. Az in-
tézményi kultdrat is a stratégia megvaldsitasi eszkdze-
ként kell felfognunk: megvaltoztatasa is e cél érdeké-
ben merdl fel igényként.

Osszefoglalas

A magyar fels6oktatas modernizacids folyamata vilag-
banki tamogatassal megindult. Ennek keretében elke-
rulhetetlen az egyetemek belsd iranyitasi rendszeré-
nek meguijitasa is. Ezt a feladatot az egyetemi stratégi-
ai menedzsmentrendszer felépitésével lehet a leghaté-
konyabban megoldani. A kérnyezetelemzésre (lehetd-
ségek és fenyegetések) és bels6 diagnosztikara (erés és
gyenge pontok) épitett célrendszer, majd az akcidkat is
részletez0 stratégiai terv kidolgozéasa tobbszintd, tébb
fazisu komplex feladat, ami professzionalis megkoze-
litést igényel. A kérnyezeti valtozasokhoz valé sikeres
alkalmazkodas, a kit(izott célok elérése sziikségessé
teszi az egyetemi szervezet fellilvizsgélatat is. Az em-
beri tényezd egy olyan tudésalapu szervezetben, mint
az egyetem, kiemelt fontossagu: nagy szerepet kap az
intézményi kultdra megismerése, és ha a célok teljesi-
léséhez szlikséges, annak befolyasolasa modositasa is.
A rendszervaltas utan a felsGoktatast ért kihivasoknak
valé megfelelés, a turbulens kérnyezet csapasainak Ki-
védése, az EU-csatlakozasra valo felkésziilés az egye-
temek esetében is csak a totalis mozgésitast jelentd
stratégiai menedzsment keretében valGsithatd meg
i eredményesen.
A szerz0 a kdzgazdasagtudomanyok doktora,
tanszékvezet6 egyetemi tanar
a JPTE Kdzgazdasagtudomanyi Karan.



CSATH MAGDOLNA

A ,reengineeringwes a hazai

viszonyok

Peter Drucker, a hires vezetési ,,guru" igy méltatta M.
Hammer és J. Champy 1993-ban megjelent ,,Reengi-
neering the Corporation™ cimd kdnyvét: ,,A reengi-
neering Uj dolog, és csinalni kell". A két szerz6 pedig a
kovetkez6képpen indokolta kdnyvefontossagat: ,,Az
amerikai vallalatok legnagyobb problémaja, hogy a
XXI. szdzadba a XIX. szdzadban tervezett szerveze-
tekkelfognak belépni*. A kényv ezutan elindult hodi-
té atjara. Tobb kiadast is megért, és sok nyelvre, kéz-
tik magyarra is leforditottak. A magyar forditas
1996-ban jelent meg, sajnosfélrevezeté cimmel. Ama-
gyar cim a kovetkezé: ,,A vallalatifolyamatok Gjra-
szervezése". Ebb6l a cimbdl ugyanis eltlint a 1ényeg:
nem atszervezésrél, Gjraszervezésrél, javitgatasrol,
hanem gydkeres, forradalmi valtozasrol, Gjraterve-
zésrél van sz6, amit egyébként az eredeti angol cim
vilagosan ki isfejez.

A modszer alkalmazasa, a kdnyv els6 megjelenésé-
t6l kezdve komoly karriert futott be, jelentds 6ssze-
gekkel névelve a bevezetésével foglalkozé szaktanacs-
ado cégek bevételeit. A valésagban azonban hamaro-
san jelentkeztek a problémak: a sikerek tiszavirag-éle-
tdek voltak, gyakran a ,,reengineering" munkék soran
a cégek elvesztették legjobb szakembereiket, sét az is
rendszeresen el6fordult, hogy
az ,,Ujratervezés" végén a cég
rosszabb helyzetbe kertlt, mint
ahonnan elindult. A probléméak
nagyon sok tényez6re vezethe-
ték vissza. A legddntébb azon-
ban talan éppen az, amit a ma-
gyar forditas cime - szandéko-
san vagy Véletlentl - kivaléan
érzékeltet: az Ujratervezés a
gyakorlati megvalGsitas soran
az esetek tobbségében leegysze-
r(isodott atszervezésre, amikor
a legnagyobb szerepet a véllala-
ti politika kit akarok ,,kiszervez-
ni" avezetdi beosztasbol, vagy
kinek akarok poziciot juttatni,

99

Taldlkoztam t6bb olyan széls6séges
esettel, amikor a ,,reengineering”
sz6t eleve ,,fed6névnek” szantak,

és valGjaban erre a ,,korszer(
maodszerre" hivatkozva jelentés
létszamleépitést, vallalat-karcsusi-
tast hajtottak végre. A karcsusitas
soran azonban nemcsak a zsirt,

hanem az izom egy részét is

illetve jelents nagysagu létszam-csokkentési célja jat-
szotta. Magyarorszagon is taldlkoztam t6bb olyan
széls@séges esettel, amikor a ,,reengineering"” szot ele-
ve ,,fedénévnek" szantak, és valdjaban erre a ,,korsze-
ri maddszerre" hivatkozva jelent8s létszamleépitést,
vallalat-karcsusitast hajtottak végre. A karcsusitas so-
ran azonban nemcsak a zsirt, hanem az izom egy ré-
szét is elvesztették. Jellemz§ volt ugyanis, hogy a fo-
lyamat bizonytalansaga, s6t alsagossaga miatt olyan
kivalé szakemberek is elvesztették bizalmukat a cég-
ben, és hagytak ott a reengineering néven elbocsataso-
kat végrehajtd vallalatokat, akik elmenetelére a veze-
t6k nem szamitottak.

Mi is valdjaban a ,,reengineering”?

A vallalatok, amikor koltségeket akarnak csékkenteni,
és nyereséget akarnak novelni, akkor altalaban a leg-
egyszerlibb megoldashoz fordulnak: az alkalmazot-
tak, a munkasok bérével prébalnak takarékoskodni.
Tudomanyosabban fogalmazva, a munkaer6 termelé-
kenységét igyekeznek névelni. A ,reengineering"-
gondolat viszont a vezetés hatékonysaganak ndvelését
célozza. ValOszind, éppen ez okozza alkalmazésa so-
ran az igazi ellentmondast: a
vezetd, akinek az tgyet segite-
nie kellene, a sajat vezetési-
iranyitasi-szervezeési gyengese-
geit is be kellene, hogy ismerje,
és mindent meg kellene tennie
azért, hogy ezeket a gyengesé-
geket megsziintesse. Mennyivel
egyszer(ibb ehelyett a munka-
erd létszamat és a csokkentési
lehet6ségeit elemezni, és az ér-
dekeiket megvédeni kevéshé
tuddé munkasok, esetleg alkal-
mazottak kdrében leépitéseket
kezdeményezni.

Erdekes sszehasonlitast ko-
z061 G. Stalk és T. Hout ,,Compe-

elvesztették.

99

37

[
M&M-DONTESEK



ting Against Time" (Free Press, USA, 1990, ,,Verseny- - gyorsabban?
ben az id6vel") cim( kdnyvében, ami jol érzékelteti az - jobban?

el6bbi problémat. A szerz6k egy amerikai és egy japan - olcsdbban?
autoOalkatrészeket gyartd cégnek a tablazatban szerep-

16 mutatoit hasonlitottak 0ssze és a kdvetkez6t talal- Azt aradikalis kérdést kell felvetni és megvélaszol-

tak: ni, hogy vajon sziikség van-e egyaltalan az adott tevékeny-
ségre? Ki donti azon-

3 L o ban el, hogy egy

Mutatok Amerikai cég Japén cég adott tevékenység-

Termelési mennyiség (év): 10 millié 3,5 millié re sziikség van-e?
Aterméktipusok szdma: u 38 Természetesen a ve-
Az egy munkasrajuto legyartott darabok szama: 93458 70000 ‘éo- Versenyhelyzet;
Az egy f6re jutod legyartott darabok szama: 43100 61400 en ugyanis a vevo
- i o o szempontjaboél fe-

A gyartasban kovetlentl résztvevok szama: 107 50 lesleges, szlkségte-
Kozvetlen vezet6k és kapcsolddo személyzet: 135 7 len tevékenységek
Létszam Gsszesen: 249 57 koltségeit a termeld
Koltseg/fe: 100 dollar 49 dollar ~ nem tudja elfogad-

Az amerikai cégnél sokkal magasabbak a kéltsé-
gek, de ennek oka nem abban keresendd, hogy tul sok
munkast alkalmaznak. S6t, a munkatermelékenység
az amerikai cégnél 33,5%-kal magasabb, mint ajapan
cégnél.

A gyengébb teljesitményt és a tobbletkdltségeket az
okozza, hogy a kdzel haromszoros évi termeléshez az
amerikai cég 19-szeres ,,kapcsolédd személyzetet” al-
kalmaz. Ha tehat az amerikai cég teljesitményét Ggy
kivanja névelni, hogy mondjuk elbocsatja a dolgozok
10%-at, nem sok eredményt ér el.

A reengineering feladata a teljesitményproblémék
valédi okainak megkeresése és orvoslasa: vagyis a cég
valamennyi folyamatanak Ujratervezése.

A reengineerins filozéfigja és technikgja

A reengineering alapfilozo6fiaja, hogy mivel a gyors
kérnyezeti valtozasokat a vallalati vezetési, szervezési
és szervezeti rendszerek és az
értékrend véltozasai nem tud-
tak kell6 gyorsasaggal kovetni,
ezért a cég csak passziv, kdvetd
viselkedésre képes. Az aktiv,
kezdeményez6 magatartashoz,
a teljesitmények ndveléséhez a val-
lalatifolyamatok radikalis, vagyis
gyokeres atalakitasara van szik-
ség. Ehhez azonban nem elég a
régi receptek alkalmazasa. A
vallalati folyamatok, tevékeny-
ségek atvizsgalasakor nem elég
feltenni a szoké&sos hdrom kér-
dést: hogyan csinalhatnank ezt

38 M&Md 1998/2

A reengineering feladata a cég
valamennyi folyamatanak

Ujratervezése.

Md&dszerét tekintve olyan
csoportmunka, amelynek soran a
résztvevék abbadl indulnak ki, hogy
mindent el6lrél lehet kezdeni, Gjra
fel lehet épiteni.

tatni a vevovel. Ez

ugyanakkor nem je-
lenti azt, hogy monopolhelyzetben Iév6 cégek nem al-
kalmazhatnék a ,,reengineering” modszert. A mono-
polhelyzetben 1év8 cég arait elszakithatja a valos kolt-
ségektdl és igy extraprofitra tesz szert, amit csak to-
vabb novel, ha egy sikeresen végrehajtott ,,reen-
gineering" hatasara megszabadul felesleges tevékeny-
ségeitdl és ezzel jelentds koltségcsdkkentést ér el.

A ,reengineering" maddszerét tekintve olyan cso-
portmunka, amelynek soran a résztvev6k abbdl indul-
nak ki, hogy mindent el6lr6l lehet kezdeni, Gjra fel le-
het épiteni. Az Ujraépités soran kiilonésen fontos, hogy
mindenki felejtse el azt, hogy vannak egymastol j6l el-
hatarolhaté funkcidk, mint pl. a marketing, a pénz-
Ugyek, vagy a termelés. E helyett arra 6sszpontositsa
figyelmét, hogy milyenfdbb Uzletifolyamatokkal irhato le
a cég tevékenysége, illetve, hogy ezen tevékenységek
mentén hogyan lehet a terméket, a szolgaltatast a vevéhiz a
leghatékonyabban eljuttatni. A tevékenységek elemzése
soran fontos szempont annak vizsgalata, hogy az
egyes tevékenységek kovetkeztében mekkora érték ke-
letkezik, illetve, hogy mekkora
koltség meril fel. Ennek szam-
szer(isitése azonban a gyakorlat-
ban, egyes tevékenységek esetén
nagyon nehéz. Tipikus példa a
marketingmunka. Abban min-
denki egyetért, hogy a marke-
tingmunka altalaban nagyon
fontos. Az azonban mar kérdé-
ses lehet, hogy adott termék, il-
letve szolgaltatas esetén pl. mek-
kora reklamkiadas indokolt, és
hogy ez mennyiben teremt érté-
ket, vagy inkabb okoz felesleges
kéltséget a vevl szamara.



A ,reengineering” munka elényei és feltételei

A jol megtervezett, iranyitott és végrehajtott ,,reen-
gineering" munka kiilénb6z6 elényokkel jarhat. Aleg-
fontosabb ezek kozil a munkatarsak tudasanak, ta-
pasztalatainak és véleményének figyelembe vétele a
valtoztatasok megtervezésénél. Ez ndveli annak esé-
lyét, hogy a megvaldsitasban a dolgozok aktivan és el-
kotelezetten vesznek majd részt. Megvaltoztathatja
ezzel egyitt a vallalati kultarat, er6sitve a felel6sség-
vallalast, természetessé téve a problémak felvetését, a
rossz dontések megkérdd@jelezését a szervezet vala-
mennyi pontjan. Ezekre az elénydkre azonban csak
akkor szamithat a cég, ha a sziikséges feltételeket biz-
tositja.

Melyek ezek a legfontosabb feltételek:

- AfelsBvezetés részvétele a folyamatban, annak az
Uzenetnek az eljuttatdsa mindenkihez, hogy ezt a
munkat a vezetés fontosnak tartja és minden lehetsé-
ges moédon tamogatja és elismeri,

- az altalanos légkort a bizalom, a megértés, a tire-
lem és az 6szinteség kell, hogy jellemezze,

- amunkatarsaknak képeseknek kell lennitik arra,
hogy szivesen és hatékonyan dolgozzanak egyutt ma-
sokkal (,,team-munka"),

- a dolgozokban meg kell, hogy legyen a batorsag
ahhoz, hogy véleményt mondjanak, kritizaljanak, vi-
tatkozzanak és ne féljenek a kovetkezmeényektdl,

- vilagos célokat kell kitGzni a ,,reengineering"
munkaban résztvevdk szdméra,

- lehet6vé kell termi azt, hogy a munkaban résztve-
v6knek, a napi munkajuk mellett elegendd idejuk le-
gyen a ,,reengineering” feladatok elvégzésére is,

- a munkat hal6zatok mikodtetésével kell meg-
szervezni, ami aztjelenti, hogy jO, ha egy ember tobb
munkacsoportban is benne van,
és ha a munkacsoport sziikség
szerint, pl. adott feladatok el-
végzeésére, valamint az Otletge-
neral6 Ulések és vitdk eredmé-
nyességének novelésére méso-
kat is bevon a csapatmunkaba.

- Végul - éppen a felsorolt
feltételek biztosithatésaga miatt
- hasznos, ha a ,,reengineering"
munkdék 6sszehangolasa, mod-
szertani tAmogatasa, valamint
az eredmények objektiv értéke-
lése érdekében, és altaldban az
,,0rdog tigyvédje" szerepkdrben
kils6 szakért§ is résztvesz a
munkékban.

Kutatdsok bizonyitjak, hogy azoknak
a reengineering-munkéknak az
eredményei, amelyeket kils6

szakért6k iranyitasaval, otletei és
megoldasai alapjan végeztek el,
kevésbé maradanddak, mint az

tamogatott belsé munkatarsak
megszenvedett, kiharcolt

eredményei.

Ugyanakkor a gyakorlat azt is bizonyitotta, hogy a
munkakat nem célszer(i teljes mértékben kuls6 szakta-
nacsadok kezébe adni. Ezt az indokolja, hogy a szakta-
nacsado cégek sok esetben sajat, mar mashol is alkal-
mazott kdzelitéseiket probaljak railleszteni a problé-
mara és nem a problémara keresik a megoldast.

Tovéabbi gond, hogy ezek a cégek abban érdekeltek,
hogy a ,,reengineering" munka minél atfogébban, egy-
szerre minél t6bb terdleten induljon be. Ez viszont ak-
kora nyoméast gyakorolhat a cég szakembereire, hogy
egyuttm(kodés helyett ellenallast valthat ki belSlik.

Végul a szakért6 cég elmegy, megoldasai a cégnél
maradnak, de vajon meddig mikédnek, vethetjik fel
a nagyon is indokolt kérdést.

Kutatéasok bizonyitjak, hogy azoknak a reenginee-
ring-munkaknak az eredményei, amelyeket kiils6
szakértdk irdnyitasaval, Otletei és megoldasai alapjan
végeztek el, kevésbé maradanddak, mint az esetleg
kils6 szakeért6k altal is timogatott bels6 munkatarsak
megszenvedett, kiharcolt eredményei.

A feltételek hianya kudarchoz vezet

A vazolt feltételek megléte azonban csupan sziikséges,
de nem elégséges a reengineering munka sikeréhez. A
~reengineering" modszert6l tartds teljesitményjavulas
csak akkor véarhato,

- ha azt nem a tdmeges elbocsatasok ,,fed6neve-
ként" hasznaljak,

- ha nem bels6 politikai céllal, a szervezet hatalmi
szempontok szerinti atalakitasara alkalmazzak,

- ha minél tdbb dolgozo6t vonnak be a munkékba,
azokban a téméakban, amelyek esetén a dontés a legha-
tékonyabban az 6 szintjiukdn hozhat6 meg, dontési
joggal is felruhdzzak 6ket, és a dontéshez sziikséges
informaciodkat is a rendelkezésiikre bocsatjak,

- avallalat érdekeltségi rendszere 6sztonzi a folya-
matos teljesitményjavitast, az
onallé gondolkodast és a fele-
I6sségvallalast,

- er6sodnek a lateralis, vagyis
vizszintes, részlegek kozotti kdz-
vetlen kapcsolatok és koordina-
ci6é a hagyomanyos fiiggbleges,
vagyis fels@szint(i-k6zép-szint(-
alsOszintl, gyakran egyiranyu
utcaként - csak feltlr6l lefelé -
m(ikod§ irdnyitassal és koordi-
nécidval szemben.

esetleg kils6 szakért6k altal is

Az elénydk nagyok, a sikerfel-
tételek ismertek, nosza csinal-
juk, mondhatnank. Alljunk azon-
ban meg néhany széra. A hely-
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I zet ndlunk ugyanis nem ilyen egyszer(i. Nézziink meg
egy konkrét esetet, amelyben didhéjban benne vannak
a sajatos hazai problémak:

A vezérigazgato6 elégedetlen a cég eredményeivel.
Gyors javulast szeretne. Bejelenti tehat, hogy a cég
,.reengineering''-be kezd. Létrehozzak a csoportokat,
tébbnyire a hagyomanyos tevékenységek, a termelés,
készletezés, raktarozas, human stratégia stb. terile-
teken. A csoportok vezetdi tobbségiikben ajelenlegi
funkcionalis vezet6k és a tagok is, kevés kivétellel, az
adott munkateriletrél verbuvalédnak. A vezérigaz-
gatd azt kéri a csoportoktol, hogy keressenek haté-
konysagjavité megoldasokat a sajat tertletiikon. A
csoportok munkajat a vezérigazgatd egyik vezetd

I munkatarsa koordinalja. A csoportok szakmai segit-

séget sem kivalrdl, sem bellrél nem kapnak. A
»reengineering" munkat az egyébként is hajszas, 8
oOra alatt soha nem teljesithet6 munkajuk mellett kel-
lene végeznitk. Kozel egy év milva a munka gyakor-
latilag kudarccal végzddik. Néhany javitasi otlet
ugyan megfogalmazddik, de ezektdl radikalis teljesit-
ményemelkedés nem varhatd.

Mik voltak a kisérlet legkirivébb problémai:

- avilagos célok kitlizésének hianya,

- afolyamatok helyett a funkciok mentén szerve-
I zett csoportok,

- a csoportvezet6k ugyanazok voltak, mint a mun-

kahelyi vezet6k,
' - kevés volt a kapcsolat a csoportok kozott, illetve a
| csoportok és a csoporton kiviliek kdzott,

- amunkat nem tamogatta egyértelmden és haté-
} konyan az els6szamu vezet6,

- nem volt sem a munkacsoport-tagoknak, sem pe-
| dig a vezet6knek elegend6 ismerete a reengineering
, lényegérdl, modszereirdl.

Ez a helyzet részben vagy egészében tdbb hazai ki-
sérletre is raillik. Lehet-e akkor csodélkozni azon, ha
az elsd kisérletek kudarcba fulladnak? Van azonban
két tovabbi, a nemzeti kultdraban, illetve a hagyoma-
nyokban keresend6 veszélyforras. Az egyik a team-
munka nehézsége, a masik a vezetési mddszerek. Ma-

I gyarorszagon nem kdnnyU sikeres team-munkat szer-
vezni. Ennek sok oka van. KézulUk az egyikre a hires
kutato, G. Hofstede mddszerét a hazai viszonyokra al-
kalmazva talalhatunk ra. Ennek alapjan Magyaror-
szag - a tébb mint 40 éves hatas ellenére is - inkabb in-
dividualista, mint kollektivista orszag. Ez aztjelenti,
hogy az emberek altalaban inkdbb az egyéni teljesit-
ményekben hisznek, és nem szivesen dolgoznak mun-
kacsoportokban, ahol az egyének teljesitménye a cso-
portteljesitménybe olvad be.

A vezetési modszerekkel pedig a mai napig az a
legfébb gond, hogy ezek hatalmi szerepekbdl fakadd,
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a fénok-beosztott viszonyra épitd modszerek, ame-
lyektdl idegen az emberek informacidval, ,,hatalom-
mai", dontési lehet6séggel és felelésseggel valo felru-
héazasa. Ezért, ha biztatja is a vezetés a munkatarsakat
az ,,aktiv vélemény-nyilvanitasra, kritikara, ttletek
felvetésére”, az emberek tébbsége, tapasztalatai alap-
jan nem hisz benne, hogy ezt a vezetés komolyan gon-
dolja. Ezért csak latszatra mond véleményt és kritika-
jatis inkabb visszatartja.

Ha minden mas feltétel meg is lenne, ez a két prob-
Iéma akkor is elég lenne ahhoz, hogy a reengineering
munkak ne hozzanak valédi, tartés eredményeket. Va-
I6szindileg ezért is valasztjak a kulfoldi cégek a kalfol-
di szaktanacsado6 cégek segitségével torténd draszti-
kus véaltoztatas modszerét. Ezzel azonban csak ideig-
oraig érnek el eredményt, mégpedig tobbnyire Iét-
szamcsokkentés, vagy jobb munkaszervezés miatti
kéltségmegtakaritast, ami félelmet valt ki az emberek-
bél, és nem is hosszu életd. A versenytars ugyanis ezt
amodszert nagyon kdnnyen tudja utanozni. Az embe-
rek elkotelezettségének, felel6sségérzetének noveke-
désével, a lecsuszo dontéshozatallal, az informécio-
aramlas javulasaval jaré értékndvekedés és koltség-
csokkenés ettdl a megoldastol nem varhat6. Eppen el-
lenkezdbleg. Az ilyen beavatkozasok altalaban er6sitik
a dolgozoknak a céggel szembeni ellenérzéseit, és no-
vélik kzombdsségiiket a cég céljai, érdekei irant.

Akkor hogyan is csinaljuk a reengineering-kisérletet
ugy, hogy az elérhetd eredményjavulas indokolja a ra-
forditasokat?

Eppen agy, mint a tébbi - hirtelen divatba jott -
modszernél, el6szor azt kell megvizsgalni, hogy a ki-
tlzott célok az adott nemzeti, illetve vallalati kultdra-
ban a ,,reengineering”-gél érhetdk-e el a leghatéko-
nyabb moédon. Ha ezt a kérdést a cég nem veti fel, illet-
ve nem ad a kérdésre vilagos és 6szinte valaszt, akkor
kénnyen verheti magat teljesen felesleges kiadasokba.
Ennek a veszélynek els@sorban a kulfoldi cégek van-
nak kitéve, mivel f6leg rajuk jellemz6 az, hogy a haza-
itol idegen kultaraban kidolgozott és ott sikeres méd-
szereket minden valtoztatas nélkil probaljak impor-
talni Magyarorszagra. Majd amikor az eredmény el-
marad, az itteni munkaerdt okoljak.

Tipikus példa, amikor a kilfoldi vezet6 arrdl pa-
naszkodik, hogy az emberek nem hajlandék énalléan
gondolkodni, teljesitményndvel6, mindségjavito otle-
tekkel el6allni. Nem kellene tulzottan mélyre asniuk a
magyar torténelemben ahhoz, hogy megismerkedje-
nek ennek a ,,sajatos magyar munkakultdranak" az
okaival. Elég lenne megértenitik azt, hogy mitjelentett
nalunk a ,,flinyird elv" és a ,,ne sz6lj szam, nem f4j fe-
jem" mondas. A nemzeti kultdra és az abbdl taplalko-
z0 viselkedés hirtelen megvaltoztatasa pedig még fé-



i leiemre alapozott vezetési és szervezeti modszerek be-
vetése esetén sem konnyd. Hosszu id§ alatt alakult
ilyenné, és id6 kell a megvaéltoztatasahoz is. Jobb meg-
oldasnak kinalkozik éppen ezért az ,,importalt méd-
szerek" hazai viszonyokhoz torténé igazitasa, ami ter-
mészetesen tirelmet és a hazai helyzet alapos ismere-
tétigényli. Ez pedig nem er@s pontja a kilfoldi szakta-
nacsadd cégeknek.

Eppen ezért valoszindleg jobb eredményre szamit-
hatnanak a cégek akkor, ha a kulféldi szaktanacsadé
cégek helyett gyakrabban vennék igénybe az alkalma-
zand6 maédszer mellett a nemzeti kultdra legfonto-
sabb jegyeit, a magatartas- és viselkedésformakat isjol
ismer6 hazai szakembereket. Természetesen viselke-
désbeli valtozasokra is torekedni kell.

Ama mégjellemzd, és az abran lathaté ,,B" viselke-
dési formdabdl az ,,A"-ba kell &tvezetni az embereket.

Ehhez pedig el6szor is id6, sok tlrelem, bizalom,
valamint a korabbiakban megtapasztalttol eltéré veze-
tési modszer és magatartas sziikséges. Vilagosan kell
azonban azt is 1atni, hogy ez sem elegendd, hiszen pl.
a vazolt ,,dldozat viselkedést" csak részben okoztdk a
korabbi vezetési modszerek. Kialakuldsara éppen ugy
hatéssal voltak a régebbi tarsadalmi-politikai viszo-
nyok, mint tovabbéléstikre a maiak. A valtozasok ki-
valtasa tehat nem csupan vallalaton belili kérdés.
Szlikség van hozzéa a polgéari gondolkodast er6sit6, a
teljesitmény-orientaltsagot, a mindséget, a tudast dija-
z0, a felel6sségvallalast és a kezdeményezést batoritd
tarsadalmi-politikai kdrnyezetre.

Osszefoglalas

A ,,reengineering" a valtoztatdsok megvalositasanak
drasztikus maddszere. A véllalatoknal sziikség van
drasztikus valtoztatasokra, ha a kaotikus, gyorsan mo-
dosuld kérilmények kdzott tartdsan versenyképesek
akarnak maradni. Ezért a ,,reengineering” modszer al-
kalmazasa altalaban indokolt. Sikeressége azonban
mindenhol att6l fligg, hogy azok a célok, amelyekkel
bevezetését indokoljak, egyeznek-e a vezetés valodi
céljaival és hogy az emlitett sziikséges feltételeket
megteremti-e a vezetés.

A hazai alkalmazas eredményességét azonban két
tovabbi koridlmény is befolyasolja: a team-munka nép-
szer(tlensége és a dolgozék passzivitasa. Mindkettd-
nek torténelmi-tarsadalmi okai vannak, ezért nem
egyik naprol a méasikra valtoztathatok meg. Ezekkel a
tényekkel az Uj modszereket bevezetni kivandknak
szdmolniuk kell. Olyan kompromisszumot kell talal-
niuk, amely mellett a modszer alkalmazasanak emberi
és pénziugyi koltségei megfelel aranyban vannak a
bekdvetkez6 teljesitményjavulassal.

Gondolni kell azonban arra is, hogy egy sikertelen
kisérlet a vallalati moral romlasat, az emberek elbi-

A" viselkedési forma:

.Felel6s viselkedés’
1. Elismerem a tényeket
2. Elfogadom, hogy kezdeményezni, tenni kell valamit

3. Tudom, hogy vannak akadalyok, de megprébalom
lektizdeni azokat
4. Bizom abban, hogy ily médon eredményeket

érhetek el

.B”’ viselkedési forma:
Aldozat viselkedés’

1. Homokba dugom a fejem, nem veszek tudomast a

tényekrdl

2. A hibakat f6leg 3.Nem hiszek benne,

méasokban és a ,,télem hogy tehetek valamit a
fuggetlen kilsd kordimé- problémék megoldasa

nyékben” keresem érdekében

4. Arra varok, hogy a dolgok talan mégis
jobbra fordulnak

zonytalanodéasat, és - legkellemetlenebb kévetkez-
ménykeént - j6 szakemberek eltavozésat okozhatja.

Szerzénk egyetemi tanar,
a kdzgazdasagtudomanyok doktora
Irodalom
Michael Hammer - James Champy: Reengineering
the Corporation, Harper Business, USA 1993

Geert Hofstede: Culture's Consequences: International
Differences in Work - Related Values, Sage, USA 1980
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V. KLISZTORIN - V.CSERKASSZK1J

Penzpotlékok: gazdasagi
es tarsadalmi kovetkezmenyek*

Az elmult két-harom évben pénzpotlékok témeges Ki-
bocsatdsa ment végbe Oroszorszagban, ami a ki nem
fizetések ,,elvarrasat” és a gazdasag elszamolasi rend-
szerének javitasat lenne hivatott szolgalni. Erdekes,
hogy a 6 kibocsatoék nem a viragzé vallalatok és régi-
ok (példaul Moszkva, Nyizsnyij Novgorod megye),
hanem a gazdaséagilag rossz helyzet(, cs6dho6z koé-
zeled6 régiok. A Foderaciéban az els6 kot-
vénykibocsatd a Kemerovoi megye volt.

Az elmudlt harom évben a megye

pénzigyi helyzete katasztrofalisan

leromlott és a foderacios koltség-

vetés nettd befizet§jébdl a kolt-

ségvetési tamogatasok egyik leg-

nagyobb igénybevevdjévé valt.

Hasonlé folyamatok, még ha ki-

sebb léptékben is, a tébbi kibo-

csaté esetében is megfigyelhe-

ték. Az a gyanu merl fel, hogy a

ki nem fizetéseknek ez a javasolt

gyogymaodja veszélyesebb maganal a

betegségnél. A gyakorlatban a pénzpot-

lékok kibocsatasanak kovetkezményei ra-

dikéalisan éltérnek a varttol: a pénz aranya csokken

a kibocsatok bevételeiben; a ki nem fizetett bérek ara-
nya novekedik; az arak, az 6nkdltség és a haszon jelen-
t6s mértékben torzulnak; zart regionélis és &gazati
pénziigyi rendszerek alakulnak ki; irracionalis ke-
resztfinanszirozasi rendszerek jonnek létre; felviragzik
a korrupcid; tovabb ndvekszik a barter m(iveletek je-
lent&sége.

A pénzpotlékok probléméja kimondottan poszt-
szocialista jelenség. A vilag gyakorlataban ez a foga-
lom hianyzik, rendszerint megklénbodztetnek pénze-
ket és kvazipénzeket. Az utdbbiak az orosz gazdasag-
ban is jelen vannak, ide tartoznak a révid lejaratu alla-
mi Kincstarjegyek, az allami takarékpénztari kolcson-
* Adkk a BVK egy tanulmanykotetének része. Arészletes anyag tel-
jes terjedelmében megvéasarolhaté a Budapesti Vallalkozasfejleszté-

si Kdézpontban, 1072 Budapest, Rakdczi Ut 18. tel.: 269-6869, fax: 268-
1800.
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koétvények, a megbizhatd bankok valtoi. A kvazipén-
zekkel ellentétben a pénzpotlékok a hagyomanyos ér-
telemben nem m(koédnek pénzként. Pénzpotlék alatt
értjik példaul az olyan valtékat, amelyekre el6relatha-
téan nem torténik pénzbeli kifizetés (lehetetlen vagy
nem éri meg), ehhez hasonlok a kdlcsonds elszamolast
rogzitd értékpapirok vagy megegyezések. A pénz-
potlékok legfontosabb tulajdonsaga az,
hogy forgalmuk nem piaci: ahelyett,
hogy a kibocsatd kifizetné valtoit és
mas kotelezettségvallalasat a hite-
lez8inek, azt hatarozza meg, hogy
mennyit és milyen aron vesz at a
sajat termékeiért fizetségként
vagy adossdganak torlesztése
gyanant. A pénzpotlékok esetén
kézos az, hogy fizetési eszkoz-
ként szolgalnak, de nem szolgal-
nak a megtakaritasok eszkoze-
ként és nem hatarozzak meg az
arucsere aranyait.

Az els6 pénzpdtlékokat, a kincstarkot-
vényeket (KK) 1994, végén bocsatotta ki to-
megesen az Oroszorszagi Foderacio Pénzigymi-
nisztériuma. 1996-ban a Nemzetkézi Valutaalap nyo-
masara a KK kibocsatasat megszintették, de helyette
jottek a botranyossd valt kincstari adéfelmentések
(KAF) és a kereskedelmi bankok valtéhitelei. Egyide-
jlleg folyt a helyi és regionalis irdnyit6 szervek, vala-
mint a nagyvallalatok sajat pénzpotlékainak létreho-
zésa. Ezek értékpapirokat nem bocsathatték ki, valasz-

tasuk ezért esett a valtokra.1
A pénzpotlékok allami és regionalis kibocsatasa-
nak legelterjedtebb sémdja az volt, hogy maga az alla-
mi vagy municipalis vezetés, bocsatott ki valtét, de Ié-
teztek bonyolultabb sémak is. igy példaul a kézponti
korméany, minisztériumok és tdbb regionalis admi-
nisztracio hasznalja a kereskedelmi bankok valtohite-
1 Ebben a cikkben a ,,valt6" kifejezés semmiképpen nem a genfi

tipusu valtot jeloli, amely természetesen értékpapir, hanem inkabb
valté formaju ,,pénzpotlékokrél” van sz6. (Aszerk.)



leit. Ennek a sémanak tébb valtozata létezik: a hitelfel-
vevol allami szerv vagy koltségvetési szervezet, de eb-
ben az esetben az els6 garantdlja a banknak a hitel
visszatéritését és avalizalja annak valtohiteleit.

A kovetkez6 tényez6k serkentik az allamigazgatasi
szervek és polgarmesteri hivatalok hasonlé jellegi sé-
mainak hasznélatat:

= informécids zartsdg, ami széles teret biztosit a

korrupciénak;

= joval egyszer(ibb a valtok kibocsatasa, mint a hagyo-

manyos addspapirok, a kotvények kibocsatasa;

= a bankoknak sz6l6 hitelgaranciakat nem illesztik

a koltségvetés adossaggal kapcsolatos kiadéasai
kozé, azaz ezeket az lgyleteket, a sajat valtok ki-
bocsatasaval ellentétben, nem kell egyeztetni a
hatalom képviselGivel.

A korméanyok az egész vilagon koétvények vagy
kincstarjegyek kibocsatasaval finanszirozzak a kolt-
ségvetési hianyt, de sehol sem bocsatanak ki adofel-
mentéseket. Az ok vilagos - ezek leszamitolva lesznek
elhelyezve, mivel ezek likviditasa alacsonyabb, mint a
pénzek likviditasa, ezért az addfelmentések elhelyezé-
se egyszerlen a koltségvetés megfelel§ bevételeinek

i csokkenéséhez vezet.

A leszamitolas a valtok méasodlagos piacon térténd
eladésat jelenti. Mivel a valtdt nem lehet azonnal
pénzre véltani, csak kés6bb vagy egyaltalan nem fog-
jak kiegyenliteni. Ha a valtot kéltségvetési vallalatok
kapjak, akkor a leszamitolas veszteségeit azok szenve-
dik el, azaz a valosagban a finanszirozasuk kisebb
lesz. Ilyen médon a diszkont gyakorlatilag Gjra a koélt-
ségvetésre harul. Ha a véaltdkat kereskedelmi szerve-
zeteknek adjak at, akkor ezek felemelik sajat terméke-
ik &rat, hogy kompenzaljak a diszkontot és a kiegészi-
t6 tobbletértékadot.

Eredetileg azt feltételezték, hogy a valtéforgalom
rendszerének bevezetésével lehetévé valik a koltség-
vetés addbevételeinek maximalizdlasa a nem fizet6k
valtoinak bevonéasaval, de ez a feltevés nem igazolo-
dott be. Az allami irdnyitészervek nem az adoéfizet6k-
nek fizetnek véaltokkal, hanem azoknak, akik gyakor-
latilag nem fizetnek adot, ezért az 6sszes kibocsatott
Valté a masodlagos piacra keriil. Ott azokat az adofi-
zet6k megvasaroljak és igy visszakerllnek a koltség-
vetésbe.

A mai Oroszorszagban a véllalatokat két csoportba
lehet sorolni: az addjukat fizet6 és az addjukat nem fi-
zet6 véllalatok. Az allam nem meri a méasodik csoport
vallalatait bezarni vagy csédeljaras ala helyezni politi-
kai vagy szocialis okokbdl. Ha cstkkentenék az adoé-
terheket ezeknél a véllalatoknal, akkor sem fizetnének
tovabbra sem semmit, mert ezért gyakorlatilag sem-
milyen felel6sséget nem viselnek. Kdvetkezésképpen
| az ,,adovaltok" tulnyomo tbbbségét az elsd csoportba
| tartozé vallalatok veszik meg, amelyek a valtok hia-

, nyaban pénzzel egyenlitenék ki tartozdsukat a kolt-
1 ségvetés felé.

A valtosémak alkalmazasa az allami iranyitasi

szerveknek semmilyen el6nyt nem nyujt, de csokken-

\ti az ,,616" pénzek aranyat a koltségvetésben és tag te-
ret nyit a visszaélések el6tt. S6t mi tébb, ha egyszer a
regionalis szervek elkezdik a valtok témeges kibocsa-
tasat akkor ezt gyakorlatilag nem lehet ledllitani. Mi-
vel a kibocsatas nem vezet a nominalis adobevételek
novekedéséhez, az addbevételekben csdkken a pénz
aranya, és a koltségek finanszirozasa érdekében Gjabb
potlékokat kell kibocsatani, ezzel a valtoknak mintegy
»piramisat" hozva létre. Az adobefizetések ndvekedé-
sének hidnyaban valéjaban az iranyitasi szervek az (j
Valtok kibocsatasa révén burkoltan a korabban kibo-
csatott valtok fizetendd kamatait fedezik.

Végs6 soron a valtok kibocsatasa a helyi és allami
hatalmi szervek szaméara negativ hatassal van. Az
»adovaltok" oda vezetnek, hogy a koltségek gyorsab-
ban novekednek a bevételeknél, a ,,befektetdi" valtok
kiszolgéalasa tobbe keriil mint az allami rovid lejaratu
kincstarjegyek nydujtotta kolcsonok, a kereskedelmi
banknak valtohitelei pedig még tébbe kertlnek.

A kdzgazdasagtanban széles kdrben ismert a ma-
ganbefektetések kiszoritasdnak elmélete, amikor a
kormany koélcsdnfelvételeinek ndvekedése a kamatlab
emelkedéséhez vezet, aminek kodvetkeztében a ma-
gan- és allami szektor befektetéseinek viszonya az
utébbi javara médosul. Oroszorszagban az adott fo-
lyamat még tovabb ment: nemcsak a befektet6i tarta-
Iékok nagy része iranyul a koltségvetés hianyanak fe-
dezésére, hanem a folyd midveletek finanszirozasat
biztositd eszkdzok jelentds része is.

A vallalatok valtéival a helyzet bonyolultabb. Az
alapvetd séma a kdvetkez6: a véllalat valtdkat bocsat
ki, amelyekkel névértéken elszamol szallitéival vagy
hitelez8ivel, azok diszkontalva eladjak és ugyancsak
elszamolnak a sajat hitelez6kkel, és igy tovabb. Egy
adott pillanatban a valté ahhoz a vallalthoz kerdl
amely a kibocsaté termékét kivanja megvenni, a ki-
egyenlités érdekében felmutatja, de pénz helyett a ki-
bocsato termékét kapja szerzédott aron, vagy leirja az
addssagat.

A természetes monopdliumok és hatalmi szervek
lvaltéinak forgalmat rendszerint bels6 utasitdsok sza-
| balyozzak, amelyek mindig ellentétesek a térvények-
i nek ha nem is betdjével, de szellemével mindenkép-
I pen. Gyakran figyelmen kivil hagyjak azt a tényt,
i hogy a valto feltétel nélkili adoskdvetelés, ehelyett azt

hangoztatjak, hogy csak az elszamolas eszkoze, és
| esziik agaban sincs pénzzel kiegyenliteni a valtdkat.
Az utasitasokban megemlitik, hogy a kibocsatotol el-
fogadjék a valtét annak fejében, hogy az a vallalatok és
szervezetek meghatarozott kdrével szemben fennallo
tartozasat kiegyenliti, s néha lehetséges, hogy a kibo-
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| csatétél a valtd fejében elfogadjak annak termékét
szerz6dott aron.
Ugy tiinhet, hogy a valtdk elsd birtokosai vesztesé-
geket szenvednek, mivel névértéken veszik at azt és
| diszkontalva adjak tovabb. Gyakran azonban ez nem
igy van, mert eleve magasabb arat szamolnak a sajat
termékikeért, hogy a sziikséges dsszeget ,,616" pénzben
megkapjéak. llyen médon a bankhitel kamataiban meg-
takaritas keletkezik; a bankhitelt azért kellett volna fel-
venni, hogy pénzzel el lehessen szamolni, ugyanakkor
a tranzakcios arak is magasak: a magasabb arak adoi,
Ugynoki jutalék és a valtéspekulansok haszna.
Az a vallalat, amely egyszer pénzpotlékokat kez-
dett alkalmazni elszdmolasaiban, tbbé mar nem tud
I megvalni t6luk. Mivel a haszon és az 6nkdltség muta-
I t6i komolyan torzulnak, az aruk ,,616" pénzen, valds
arakon torténé eladasa kényv szerinti hianyhoz vagy
éppen forditva, fiktiv haszonhoz vezet.

A pénzpdtlékok és a kdlcsdnos elszamolasok hasznéa-
lata miatt az arstrukturaban bekdvetkez6 mély torzula-
sok létezését az itt kozolt tblazat adatai is aldtdmaszt-
jak. 1993-1994-ben az Gzemanyagipar Kivételével min-
den alapvet6 agazatban az aremelkedés folyamatosan
felulmulta a fogyasztoi arak indexét (FAI), a valds arak
novekedési ratajanak a legpontosabb mutat6jat; azok-
nak az aruknak az ararol van szg, amelyekért kizarélag
teljes értékl pénzekkel fizetnek. Az 4gazati arak indexe-
inek az utobbi években magasabb értékl pénzpotlok
vagy kolcsonds elszamolasok nagyobb fajsulyarodl ta-
naskodnak, hiszen a hasonl6 tgyletekben a termék arat
emelni szoktak.

A termeldi arak indexei

7o

(decemberi érték az el6z6 december tobbszordseként)

1993 1994 1995 1996 1996/1992

nem képes hatékony arakat kialakitani, mivel nem elég-
gé képzett, a birtokaban levd informacio pedig jobbara
torz, tébbek kbzott azért, mert vallalata pénzpdétlékokat
hasznal.

A nemfizetések valsaga, amelyet fokoz a pénzpotle-
kok ellendrizetlen kibocsatasa, természetesen oda vezet,
hogy a hitelez6ket is differencialni kell. Az elsd helyekre
a véllalatok valds tulajdonosai, a topmenedzserek és a
kritikus szalliték - kdztik egyes bankok is - keriilnek. A
hitelez6k azon kategdridjaba, amelyeknek nem kételezd
idében és a teljes 0sszeget pénzzel fizetni, sorolhato a
koltségvetés, a koltségvetésen kivili alapok, a legtobb
szallité és a munkaskollektivdk nagyobb része. S6t mi
tébb, a monopolista véallalatok vezet8i maguk is elisme-
rik, hogy a hitelez6k méasodik kategoriajanak az adéssa-
gokat ,,szUkség szerint" fizetik, azaz csupan végszikség
esetén, amikor a nemfizetések lehetséges koltségei a
,.kérdés aranal" magasabbak lehetnek.

A topmenedzserek mindegyik véasarl6 szamara
egyeénileg hozzdk meg az ardontést, gyakran gazdasa-
gon kivili szempontok alapjan. Gyakorlatilag teljesen
visszaallt a szocializmusban ismert rendszer, amelyet az
»~igazgatok baratsaga" néven ismerink. A fejlett orsza-
gokban a hasonld tevékenységet kereskedelmi vesztege-
tésként ismerik.

Ilyen médon a nemfizetések és a pénzpoétlékok hasz-
nalata nemcsak a gazdagsag Ujraelosztasanak legegy-
szerlibb modszere, hanem a vallalatok és a lakosséag el-
len6rzésének gazdasagon kivli er6teljes mozgatoja is.

Még néhany évvel ezel6tt ugy tlnt, hogy a regiona-
lis hatalmi szervek gazdaséagi funkcidi - kdzvetlen valla-
latiranyitas, az arak és tarifadk megal-
lapitasa, beavatkozéas a kaderpoliti-
kaba és az aruk dramlasanak iranyi-
tdsa - egyszer s mindenkorra meg-
szinnek. Ezzel egyutt a korrupcié
szamos okanak is el kellett volna t(in-

Az egész ipar 100 3,3 28
Villamosipar 136 3,3 3,0
Uzemanyagipar 73 30 29
Nehézipar 119 34 29
Fogyasztdi arindex 94 32 23
A teherszallitasok tarifai (éves atlag) 185 7,6 3,2
Arindex az épit6iparban (éves atlag) 116 53 2,7

1,3 120,1 nie. Aval6sagban a kép ezzel ellenté-
1,4 188,4 tes. Kdvetkezésképp az allam és are-
1,4 88,9 gionalis kézpontok beavatkozasi me-
1,2 140,7 chanizmusai a jelent6s véltozasok
1,2 83,4 utdn nemhogy nem gyongultek, ha-
1,2 539,9 nem még erdsebbek lettek.

1,4 2324 A pénzpdtlékok szlletése és ma-

Forras: Oroszorszag Allami Statisztikai Bizottsaga

Az ardiszkriminacio (mindegyik vasarlotol mas arat
kémek) analogidjara a valtésémak a monopodliumok
szaméra lehet&vé teszik a fizetési diszkriminaciot, ami-
kor meghatarozzak a valtok elfogadasanak sorrendjét.
Elvileg feltételezhet6, hogy a monopolistak a fizetési
diszkriminécidt sajat hasznuk maximalizalasa végett va-
I6sitjdk meg, a gyakorlatban azonban ez a feltevés nem
tamaszthatd ald. Az ilyen vallalatok menedzsmentje
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kddése a mai oroszorszagi gazdasag-

ban nem annyira a piaci atalakulasok

jele, mint a régi rendszer maradva-

nya. Ezt objektiv és szubjektiv okok idézték el6, a leg-
fontosabb ezek kdzul a regionélis intézményi reformok
lemaradéasa a kdzponti politikai reformoktdl és a pénz-
hiteli és pénziigyi tertileteken végbement valtozasoktal.
A forgalmi szféra allapota arrdél tantskodik, hogy az
orszagban az allamkapitalizmus rendszerének kortilbe-
10l az a formaja kezd kialakulni, amelyet V. I. Lenin ha-

s

talmas Iépésnek tartott a szocializmushoz vezet6 uton.



A torténelem kedvelGinek az emlékezetébe kell idézni,
hogy Oroszorszag gazdaségi és politikai életében a mély
véltozasok (hadikommunizmus, NEP, a Szovjetunio
szétesése) a forgalmi szféra valsaganak kozvetlen reak-
cidjakent keletkeztek. Teljességgel elképzelhets, hogy
ilyen fenyegetés ma is fenndll. Ha a gazdasagban a hely-
zet nem mozdul el a liberalis fejl6dés irdnyaba, akkor
két forgatokonyv a legvaloszindbb: az els6 szerint az

egyes régiok keretein beldl allamkapitalizmus alakul ki,
a masodik szerint oligarchikus allamkapitalizmus kelet-
kezik, amelynek alapvet6 szubjektumai a kézponti al-
lamapparatussal 6sszen6tt legnagyobb pénzigyi-ipari
csoportok. Mindkét esetben lehetetlenné valik a képzett
munkaer6t alkalmazo teljes értékd maganvallalatok
m(ikddése, tehat lehetetlenné valik az igazi kézéposz-
taly kialakulasa.

Egy utodallam gondjai és tervel:

|Kazahsztan

Novekedés és csokkenést

1 Az utdbbi években a koztarsasagban a GDP bizonyos

i
j

mértékd ndvekedése figyelhetd meg, amellyel a GDP
szerkezetének gyors valtozasa jar egyutt. A termeld
szektorok (ipar, épités, mez6gazdasag, szallitas és tele-
kommunikacio) aranya csokken, a nem termeld szektor
aranya viszont jelentsen novekedik.

Csokkentek a termelési mutatok a gépiparban (egy-
negyeddel) és a villamos iparban (17,9%-kal) annak ko-
vetkeztében, hogy a véllalatoknak nem volt elegend6 sa-
jat forgoeszkozik nyersanyagok, alkatrészek és Gizem-
anyag beszerzéséhez. 1997 elsd negyedévében a forga-
csoldgépek, trolibuszok, traktorpotkocsik, videomag-
nok és 6rak gyartasa teljesen ledllt.

Az épit6ipari termelés 23,9%-kal visszaesett. Az
orosznyelvii népesség tdmeges migréacidjaval dsszeflig-
gésben erre csokkent a kereslet és olyan helyzet allt el6,
amikor is az épitkezések gazdasagtalanna véltak, mivel
joval olcsObban lehetett vasarolni lakasokat azoktol,
akik elhagytak Kazahsztan Koztarsasagot.

A széniparban a k&szénbanyaszat visszaesett a fel-
hasznalok fizetésképtelensége miatt.

A géaziparban 1997. januar-marcius hénapjaiban a
termelés mértéke 8,1%-kal csokkent. Ezzel egyiitt a ter-
mészetes foldgaz kitermelése 18,8%-kal (ezen bellil a ké-
olajjal egyutt kitermelt gazé 75,3%-kai) nétt. A gazkon-
denzatum kitermelésének 16,7%-o0s csokkenése 1997. ja-
nuar-marcius hénapjaiban azért kévetkezett be, mert az
orenburgi gazfeldolgozé tizem csak korlatozott mérték-
ben vett at gazt.

A mez6gazdasagban is folytatddik a termelés cstkke-
nése. Az 1997. januar-majusi idészakban a mez6gazdasa-
gi 6ssztermelés folyo aron 44,1 milliard tengét tett ki, ami
az 1996. év hasonl6 id6szakanak 91%-a. A megmdivelt te-
riletek és a termelékenység csokkenése, a mez6k szeny-
nyezettsége 0sszefliggésben van a mez6gazdasagi tech-

nologia helyzetének széleskor( romlasaval, a vegyszerek,
Uzemanyagok és ken6anyagok, valamint a mez6gazdasa-
gi gépek deficitjével, illetve a német, ukran, orosz nemze-
tiséglieknek a falurdl torténé elaramlasaval. Figyelembe
véve az elmult harom esztend6 termelékenységi mutato-
it, megallapithaté, hogy Kazahsztan nem tudja megter-
melni a szikségleteit kielégité gabonamennyiséget Ez a
probléma az elmultévek allami tartalékainak felhasznala-
saval, az allattenyésztés koltségeinek csokkentésével (a
baromfi- és sertéstelepek bezarasaval), és a lakossagi ke-
nyérfogyasztas visszafogasa révén oldhaté meg. Ez az
egyik oka annak, hogy nem szallitottak a korabban meg-
kotott kilkereskedelmi szerz8déseknek megfelel6 meny-
nyiségl gabonat, illetve az élelmezési rendeltetésd gabo-
nafajtdk exportja 22%-kal, az étkezési blzaliszt exportja
pedig 18%-kal tovabb csokkent 1997 elsd negyedévében
az el6z6 év hasonld id6szakahoz képest

Az allatallomany és a hozamok csokkenése miatt
csokkent a hus és a tej termelése. A gabonatermés 1996-
ban csupan 116 millié tonna volt, ami csak a koztarsasag
1961-65-06s Otéves idészakanak legrosszabb termésered-
meényeivel hasonlithatd dssze.

Fejlesztés és export

1997. januar-majus idészakaban a gazdasag és a szocia-
lis szféra fejlesztésére a legfrissebb adatok szerint 24 mil-
liard tengét fektettek be (ez az 1996. év hasonld idGszak
befektetéseméi 20%-kal kevesebb). A lakasépités 50%-
kal csokkent 1995-h6z képest. Tovabbra is komoly prob-
Iémat jelent az adok és az illetékek alacsony mérv( be-
hajtasa. A lakossagnak ki nem fizetett fizetések, nyugdi-
jak és osztondijak 1997 kdzepére 1 milliard dollarnal na-
gyobb 0Osszeget tettek ki, ami feltlmulta az orszagban
forgalomban levé készpénztdmeget Az 1996. év hason-
16 idGszakaval 6sszevetve 1997. januar-majus honapjai-
ban a FAK orszagaiba iranyulé export aranya 51%-rol
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44%-ra csokkent, els6sorban a vasontvények Oroszor-
szagba torténd szallitasanak leallasa miatt. A tavolabbi
kalfoldi orszagokba els6sorban nehézipari termékeket
exportalnak (az adott termék teljes exportjanak 91%-a)
I valamint &svanyi anyagokat (47%), textilipari alap-
1 anyagokat és termékeket (83%), nyersbért (88%).
Oroszorszag amcsereforgalmaban Kazahsztan a har-
madik helyet foglalja el Ukrajna és Belorusszia utan. Ka-
zahsztan kulkereskedelmi forgalma Oroszorszaggal
1997. januér-aprilis hénapjaiban 1154,3 millié US dollart
tett ki, amelyben az export 642,4 millié US dollar volt, az
I import pedig 511,9 millié US dollar. Kazahsztan szamara
a szaldé pozitiv, mértéke 130,5 millié US dollar. A végbe-
ment valtozasok ellenére Kazahsztan gazdasaga tovabb-
ra is jelent8s mértékben az orosz piac felé orientalodik.

Kulfoldi befektetések
* |

1 A kulfoldrél szarmazd befektetések aranya 19%. A be-
1 fektetések Osszességében a legnagyobb sullyal (27%) a
k6olajbanyaszat szerepel, utana kovetkezik a szinesfém-
kohészat 7,1%-kal, a kdzlekedés és szallitas 7,5%-kal, az
épitéanyag-ipar 4,9%-kal; a szocidlis szféraban 6 milli-
ard tenge t6kebefektetés tortént, ami 25%-nak felel meg.

Novekedett a kulfoldi befektetések mértéke; csupan
az elmult harom esztend§ alatt a befektetések 6sszérté-
i ke felUlmulta az 5 milliard dollart. A kulfoldi befekteté-

sek célpontjai a kdolaj- és gazipar, banyaszat, villamos-
energia-ipar, telekommunikacio, kdzlekedés és szallitas
valamint Kazahsztan katonai-ipari komplexuma.

Az 1997. év eleji allapotnak megfelel6en Kazahsztan
| kalfoldi adéssaga 3,6 milliard US dollar. Az arany- és
i valutatartalékok az 1995-6s szinten maradtak és 1,3 mil-
liard US dollart tesznek ki. Az orszag nemzeti pénzegy-
sége (a tenge) az 1996. év folyaman az US dollarhoz vi-
szonyitva 13%-kal értékel6dott le.

A Vilagbank szakért8inek véleménye szerint a bo-
nyolult gazdasagi helyzet ellenére Kazahsztan a makro-
gazdasagi mutatok stabilizalasa és a piacgazdasag struk-
turalis atépitése terén sok tekintetben megeldzi a tébbi
kozép-azsiai orszagot. Kapcsolatai az adoméanyoz6 or-
| szagokkal egészében sikeresen alakulnak. Kazahsztan

Oroszorszag és Ukrajna utan a FAK gazdasagi segélyben
részesul6 vezet6 harom orszaga kozé kertlt (az 1997. év
elejének megfelel6 allapot idején kortlbeltl 2 milliard
dollarrol van sz6). Kulonbozd hitelkereteket nyitottak:
USA, Japan, NSZK, Oman, Franciaorszag, Nagy-Britan-
nia, Ausztria, Kina, India, Pakisztan. A garanciaképesség
ndvelése érdekében valuta- és gyémanttartalékot képez-

i tek, gyarapszik az orszag aranytartaléka.
Mara a koztarsasagban eladték a kisebb, privatiza-
lasra szant objektumok kortlbelll kétharmadat, vala-
I mint az agréaripari komplexumhoz tartoz6 vallalatok
93%-at. A tbmeges privatizacio programja teljesen befe-
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jezddott. A privatizacios befektet6i kuponokért tobb
mint 1700 vallalat részvényeit adtak el. 1996-ban Ka-
zahsztan kormanya el6keészitette a privatizacié masodik
szakasz&nak haroméves idGszakra kalkulalt tervét.

Vonzerd

A kazahsztani vezetés a tdvolabbi, az iparilag fejlett kil-
foldi orszagokkal torténd intenziv gazdasagi kapcsolat-
épités révén igyekszik megtalalni a kiutat a valsaghal.
Az igen gazdag természeti kincsek és a potencialis felve-
vlpiac révén Kazahsztan elég vonzoé a fejlett orszagok
szamara. A kilfoldi és a helyi vallalkozok sietnek ki-
hasznélni a pillanatnyi konjunktarat a miel6bbi meg-
gazdagodasuk érdekében. 1995 6ta egyre tébb kazahsz-
tani nagyvallalatot, kiléndsen a nyersanyagok és az
Uzemanyaggyartas, valamint az energetika komplexu-
mahoz tartoz6 nagyvallalatokat adjak at kulféldi tarsa-
sagok megbizasos irdnyitasa ala. Hivatalos adatok sze-
rint 1997 elején a koztarsasagban 2500 vegyes vallalat
mikodik, 800 véllalatban kulfoldi befektet6k vesznek
részt. A legtobb vegyes vallalat Térokorszag (120), Kina
(69), Németorszag (59), USA (53), Oroszorszag (korilbe-
101 20) sth. részvételével jott létre. A kazahsztani fél rend-
szerint nem megy elébe az oroszorszagi érdekeknek a
privatizacio kérdésében és elényben részesiti a kulfoldi
tarsasagokat, amelyek deklaraljak készségiiket arra,
hogy keményvalutaban fizessenek.

Kapcsolatok

Kazahsztan 124 orszaggal tart fenn kereskedelmi kap-
csolatokat. A kereskedelmi forgalom az 1996. év folya-
man 20%-kai n6tt és elérte a 10 milliard US dollart. Az
export 15%-kai nétt. A kilkereskedelmi mérleg pozitiv
szalddja 1,3 milliard US dollart. A FAK-orszagokra esik
a kereskedelmi forgalom 62%-a (ebb&l 49% Oroszor-
szagra), a tavolabbi kulfoldi orszadgokra pedig 38%
(25% az eurdpai orszagokra, 13% az azsiai orszagokra).

Kazahsztanban megsziintették a 40%-os importtari-
fat, komplex intézkedéseket hajtanak végre a Nemzet-
kozi Kereskedelmi Szervezetbe valo belépés érdekében.

Alapvet6 kereskedelmi partnerek: FAK orszagok,
Németorszag, Hollandia, Kina, Térékorszag, Ausztria.
Az utbbbi id6ben jelentésen megnétt Dél-Korea és
Olaszorszéag részesedése.

Hatérozott reményeket fliznek a Kazahsztan, Orosz-
orszag, Kirgizia és Belorusszia kozott Iétesitend6 vamszo-
vetség beinduldsédhoz, valamint a LUKoil, Rosznyefty,
Transznyefty (Oroszorszag), ,,Mobil Oil" és ,,Shevron"
(USA), ,,Agip" (Olaszorszag) és ,,British gas" (Nagy-Bri-
tannia) tarsasagok részvételével létesitendd Kaspi csGve-
zeték-konzorcium tervének megvalositasahoz.
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GYORFI ZSOLT

Egy Kiallitas kepel

Beszamol6 a moszkvai Magyar Nemzeti Kiallitasrol

Az Ipari, Kereskedelmi és Idegenforgalmi Minisztéri-
um tamogatasaval és a Hungexpo szervezésében kez-
dédott meg ez év elején a magyar cégek toborzéasa a
marcius 17-20. kézott Moszkvaban - 1990 6ta most
masodik alkalommal - megrendezett Magyar Nemze-
ti Kiallitasra. A hazai vallalkozasok rendkivil nagy
érdekl6désselfogadtak a kiallitasi lehet&séget, 6sz-
szesen 97 cégjelentkezett a kdzel 1200 négyzetméteres
magyar pavilonba. Legjelentésebben a hazai élelmi-
szer- és élelmiszer-gépipar, a gyogyszeripar, valamint
a konfekci6-, a kozmetikai és a haztartasi vegyipar
képviseltette magat az eseményen.

Az adatgydjtés modszere

A kiallitok marketingkommunikaciés eszkdztardnak
felmérése on-spot analizis médszerével tortént, és a
vizsgalat az ¢sszes kiallitora Kiterjedt. A kiallitdson
résztvevd cégek illetve intézmények 63 standon jelen-
tek meg. A standokon alkalmazott prezentéacios tech-
nikak vizsgalata soran figyelemmel voltunk a k6z6-
sen, egy standon megjelend cégekre is. Egyedi kiallitoi
megjelenésnek tekintettlik, amennyiben a stand el6tt
elhalad6 latogat6 szdméara 6nallé cégfelirattal, illetve a
kdzos arculattél elkilonld egyedi cégjelzéses pulttal,
asztallal, egyéb kidllitasi batorral, vagy kiallitoi sze-
mélyzettel jelent meg a kiallitd.

Az adatgy(ijtés eredményeként dsszeallitott tabla-
zatbol lathato, hogy a vizsgalt prezentacids technikak
szadmanak 0sszege nagyobb, mint a kiallitd cégek sza-
ma, mivel szamos cég tébb bemutatkozasi modszert is
alkalmazott.

Prezentaciés eszkdzok

A moszkvai Magyar Nemzeti Kiallitason is tapasztal-
hato volt, hogy a kiallitasi standon a kizarolag tabloval
torténd megjelenés mar a mualté (13%). A cégek tobbseé-
ge a tablékat inkabb hattérdiszitésként hasznalta. El-
lentétben a nemzetkdzi vasarokon napjainkban ta-
pasztaltakkal, a magyar kiallitason sajnalatos médon
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az Ujszerl és csucstechnologiat képviseld kiallitasi
technikak - mint a televizios (10%) és a szamitdgépes
(6%) bemutatok - szerepe még mindig nem jelentds. A
videotechnikai és szamitastechnikai bemutatok egyiit-
tesen is csekély részaranya (6sszesen 16%) jelzi, hogy a
hazai cégek kilféldi kiallitasain a kilencvenes évek vé-
gére még mindig nem kapott elsédleges fontossagot a
korszer( technika felhasznéalasa a prezentaciébem.

AKidllitas &rubemutato jellegébdl fakad, hogy a cé-
gek rendkivil nagy ardnyban (86%) allitottak ki ter-
mékkollekciéjukbol mintadarabokat. Jellemz6en zart,
Uveges vitrinben helyezték el az arucikkeket (67%). A
kodzvetlen értékesitést segitette, hogy a kiallité cégek
mindegyike valamilyen tipusu papiralapt kommuni-
kécios eszkdzt haszndlt. A szines prospektusok és az
egyoldalas szérélapok - illetve terméklistak - egyittes
alkalmazasa dominalt (54%). A FAK-piacok iranti in-
tenziv érdekl&dést bizonyitja, hogy a cégek fele mar
orosz nyelv(i - vagy az oroszt is tartalmazo, négynyel-
v( - reprezentativ megjelenési szines kiadvannyal is
jelentkezett. A legegyszer(ibb kivitelli, fénymasolt,
egyoldalas orosz nyelv( informacios anyagokkal, sz6-
rolappal vagy terméklistaval mar csak a kiallitok har-
mada (33%) probalkozott.

A kiallitas els6sorban a kdzvetlen Gzletkotésre, és a
mar meglévd kapcsolatok megerdsitésére, Gjraértéke-
lésére teremtett kivalo alkalmat. Ezért a résztvevd ha-
zai cégek szinte mindegyike (94%) elengedhetetlennek
itélte egy targyald kialakitasat. Figyelmet érdemel,
hogy a kidllitasi standok haromnegyedénél (76%) re-
cepcids pult is mikodott, allandéva téve ezzel a kialli-
t6 és a latogato kozotti kapcsolatfelvételi lehetéséget.
A Magyar Nemzeti Kiallitdson kilén helyszint épitet-
tek a latogatok megvendégelésére, ahol az érdekl6dék
megismerkedhettek a hazai élelmiszeripar hagyoma-
nyos és Uj izeivel. A cégek 13%-a mutatkozott be az
ital- és ételkdstoltatason, ezzel is segitve a kapcsolatte-
remtést és kozvetlenebbé téve a tarsalgast.

A kidllitas idegenforgalmi tajékoztatasul is szol-
gélt, a bejaratnal Magyarorszagot népszerdsité or-
szagtérkép, recepcids pult és tébbféle turisztikai infor-
maciés anyag fogadta a latogatdkat. A hazankat be-
mutaté filmeket sugarzo 4x4-es videofal, valamint az



érdekl8ddket varo gasztrondmiai és zenei programok
igazi kbzonségsikert hoztak. Marketing szempontbdl
szerencsésebb lett volna, ha nemcsak térképi megjele-
nitést és nemzeti szinhatast, hanem a kulfoldi
résztvev@ szamara ismertebb, ugyanakkor nem sema-
tikus magyar jelképrendszert és orszagunk egyedisé-

A moszkvai Magyar Nemzeti Kiallitas

prezentacios technikainak felmérése szama

A kiallitason vizsgalt standok szama 63

Prezentécio kizarodlag tabloval 8
Fali tablon kivill mas standprezentaciok:

1. Televizids megijelenités: 6

- hagyomanyos televizids késziilék 5

- nagyméret( videofal 1

2. Szémitastechnikai alkalmazasok: 4
- szamitogépes képek megjelenitése, slide-show 2
- szamitdgépes adatbazis és regisztracio 1
- szamitogépes célszoftver (orvosdiagnosztika) 1

3. Termékminta bemutato: 54
- termékminték zart, Uveges vitrinben 42
- termékmintak nyitott elhelyezése 12

4, Papiralapu megjelenés: 63
- csak szines prospektus 8
- csak szorolap vagy terméklista 21
- szines prospektus és szorélap egyiitt 34

5. Egyéb eszkdzok:
- targyalo6 59
- informécids pult 48
- kostol6 a latogatok szaméara 8
- reklamtoll osztogatasa 8
- reklamtaska osztogatasa 7
- reklamkulcstarté osztogatasa 4
- reklamongyujté osztogatasa 3
- fényreklam 3
- zé&szlo 3
- reklam-névjegytartd 2
- reklamsapka 2
- makett 1

gét tukroz6 kisérérendezvényeket is felvonultatott
volna a Magyar Nemzeti Kiallitas.

Gazdasagi lehet6ségek a FAK-piacokon

A kiallitds viszonylag kis latogatottsaga ellenére a ma-
gyar cégek egy része elégedetten nyilatkozott a tArgyala-
sok eredményességérél. Kulondsen azon agazatokat
képviseld cégek kdnyvelhettek el sikereket, amelyek ha-
gyomanyosan meghatarozdak az orosz-magyar gazda-
sagi kapcsolatokban. Ezek ajarmdipar - buszok és vas-

alkalmazo standok alkalmazo standok

uti szerelvények -, az élelmiszeripari termékek - azon
belil is a hasok és hlskészitmények, zéldség- és gyu-
molcsfélék, konzervek, bef6ttek és savanyusagok, tész-
tafélék, ételizesitok, édességek, tiditditalok és gylimdlcs-
levek, borok és pezsg6félék -, avegyipari és gyogyszer-
ipari termékek, valamint a ruhazati cikkek forgalmazai,
igéretes piacotjelent Orosz-
orszag és a tobbi FAK-

aranya orszag az élelmiszeripari

_ gépek, az élelmiszer-fel-

13% dolgozé berendezések és a

csomagolastechnika hazai

10% gyartéi szamara. A sut6-

ipari berendezések, az tidi-

téital- és asvanyviz-palac-

kozas, az élelmiszeripari

6% csomagoloanyagok iranti

érdekl6dés is igazolta,

hogy hosszu tavu lehet6-

ségek kinalkoznak ajelen-

legi oroszorszagi élelmi-

86% szeripari beruhazasok és

67% technologiai  fejlesztések

19% tertiletén. Az orosz gazda-

sag - a szeszesital gyartas-

100% hoz hasonléan - az import

13% kivaltasara és sajat gyar-

33% tasra torekszik ezeken a te-
54% ruleteken.

A magyar épit8ipari

94% term_ékel_< _és segédz_inya-

76% gok iranti kituntetett figyel-

13% met az is indokolja, hogy

13% Oroszorszagban idént6l

11% torvény rendelkezik az

6% épitGipari javito és feldjito

506 munkak soran alkalma-

5% zand6 energiatakarékos

5% technolégidk és anyagok

3% kotelez6 hasznalataroél. Ez

3% komoly Gzleti lehet8sége-

2% ket jelenthet az épitSipari

szigetel6anyagok, a nyi-
las-zard rendszerek, a hidegburkolatok, csempék és
padlélapok hazai gyartoi szamara.

A nyomdaipari termékek értékesitése szempontja-
bol Oroszorszag egyre novekvd piacot jelent. A FAK-
allamokban ugyanis nem rendelkeznek olyan fejlett
technologiaval, amellyel reprezentativ prospektusok,
kdnyvek, dossziék és egyéb papiralapu kiadvanyok
készithet6k. Ajelenleg erre a piacra szallité finn, svéd
és holland cégek gyartasi minéségével azonos gyarta-
si szinvonalat ajanlo hazai nyomdak és grafikai stadi-
ok joval kedvezébb aron kinalhatjdk szolgaltatasai-
kat.

49

M&M MIX



Orosz részrél egyre nagyobb érdekl6dés tapasztal-
haté a magyarorszagi kozos vallalatok létrehozésa
irdnt is. Az orosz cégek ugyanis mar most felismerték,
hogy a kézelg6 magyar EU-tagsagbdl fakad6an sza-
mukra Uj tavlatok nyilhatnak a gazdasagi egyuttm(-
kodésben.

A kiallitas tapasztalatai

A kidllitas egyik tapasztalata, hogy a hasonlé profil(
cégek egymas melletti elhelyezésével nagymértékben
er@sithetik egymas targyalasi lehet6ségeit. Az egy gaz-
dasagi agazatba sorolhato kialliték koncentralt jelenlé-
te vonzébb a vasart latogato Gzletember szamara, hi-
szen szinte egy helyen taladlkozhat potencialis targya-
I6partnereivel.

A kiallitok tobbsége egyetértett abban, hogy a
FAK-piacokon torténd hatékony értékesités érdekében
feltétlentl sziikséges oroszorszagi telephely( cégkép-
visel6 megbizasa, aki segit az Gzleti kapcsolatfelvétel-
ben, az Uzleti megbeszélések el6készitésében és az
aruszallitas szervezésében. A hazai vallalkozok szerint
a konkrét targyalasok idészakaban rendkivil fontossa
valik a személyes jelenlét, ugyanis a konkrét tzleti
megbeszéléseken az orosz fél kizarolag a cég vezetdjét
illetve megbizott kilkereskeddjét tekinti targyalokeé-
pes partnernek.

BEPZES, KEI DIPLOMA

A latottak alapjan nem tlinik elégségesnek a FAK-
piacokon Magyarorszag egyedili kiallitasi megjelené-
se. Sokkal nagyobb Uzleti sikerrel kecsegtet olyan spe-
cialis kiallitas szervezése, amelynek keretében a ma-
gyar cégek cseh és lengyel vallalkozékkal k6z6sen
mutatkoznanak be. Az ilyen tipusu rendezvény el6-
nye, hogy a résztvevd cégek nagyobb valasztékban,
egymas kinalatat kiegészitve ajanlhatjdk termékeiket
illetve szolgéltatasaikat. A harom allam foldrajzi elhe-
lyezkedése miatt ugyanis az egyes orszagok kiallitoi
szakosodhatnak, mas-mas dominans iparaggal képvi-
seltethetik magukat. Ezzel nemcsak a kiallitasi koltsé-
gek csokkenthet6k, hanem hatékonyabbéa tehet§ a
marketingmunka is. A magyar cégek nemcsak orosz
partnerekkel, hanem a masik két kiallité orszag vallal-
kozasaival is Uzletelhetnek. A cseh-lengyel-magyar
kozos kidllitast nem célszer(i nemzeti bemutatdkra
szabdalni. Sokkal nagyobb elénnyel jarna harom te-
matikus szakkiallitds egyidejd rendezése. Ennek kere-
tében a mezdgazdasadghoz és élelmiszeriparhoz, a
fém- és gépiparhoz, illetve a vegyi- és mlianyagipar-
hoz kapcsolddo kiallitasi szekcidk szerint lehet szer-
vezni arendezvényt.

Szerz6nk a Budapesti Vallalkozasfejlesztési Kdzpont
Marketing Osztélyanak vezetdje
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KOLLAR VIKTOR

A markaerték mereése

Az 19S5 Ota lezajlott vallalatfelvasarlasi ésfazids
hullam mogottegyrejobban kirajzolédott egy Ujpiaci
értékrend: annak felismerése, hogy a jelenlegi gazda-
sagi koérnyezetben a legtdbb vallalat els6rend( tékéje
a markanév. A ,,markanév drilet"-nek titulaltjelen-
ségre afelvasarolt vallalatokért kifizetett irredlisan
magas 0sszegek, hivtakfel a piaci elemz6kfigyelmét:
»--Asvajci élelmiszeripari 6rias, a Nestlé példaul a
brit Rowtree-ért 4,5millidard dollartfizetett, amia cég
kényv szerinti értékének éppen az dtszdérose volt (ez a
céggyartotta a min@ségi csokoladénak szamito Kit-
Katet);...a Philip Morris nem sajnalt kiadni 12,9 mil-
liard dollart (a kényv szerinti érték négyszeresét) az
amerikai piacon jol cseng6 Kraftért (sajt)... Az irdat-
lan 6sszegeket persze nem a kiilénleges mindségért,
nem is az utdnozhatatlan izekért, a technolégiaért
vagy a nem kulondsebben értékes gyarépuiletekért és
irodakértfizették, hanem a méarkanévért...”

Napjainkig szamos példat lehetne hozni, ahol a
hasonlé tranzakciok moégotti hatalmas 6sszegek jo-
gossdga semelyik esetben sem mutathato ki a vallala-
ti vagyonmérlegbdl.

Lassunk azonban néhany nyugtalanitd érvetis a

~ markak mindenhatésagaval szem-

J

\ ta a kell6 motivaciéot ahhoz,

\ kahiiséget a megtakaritas lehe-

ben. a kilencvenes évek recesz-
szigja a fejlett ipari orszagok
fogyasztdinak pénztarcajat is
sovanyabbra szabta. Ez megad-

hogy a véasarlék inkabb olyan
termékeket keressenek, amelyek
nem rendelkeznek ugyan vilag-

m

Az irdatlan 6sszegeket nem a
kulénleges minéségért, nem is az

technologiaért fizették, hanem a

Nvildgmérkai a recessziés kilencvenes években mar ko-
rantsem olyan sértetlenek, mint voltak a nyolcvanas
évek gazdasagifellendiilésének idején. Szakértdék sze-
rint azonban csak az aranykornak van - egyelére -
vége. Anagy nevek patindja ugyanis még ma is hatal-
mas tékétjelent... 1993-ban az USA-ban a 22 legna-
gyobb termékcsoport kézil 19-ben még mindig ugyan-
az a markanév a piacvezetd, amelyik 1925-ben (1) -
mintpéldaul az Ivory szappan, a Kellog's reggeli ga-
bonapehely vagy a Kodak film."

Minden Uj piaci kérnyezet magaval hozza a piaci
alkalmazkodéshoz szlikséges Ujelméleti és mddszer-
tanialapokat. Afogyasztoipreferenciak és a markane-
vek a korabbigyakorlatnal elvontabb kutatasi problé-
maja vetifel a 90-es évek talan egyik legérdekesebb és
legkorszakalkotobb marketingmenedzsment megkdze-
litését, a markaérték-menedzsment témakorét.

Jelen dolgozatfokuszaban a markaérték-menedzs-
ment elméleti alapjainak gyakorlati hasznosithato-
saga all egy hazai piaci esettanulmany kidolgozasan
és bemutatasan keresztiil. A tanulmany altalfelhasz-
nalt elméleti keret elsésorban David Aaker, a kalifor-
niai Berkeley Egyetem marketing professzordnak

markastratégiai tézisein ala-

pul.2 A dolgozat elemzésének
kézéppontjaban pedig a mar-
kak értékénekfogyasztéi oldal-
rol torténdé mérése all/ amelyet
a magyarorszagifényforraspi-

utdnozhatatlan izekért, a

‘Vilagmarkak recesszidja: Névfordul,
HVG1993. szeptember 11., 55-61. old.

szerte Ismert,ma,rkanev,vel’ vi- markanévért... 2Aaker idevagd két szakkonyve: Aaker
szonthasonldak és olcsobbak... D. A. (1996) Building Strong Brands, The
A technikai fejlédés lehetbvé ¢ Free Press NY; Aaker D. A. (1991)

tette, hogy a név nélkali termé-
kék mingsége tullépjen a bov-
liosztalyon, s olyannyira meg-
kozelitse a vilagmarkakét, hogy
afogyasztékban elfojtsa a mar-

tésége és vagya. a viladgcégek

1993-ban az USA-ban a

22 legnagyobb termékcsoport NY.

k6zu! 19-ben még mindig ugyanaz

a markanév a piacvezet6, amelyik
1925-ben.

Managing Brand Equity: Capitalizing on
the value ofa brand name, The Free Press

3A mérkaérték fogyasztoi oldalrdl torté-
né mérése - szemben a financialis
szemléletl értékeléssel - lehet&séget
biztosit a stratégiai elemzésre és a
marketing-mix kialakitasanak tervezé-
sére.
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ac harom vezet6 markajanak
példajan fogok bemutatni. (A
kézel 100 oldalas, a BKE V. év-
folyamos hallgatdja altal 1997-
ben készitett szakdolgozatnak
- terjedelmi okokbdl - csak az
elméleti alapjait és kdvetkezte-
téseit mutatjuk be. - A szerk.)

Ujra kell definialni a

A markaérték-menedzsment he-
lye a marketingben

Az utdbbi évtizedben a vallalati

Napjainkra mar 6sdiva valt az
Amerikai Marketing Szdvetség
(AMA) 1985-6s
marketingdefinicidja.

A megvaltozott piaci kbrnyezetben

marketing lényegét.

Tr

(Relationship Marketing) kor-
szakarol beszélnek.

A 90-es évek marketing meg-
kozelitésében végbemend valto-
zasok kétségkivil jol megfigyel-
het6ek; egyre inkabb n6 az igény
a fogyasztoval valo kozvetle-
nebb kapcsolatra, ami elvezethet
a vasarldk igényeinek még jobb
megértéséhez. A markaérték-
menedzsment elméletéhez igen
kozel allnak az () marketing-
megkozelitések, hiszen a marka-
épités pontosan a fogyasztok

vezet6k masképp kozelitik meg az lizleti stratégia kér- j kedvezd vasarlasi dontésének elnyerésére iranyul.

dését. Amig a ndvekedésben Iév6 piacokon a vallalati
stratégiak a kapacitasb6évités hatékony kihasznalasan
alapultak, addig a 90-es évekre a fogyasztdi preferencia
és hiiség valtak a siker kulcstényez@ivé. Ott, ahol egyre
nehezebb prosperalé piacokat talalni, és a verseny is
egyre élesebb, avasarlo kezében van a déntés joga -
aki a nagyobb valasztékkal szembesilve sokkal in-
kabb valogatés, mint azel6tt. Az lizleti befektetés 6n-
magaban mar nem elég; a megtérilés csak akkor reali-
zéalhato, ha a fogyasztd a vasarlas mellett dont, majd
Ujra és Ujra vasarol. A fogyaszt6i magatartas jobb meg-
értése és a fogyasztokkal valo kapcsolat egyre inkdbb
a vallalat hosszu tavu fejl6désének kdzponti stratégiali
elemévé valik.

Napjainkra mar 6sdiva valt az Amerikai Marketing
Szovetség (AMA) 1985-0s marketingdefinicioja, amely
szerint a marketing ,,...a tervezésnek és a végrehajtas-
nak az a folyamata, melynek soran elképzelések, aruk
és szolgaltatasok teremtése, arazasa, 6sztonzése és el-
osztdsa megy végbe annak érdekében, hogy a cserén
keresztul megvaldsuljanak az egyéni és a szervezeti
célok".4Ez a hagyomanyos ,,4P"-s gondolkodasmod
meglehetbsen technikai felhangu, és csupan a rovid
tavl gazdasagi tranzakcidkra helyezi a hangsulyt.

A megvaltozott piaci kérnyezetben Ujra kell defini-
alni a marketing lényegét. Gronroos példaul a kbvet-
kez6képpen tette ezt: ,,A marketing a vasarlékkal illet-
ve mas partnerekkel valé kapcsolat kialakitasara,
fenntartasara és er@sitésére iranyul annak érdekében,
hogy a résztvev6 partnerek céljai megvaldsuljanak. Ez
a partnerek altal tett igéretek kolcsonos teljesitésén ke-
resztul realizalédik".3

A marketing megkozelitési rendszerében bekdvet-
kez§ eltolodasokat sokan paradigmavaltasként értéke-
lik, és a partneri kapcsolatokra épiilé marketing

&Kotler P. (1988) Marketing management, 29. old.

Foviello N.(Brodie R., Brooks R. (1996) Towards a Paradigm Shift in
Marketing? An Examination in Current Marketing Practices, EMAC
1565-1568. old., Budapest.
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Az eddigi Uzleti gondolkodas a dolgokat legtdbb-
szOr éppen az ellenkezd, rossz végiuknél ragadta meg
azaltal, hogy az Uzleti teljesitmény jeleivel (pénzigyi
mutatokkal), nem pedig annak okaival foglalkozott: ti.
hogy miért vasarolnak barmit is az emberek a véllalat
altal el6allitottjavak kozul. A markaérték-menedzsment a
fogyasztoi preferencidkkal foglalkozik, ezért a profit eredeté-
nek a vizsgalatat allitja a kozéppontba.

A markaépités tulajdonképpen a marketinggel szino-
nimfogalom, hiszen mindkett6 azt a menedzsment fo-
lyamatot jelenti, amely a fogyasztéi elégedettség meg-
teremtésére és kielégitésére irdnyul. A marketingme-
nedzsment dontési folyamatanak mindegyik szakasza
(4P) feltételezi a vasarlok altal igényelt és a vallalat al-
tal nyujtott fogyasztoi el6nydk vilagos ismeretét. A
markaérték-menedzsment ezek tisztazasaban fontos
szerepet t6lt be. >
A markaépités gyakorlata nem minden ok nélkdl
alakult ki. A magyarazatot részben a fogyasztoi maga-
tartas elméletében kell keresniink, amely szerint;
= A vasarlok sosem fogjak tokéletesen megérteni
magat a terméket vagy az azt eléallito véallalatot.

= A vasarldk a maguk nyelvén, a sajat megfogal-
mazasukban észlelik és értékelik a kiilénbdz6
termékeket.

= A fogyasztoéi észlelés az el6nydkre koncentral,

amelyek gyakran kézzel nem megfoghat6 dél-
gok.

= Afogyasztoi észlelés nem mindig tudatos.6

A markaérték-menedzsment kiindul6 pontja tehat
a fogyasztdéi sziikségletek kielégitésének megértése,
ami a marketing kézponti elemének, a kereslet dssze-
tev8inek vizsgéalatat és alapos ismeretét teszi elenged-
hetetienné. Ehhez a kereslet két szintjét szlikséges el-
kdloniteni: a szlikségletek és az igények szintjét.

‘Arnold D. (1992) The Handbook o fBrand Management, 18-19. old.
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A sziikségletek a piaci hatarokat és a piac kritikus si-
kertényez6it hatarozzak meg.

A marketing orientacié a termékek altal nyujtott
elénydkre helyezi a hangsulyt, a termékek helyett:
nem az égok irant van kereslet/piac, hanem a ,,fény",
a sotétség legybzése irant. Az ilyenfajta sziikségletek
hosszabb tavon is fennmaradnak, és széleskor( embe-
ri motivaciokat takarnak.

A kereslet masik komponense, az igények mar sok-
kal specifikusabbak, heterogénebbek, és gyorsabban
valtoznak az id6k sordn. Az igények olyan extrak,
amelyeket a fogyasztok értékelnek, s ezek alapjan va-
logatnak a termékek kdzétt. Néhany fogyasztdénak az
energiatakarékossag, a hosszu élettartam és a csoma-
golas a fontos, masoknak csupan az ar tekintetében
vannak meghatarozé igényeik. A kdzos igényekkel
rendelkez@ fogyasztok csoportjai alkotjak a piac k-
16nb6z8 szegmenseit. A nem kézzelfoghatd igények
(érzelmi el6nyok) ndvekvo szerepet kezdenek betdlte-
ni, ahogy cs6kken azon piacok szdma, ahol a fizikai
termékek kézzelfoghat6 elsébbrendlségének hangoz-
tatasa (pl. jobb termékmindség) hosszabb tavon is
fenntarthaté. Azok a termékek, amelyek fizikailag
megkulonboztethetetlenek, egyediségre tehetnek szert,
ha a fogyasztoknak kiilonbdz6képpen mutatjdk be
vagy markazzak azokat.

A markaépités els6sorban a kereslet ez utdbbi elemé-
vel, az igények szintjével foglalkozik, ahol a fogyasz-
toi észlelések alkotjdk a termék és a vasarld kozotti
kapcsolat alapjat. A marka nem mas, mint ennek a
kapcsolatnak a kozvetitgje.

A markaérték

Mint mar emlitettik a véallalatok legfontosabb vagyo-
na nem a materialis eszk6zok (gépek, berendezések,
ingatlanok), hanem a megfoghatatlan, eszmei dolgok
(emberi er6forras, markanév), amelyekbdl altalaban
nem kovacsolnak t6két, és igy az nem is jelenik meg a
véllalati mérlegkimutatasokban.

Ilyen kézzel nem foghat6 vallalati tékeelem a mar-
kanév altal képviselt vagyon is, az in. markaérték (Brand
Equity). A markaérték fogalmat és a hozza kapcsolédé
markaépitési tevékenységet hasonléan kell kezelniink,
mint barmely mas vallalati befektetési tevékenységet.

Aaker (1991) megfogalmazésaban a marka altal kép-
viselt vallalati vagyon (tovabbiakban markaérték) a mar-
ka nevéhez és szimbdéluméahoz kapcsol6dé aktivak (és
passzivak) dsszessége, amely a termékek és szolgélta-
tasok altal képviselt értéket néveli (vagy csokkenti) a
vallalat és/vagy a fogyasztok szamara.

Az aktivak és passzivak, amelyeken a markaérték
alapszik 6t kategoéria (dimenzid) kéré csoportositha-
téak:

= Markaismertség
(Brand Awareness)

Azok a termékek, amelyek fizikailag megkulén-

boztethetetlenek, egyediségre tehetnek szert,

ha a fogyasztoknak kiillonb6z6képpen mutatjak

be vagy markazzak azokat.

« Eszlelt mindség
(Perceived Quality)

= Markah(ség
(Brand Loyalty)

= Marka-asszociaciok
(Brand Associations)

= Egyéb, a markahoz kapcsolédo,
védjegyzett vallalati eszkdz6k7

Erdemes kiemelniink a fenti meghatarozas néhany
fontos elemét:

El8szor is a markaérték vagyonelemek 6sszessége, ezért
a markaérték-menedzsment olyan befektetéseket fog-
lal magaba, amelyek ezt a vagyont megalapozzak és
novelik.

A markaérték egyes dimenzioi olyan tényezdk,
amelyeket mas eréforrdsokhoz hasonléan kell mene-
dzselni. A markaérték-menedzsmentnek mérhet6 in-
forméciokkal kell rendelkeznie azokrél a tényez6krél,
amelyek a méarkaértéket alakitjak.

Maésodszor, mindegyik markaérték dimenzi6 szdmos mé-
don teremt értéket. Ahhoz, hogy a markadontéseket ha-
tékonyan iranyitsuk, fontos ismerntink, milyen mo-
don teremtenek értéket a valéban erés markak. A mar-
kaérték-koncepcié alapjan lehetdvé valik a marketing-
programok hatékonysaganak mérése.

Harmadszor, a méarkaérték a véllalat mellett afo-
gyasztok szdmara is értéket teremt.

A fogyasztok alatt nemcsak a végfelhasznaldkat,
hanem avallalat mas partnereit is értjuk (pl. szallitok).

7Aaker D. A. (1996) Building Strong Brands, 7-8. old.
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Véglil, ezek az aktivak csak abban az esetben hata-
rozzdk meg a markaértéket, ha a markanévhez vagy an-
nak szimbdlumahoz tudjuk ket kapcsolni.

Az empirikus kutatas

Tanulmanyom a markaérték-menedzsment elméletén
bellil a markaérték fogyasztdi oldalrol térténé méréseé-
nek kérdéskorével foglalkozik. A kutatds elméleti
alapjat David Aaker, a szakterulet legelismertebb ku-
tatdja altal kidolgozott markaérték-modell alkotja.

A kutatas kdzponti célja a markaérték-modell empiri-
kus tesztelése hazai piacon, érett markak esetében.8

Célom az elméleti modell alapjan a marketingme-
nedzsment szdmara is hasznosithaté mérési modell
felallitasa az egyes markak értékelésére:

eegy markaérték mutatd megalkotasa a markak

fogyasztoi oldalrol torténd értekeléséhez,
= az egyes markak arculatanak bemutatésa,
= a markaimazs profiljAnak megrajzolasa.

Avizsgalt kérdéskorok a fent kitlizott célnak megfele-
I6en:

° amarkaérték mérésének metodikaja egy hazai
piaci példan (a Tungsram, a Philips és az Osram
fényforrasmarkak értékelése fogyasztéi oldalrol),

= a markaérték-modell egyes dimenzidinak vizsga-
lata (markaismertség, marka-asszociaciok, észlelt
mindség, markah(iség),

= avizsgalt markak anatomiaja,

0 a markaérték-menedzsment gyakorlati lehet8sé-
gei és feladatai a vizsgalt piacon a kutatasi ered-
mények tikrében.

Kutatasi probléma, hogy

«Van-e szerepe a markanak egy érett, teljes mér-
tékben azonos fizikai terméket el6allitd iparagban
(hasznosithatd-e a markaérték-menedzsment elmélete
hazai kérnyezetben)?

Ha igen, akkor honnan szarmazik a markak ereje,
mi a markak feladata, és hogyan mérhet6 a markak re-
lativ ereje?

0 A hazai marketing-megkozelitésben elhanyagolt
szerep jut a markak apolasanak. A vizsgalt piac sze-
replSinek figyelmét fel kell hivni ennek veszélyeire. A
magyarorszagi fényforrasgyartok nem ismerik marka-
ik felépitését, nem forditanak kell§ figyelmet a markak

'‘Bauer Andras: ,,A markaértékmodell...alapvet6en koncepcionalis
gondolatokat vet fel. Inkabb kutatasi felvetés, mintsem empirikus
eredmények halmaza,...a markaértékmodell individualizalasra és
megvaloésitasra hivatott, s csak a vallalati alkalmazas, illetve az em-
pirikus kutatasok fényében lehet alkalmassagat megitélni." A marka
és a markaérték elméleti kérdései és gyakorlatijeladatai, Vezetéstudo-
many 1995.26. évf. 7. szam, 41. old.
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kutatasara, és nem hasznositjak dontéseik soran a
markaérték-menedzsment eszkoztarat.

Aaker elméleti modellje és a szekunder kutatas
(vallalati mélyinterjdk) alapjan a markaérték mérésére
alkalmas fogyasztoi kérddivet készitettem. Az elkészi-
tett kérddiv az el6zetes tesztelés utan alkalmasnak bi-
zonyult nagyobb mintak kvantitativ jellegl lekérdezé-
sére. A markaérték mutatd megalkotasahoz hasznalt
kérdéivnek a kovetkez6 egyenérték(i kritériumait kel-
lett betartanom:

= kdnnyen kérdezhetd legyen (reprezentativ, nagy

mintakra is hasznalhat6 legyen),

«a markaérték-modell négy dimenziojat pontosan

mérje, azok véaltozasaira érzékeny legyen,

= a kérddiv feldolgozasaként kapott eredmények

integralhatoak legyenek a kiindulé elméleti mo-

dell szerkezetébe.

A konkrét méréshez szdbelifogyasztdi megkérdezést
végeztem a budapesti haztartasok korében. A minta-
vétel modszere: 270 f6s kvdotds mintavétel, bevasarldhe-
lyi megkérdezés formajaban, amely a budapesti 18 év
feletti felndtt lakossagot reprezentalja a kor és a nem
demogréfiai ismérvek megoszlasa alapjan.

Az egyes fényforrasmarkak feltérképezéséhez val-
lalati mélyinterjat alkalmaztam, melynek keretében
mindharom gyartonal - Tungsram, Philips, Osram -
harom szakember véleményét kértem ki a piaccal és
konkrétan az adott markaval kapcsolatban: a marke-
ting igazgatdéét (vagy menedzserét), a marketingkom-
munikéacids szakemberét és az értékesitési szakem-
bérét.

A fogyasztoi kérdGiv szbbeli, egyéni vasarloi mély-
interjd alapjaul szolgélt a budapesti bevaséarldhelyeken.

A reprezentativitas igénye nélkil mind a harom
ég6marka hasznal6i/ ismer6i kozul 20-20 fogyaszto
valaszait vettem alapul a szdmitasokban.

A markaimazs-kutatas jellegébdl fakaddan elsésor-
ban projektiv technikakat hasznaltam az egyéni mélyin-
terjuk soran.

Kovetkeztetések; a kutatasi hipotézisek verifikalasa

Hat kiindul6 hipotézist allitottunk fel, amelyek igazo-
lasara vagy cafolatara most érkezett el az id6. A konk-
rét kutatasi hipotézisek kdzul a legelsé igy szolt

H2: A Tungsram marka rendelkezik a legmagasabb mar-
kaértékkel a magyar piacon, ez azonban nagyrészt csupan
ismertségének tulajdonithaté. A markaérték komponensei-
nek vizsgalata ezt alatamasztja.

A kutatasi eredmények tiikrében a fenti hipotézis el-
s@ felének allitasat meg kell cafolnunk, hiszen a Tungs-
ram markaérték-mutatdja a Philips besorolasanal (48)
kisebb értéket jelez (35). A Tungsram viszonylagos le-



maradasa a Phiips markaértékétdl kétszer nagyobb,
mint amennyivel az megel&zi az Osram markat.

A hipotézis mésodik fele ennek ellenére igaz, amire
elemzéseink soran tébb bizonyitékot is talaltunk. A
Tungsram marka igazi eréssége egyedil a markais-
mertség, minden mas markadimenzid (markahdség,
észlelt mindség, asszociaciok) szempontjabdl alulma-
rad a Philips-szel szemben.

A kovetkez6 kutatasi hipotézis igy hangzott:

H3: Az egyes égémarkak mindsége eltér afogyasztok veé-
leménye szerint. A vev6k a Tungsram markat érzékelik a
legalacsonyabb mindséginek.

A fenti allitas beigazolddott, hiszen az észlelt ming-
ségmutato a legalacsonyabb értéket a Tungsram, a leg-
magasabb értéket pedig a Philips esetében mutatta. Ez
racéfolt a gyartdk azon allitasara, hogy az ég6k azonos
mindségliek a fogyasztok szemében. A gyartok altal
megfogalmazott min6ség tehat nem azonos a vevék
altal érzekelt minéséggel.

bl4: A marka-asszociaciok tekintetében az égémarkak
szegényesek, laposak. Az asszociaciok szerepe ennek ellenére
j afényforrasok piacan isjelentdsen ndvelhetné a markak ér-
tékét.

Ezt a kijelentést is elfogadhatjuk. A marka-asszoci-
aciok mérésénél megfigyeltik, hogy a fogyasztéi asz-
szociaciok tekintetében a Philips a leggazdagabb méar-
ka, de még ez amarka sem tud atlagosan ketténél tobb

A marka-asszociaciok jelent6ségét nem szabad lebe-
cstilnlink a vizsgalt fogyasztéi piacon, hiszen nehezen
taladlunk olyan eszkdzt, ami a marka-asszociacioknal
hatékonyabban és tartdsabban tudna megkilonbéztet-
ni az egyébként teljesen azonos fizikai termékeket.

H5: A markah(iség kimutathato
az égémarkak esetében.

A hipotézis beigazolédott.
Annak ellenére, hogy a méarka-
hlség mérésénél nem valasztot-
tlk ketté a hagyomanyos és a
korszer( fényforrasok teriletét,

\ ki tudtuk mutatni a méarkah(-

ség kulonb6z6 szintjeit mindha-
rom égémaérka esetében. A mért
markah(séget pedig fel tudtuk
haszndlni a piac szegmentalasa-
ra, illetve a markaértékmutato
tovabbi bontasara az egyes szeg-
mensek tekintetében,
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min&ség tehat nem azonos a vevék

altal érzékelt min6séggel.

Ki tudtuk mutatni a markahiség
kiilénbodz6 szintjeit mindharom
égbémarka esetében. A mért
markah(iséget pedig fel tudtuk

hasznalni a piac szegmentalasara.

H6: A Philips szlogenje nem erésiti a Philips markat.

A fenti allitast szintén igazolta kutatasunk. A Phi-

- sz

------

kdézben a legtobb fogyasztébol ellenérzést valtott ki az
értelmezhetetlen angol nyelvl jelmondat. A szlogen
csupéan a tehetdsebb fiatalok (18-39 év kozotti férfiak)
tetszését nyerte el. Ez a szlk szegmens azonban nem
képezheti egy fényforrasgyartd kizardlagos célcso-
portjat.

A markaérték-menedzsment vizsgalt elméletéhez
kapcsoldédo hipotézisiink a kévetkez6képpen hang-
zott:

H1: Megoldhat6 a kézzel kevéshé megfoghato vallalati
eszkdzok, mint példaul a markakfogyasztoi oldalrdl torténd
mérése, és az a marketingmenedzsment szempontjabol
kulcsfontossagu diagnosztikakat szolgaltathat a vallalat
szédmara.

Az dllitas elsd felére bizonyitékot nydjtottunk azal-
tal, hogy a markaérték négy dimenzidjat mérhetdvé
tettik, és a mérés eredményeit fel tudtuk hasznalni a
vizsgalt markak relativ er6pozicidinak elemzésére.

Az allitds masodik felét csak abban az esetben iga-
zolhatjuk teljes mértékben, ha a (dolgozatban bemuta-
tott) statikus piaci helyzetelemzésen tilmegyiink. A
markaérték mérése ugyanis egy folyamat, ami nem
allhat meg a piac egyszeri szondazasanal. A bemuta-
tott markaérték-modell csak akkor szolgalhat igazan
értékes diagnosztikat a markak szamara, ha folytatola-
gos kisérd kutatasokat végziink, amelyek alapjan mar
kimutathatéak a markakomponensek mentén beko-
vetkez6 valtozasok. Dinamikusan kell tehat kezel-
nidnk a vizsgalt modszert, mivel csak ebben az esetben
kapunk konkrét valaszt a marketing-mix programok
hatékonysagara, és Gtmutatoét a tervezésikre.

Az empirikus kutatas eredmé-
nyei

A gyartok altal megfogalmazott

Kihivasok a Tungsram marka
szadmara

A kiindulé hipotézistinkkel el-
lentétben a Tungsram csupan a
maésodik legerdsebb fényforras-
marka. Eréssége piaci hagyo-
manyaiban, jelenlétében és mar-
kaismertségében gyokerezik. Je-
lentés veszélyekkel kell azon-
ban a Tungsramnak szembenéz-
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nie a vilagitaskultaraban varha-
t6 kedvezd fejl6dési tendenciak-

| kai, és a korszer(l fényforrasok
irdnti igények nodvekedésével
parhuzamosan. A két konku-
rens marka nagy kihivast jelent
az altalunk vizsgalt markadi-
menzidk mentén.

A Tungsram magas marka-
ismertsége9nem nyujt kell6 vé-
delmet a vallalat termékei sza-
mara, hiszen a Philips ismertsé-
ge kezdi megkézeliteni azt, s6t
egyes piaci szegmensekben (mas

i markat hasznalék és markavaltogatok kdrében) mar
nem a Tungsram a legismertebb marka. Szintén ked-
vezdtlen a markara nézve, hogy a fiatalabb generaciok
mar kevésbé ismerik a Tungsramot (inkabb a masodik
helyen emlitik).

Kimutattuk, hogy a Tungsram iranti fogyasztoi at-
titdd kozepes, mikézben a Philips markarol kedve-

I z8bb véleménnyel vannak a fogyasztok.

A korszer(, energiatakarékos ég6k vevdit inkabb a
Philips és az Osram marka hasznalodi kozott talaltuk.
Noha a Tungsram marka-arculatdban a vallalat igyek-
szik a korszer(i termékekre helyezni a hangsulyt, még
nem sikerUlt a markanevet igazan 6sszekdtni az ener-
giatakarékos égbkkel (az Osram markaval kapcsolat-
ban példaul kétszer annyi fogyasztonak jut eszébe a

| kompakt ég6, mint a Tungsram esetében).

A markaismertség a markakat nem ktlonbozteti

I meg, az észlelt min6ség viszont annéal inkabb. A
Tungsram markat a fogyasztok a ,,megfelelénél Kissé
jobb" mindéséglinek talaltdk, ami a tobbi fényforras-

i markahoz viszonyitva a legrosszabb értékelés. Elso-

I sorban a nék voltak hajlamosak szubjektiven megitél-
ni a Tungsram ég6k mindségét. Ha a mindség tekinte-
tében a véllalatnak nem sikerul kiemelnie a méarkat a
tobbi kozll, akkor mas marka-asszociaciok iranyaba
kell tapogatoznia.

Ismerjuk a markah( fogyasztoi bazis fontossagat.

A Tungsram erre az eréforrasra ugy tlinik, hogy nem
épithet, hiszen a legalacsonyabb markahdségre a Tung-
sramnak kell szdmitania. A marka vasarlai jellemzéen
arérzékenyek, és nem hajlandéak pénzt kiadni kizaroé-

| lag a Tungsram markanévért. A konkurens markak igy

' jelentdsen gyengithetik a Tungsramot, amennyiben a
magyar cég araihoz szabjak termékeik arszintjét. A
marka ,,lapossaga" miatt ez esetben a vev6k valoszi-
nlleg a Philips vagy az Osram termékeket valaszta-
nak, mert ezek tobb fogyasztoi elényt (érzelmi el6nyo-

Ne felejtsiik el, hogy a markaismertséget a marka iranti attit(id in-
tegralasaval mértuk.
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A Tungsram csupan a masodik
leger8sebb fényforrasmarka.

¢

Szomoru tény, hogy a legtdbb
fogyasztoi gondolat nem a 100
éves magyar Tungsramhoz
kapcsolddik, hanem a Philips mar-

kanévhez.

f

két, pozitiv asszociaciokat) ki-
nalnak. A Tungsram lojalis fo-
gyasztoi bazisanak profilja
rendkivil kedvezétlenul ala-
kult (kicsi az igazan markahd
fogyasztdk aranya), mikdzben a
40 év feletti fogyasztdk kevéshé
tntek markah(inek. A nék
nemcsak alacsonyabb mingsé-
glinek értékelték a vallalat ter-
mékeit, hanem kevesebb pénzt
is adnéanak azokért.

A Tungsram markat elsésorban
az idGsebb (50 év feletti) generéa-
ci6 tagjai haszndljak, ami hosszabb tdvon kedvez6tle-
nal fogja érinteni a vallalatot.

Amennyiben a marka észlelt minéségét nem tudja
javitani a cég, akkor néhany marka-asszociacio tuda-
tositasara kell torekednie. Ez ajelenlegi sz(ik és nem
tudatos marketingkommunikécios gyakorlat mellett
elképzelhetetlen. Szomoru tény, hogy a legtdébb fo-
gyasztoi gondolat nem a 100 éves magyar Tungsram-
hoz kapcsolddik, hanem a Philips markanévhez. DA
Tungsram név altal felszinre hozott asszociaciok csu-
pan fele pozitiv érzelmi toltésl. Hangsulyozni kellene
a Tungsram marka kdzponti értékeit: a magyar hagyo-
manyokat, az er6s fejlesztégarda jelenlétét, a megbiz-
hatésagot és a stabilitast.

A marka arculatanak kiils6 szintjeiben talaljuk a
»Vvisszafogottsdg" markatulajdonsagot. A Tungsram
ezen visszafogottsdga mar-mar annyira ,,sikeres" volt,
hogy a fogyasztoknal mért markaimazs egy ,,szirke,
hétkdznapi, konzervativ, baratsagtalan és szintelen"
marka képét festette elénk. Az észlelési térkép segitsé-
gével kimutattuk, hogy a Tungsram vallalati hattéré-
rél a fogyasztokban kedvezdétlen a kép.

Mindezek alapjan tehat megfogalmazhatd, hogy
Ujra kellene pozicionalni a markat egy-két kiemelt
markaérték mentén, ami hatékonyabb és kiterjedtebb
kommunikécié nélkil nem lehetséges.

A Tungsram legf6bb problémédja az, hogy a méarka
».megszokott, unalmas" a fogyaszték szadméara. A mar-
kaba 0j életet kell lehelni. Gazdagitani és szinesiteni
kell ,,dinamizmussal, valtozatossaggal, korszerd, ha-
ladé értékrenddel”. Csak igy akadalyozhat6 meg
hosszabb tavon a vev6k atvandorlasa a konkurens
markékhoz, illetve igy ndvelhet6 a Tungsram iranti
markah(iség.

A fogyasztok mindegyike képes tokéletesen kiejteni a Philips mar-
kanevet, ezzel szemben a Tungsram nevet a megkérdezettek kozel
fele rosszul ejti - vagyis a marka kommunikéciéja passziv és spon-
tan mddon alakult
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Kihivasok a Philips szdmara

A markaérték-mutaté sze-
rint a fogyasztok véleménye
alapjan a Philips a legértéke-
sebb marka a magyarorszagi
fényforraspiacon. A Philips mar-
ka értéke kiemelkedik a harom
égémarka kozul, hiszen a
Tungsram és az Osram értéke
kbzelebb all egymashoz. A Phi-
lips elsd az észlelet mindség, a
markah(ség és a marka-asszo-
ciaciok tekintetében, mikdzben
mar a masodik legismertebb
fényforrasmarka.

A Philips ismertsége nem
sokkal maradt el a Tungsramé-
tol, mivel a fogyasztoknak ked-
vez6bb volt a beallitottsaga ezen méarka irant, mint a
konkurens markdak irant. A Philips fényforrasokat
majdnem mindenki felismerte, a megkérdezettek 70%-
a pedig képes volt felidézni a markat. Elsé helyen a fo-
gyasztok egynegyede tudta felidézni a markat, ami
szintén kedvez6nek mondhatd. A vallalat intenziv
kommunikéciojanak készonhetéen varhatéan még to-
vabb nd a Philips marka ismertsége.

A Philips égémarka ugyanakkor er6sebben bevésé-
dott a fiatal és a kdzépkorua (18-49 év kozotti) férfiak
memoridjaba, de még nem sikerult igazan a nék és az
id6sebb fogyasztok fejében tudatositani.ll

A legtdbb energiatakarékos égét a Philips méarka
vasarléi hasznaljak. A cég sikeresen kototte 6ssze a ne-
vét a korszer(i féenyforrasokkal.

A Phihps marka rendkivil nagy er6ssége a ming-
ség asszociacioja, amit az észlelt mindség mutatonk is
jelzett. Afogyasztok - az sszes altalunk vizsgalt szeg-
mensben - a Philipsre ugy tekintenek, mint az iparag
legjobb mindségl markéajara. A Philips-szlogen ezt a
markakomponenst azonban egyaltalan nem egészitet-
te ki, s6t minden jel arra mutatott, hogy az angol nyel-
vl jelmondat gyengitette a marka értékét. Ezen célsze-
rd lenne véltoztatni.

A Phihps szlogenjének hatasvizsgalatakor megfo-
galmaztuk, hogy magyarorszagi kommunikécios stra-

A markaépitési folyamat f6 problémaja, hogy a val-
lalat - a fogyasztoi piacon belll - csak egy meglehet6-
sen szUk piaci szegmensre tudta igazdn kdzvetiteni a
marka Uzenetét: a fiatalabb és tehet6sebb rétegek ira-

nak a kihivasa az, hogy el tudja-e hitetni a vevékkel, hogy a Philips
mint égémarka is megallja a helyét a piacon.

A legtbbb energiatakarékos égét a
Philips marka vasarl6i hasznaljak.
A cég sikeresen kotdtte dssze a

nevét a korszer( fényforrasokkal.
Minden jel arra mutatott, hogy az
a méarka értékét.
Magyarorszagi kommunikacios

stratégiajanak egyik elhibazott

lépése a szlogen.

nyaba. A mindenki altal hétkoz-
napi terméknek gondolt égék
esetében azonban nem célszer(
a markat draga és exkluziv véd-
jegyként pozicionalni.

Kihivasok az Osram szamara

angol nyelv( jelmondat gyengitette

Az Osram marka legnagyobb
gyengesége, ami kihat a tobbi
markakomponens értékének ala-
kulasara is, a rendkivil ala-
csony ismertség. A markat érde-
mes lett volna er6teljesebben,
nagyobb koltségvetésli kam-
pannyal bevezetni, ami megala-
pozhatta volna a marka széle-
sebb elfogadottsagat. A kell§
markaismeret hidnyaban igen nehéz a marka arculata-
nak gazdagitasa és formalasa a fogyasztok szdméra.

Ugyanakkor nem szabad figyelmen kivil hagy-
nunk a markara vonatkozé kedvezd jeleket sem: egyes
szegmensekben (maéarkavaltogatok és markahd fo-
gyaszték) mar kedvezd a marka ismertségi foka.
Mindezek ellenére az Osram els6 égémarkaként vald
fehdézése nem éri el a 10%-o0s ratat sem.

Az alacsony markaismertséggel fligg 0ssze, hogy e
marka irant a leginkdbb k6zémbodsek a fogyasztok.
Csupéan a markaismertség ndvelése - az intenzivebb
kommunikéacio révén - elegendd lenne a marka ked-
veltségének javitasahoz.

Kimutattuk, hogy az Osram markanév elsésorban
aférfiak, és a magasabb jovedelemmel rendelkezék fe-
jében rogzult. Ezen szintén érdemes lenne véaltoztatni
ugy, hogy szélesebb rétegekkel is megismertetjik a
markat.

Kedvez6 jel, hogy sikerilt - a Philipshez hasonl6an
- amarkanevet 6sszekdtni a korszer( fényforrasok al-
tal képviselt termékkategdriaval.

Sikertilt a marka-arculat néhany fontos elemét kdz-
vetiteni a fogyasztok felé: német min6ség, korszer(
termékek, ,,fényes" méarka.RItt is igaz volt az a megal-
lapitas, hogy a legtébb gondolat a markaval kapcsolat-
ban a férfi fogyasztok kérében mertilt fel. Ezen szintén
valtoztatni kellene azzal, hogy a marka kommunikaci-
ojaval andket is megcélozzuk.

Az Osram markaiméazsa kedvez6bb, mint a Tungs-
ramé, de nem érte el a Philips szintjét. Az Osram valla-
lat irdnti bizalom és a termékek teljesitményének meg-

irEgyedil ennél a méarkanal talalkoztunk a ,,fényes" markajellemzé-
vel, ami egy fogyasztoi érzelmi el6ny, és j61 kiegésziti az ,,ég6éspeci-
alista" markatulajdonsagot, illetve az Osram szlogenjével egybe-
Vag.
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itélése atlagos volt, nem volt ki-
emelkedd. Ezen megint csak
megfelel6 kommunikécids stra-
téglaval Iéhete javitani.

A fényforrasgyarték magyarorszagi

A markaérték-menedzsment ha-
zai jelent6sése a vizsgalt piac
tukrében

lin " Trtrll Cr 1T e

Befejezésiil megfogalmazhatjuk
a dolgozatban bemutatott elmé-
leti és gyakorlati modszertan
magyarorszagi szerepét, jelen-
t6ségét.

A méarkaérték-menedzsment témakdre mar most a
magyar gazdasag aktudlis és relevans kutatési terle-
te, és ajovOben varhatéan még inkabb az lesz.

A rendszervaltas és a privatizacio 6ta Magyaror-
szag gazdasagat is meghatarozzak a vildggazdasag al-
talanos véltozéasai, melyek szerint:

B A gazdasagi valtozasok titeme oly mértékben fel-
gyorsult, hogy ma mar igen nehéz akar 6t évre elére
tervezni, s ez nemcsak magyarorszagi sajatossag. Az
innovacioé és a természettudomanyok felfedezései so-
ha nem latott Iéptékkel haladnak el6re. Az emberi tu-
das egyre nagyobb és komplexebb, ugyanakkor egyre
inkdbb hozzaférhet6. A verseny és a piaci mozgasok
egyre nehezebben kovethetbek és kiszamithatéak. A
markak a valtozasok vildgéban a hosszu tavu stabilitas
szigetei.

= Averseny egyre intenzivebbé és nemzetkdzibbé
valik. A markék - a differencialési stratégia részeként -
belépési korlatot emelnek és idét biztositanak a vallalat
szamara, hogy az valaszolhasson a konkurensek 1épé-
seire.

= A vasarlok, arérzékenysegik novekedésével par-
huzamosan, jobb min6séget és magasabb értékd ter-
mékeket kovetelnek. A markak fontos szerepet toltenek
be abban, hogy a versenytarstol megkulénboztetd plusz
értéket teremtsiink a fogyasztdk szamara.

A fenti jelenségekkel tehat a magyar vallalatoknak
is szembe kell nézniik, igy Uzleti stratégiajukban fon-
tos szerepre szamithat a markaépités elmélete és mad-
szere.

A fényforrasgyartok magyarorszagi gyakorlataban
még egyaltalan nem tudatosult a markaérték-me-
nedzsment filozo6fidja, a markdknak szant figyelem
még nem kielégité.

A leghatékonyabb magyar vallalkozasok marketing-
megkdzelitéseben elsé helyen a fogyasztoi sziikségletek
és igények beazonositasa, és a fogyasztok minél jobb
kielégitése all. Mint mar emlitettiik, a fogyasztdi prefe-
rencidk megértése egyre fontosabb a vallalati politi-
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A markak a valtozasok vilagaban a

hosszu tavi stabilitds szigetei.

gyakorlatdban még egyéaltalan nem

tudatosult a markaérték-menedzs-

ment filozéfidja, a markdknak szant
figyelem még nem kielégit6.
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kakban, a markamenedzsment
pedig pontosan a fogyasztokrol
szolgaltat kulcsfontossagu in-
formaciokat. A sikeres magyar
vallalkozasok marketing straté-
gidja ugyanakkor a hosszu tavu
piaci pozicio kiépitésére ira-
nyul, ami szintén indokolja a
maéarka vallalati er6forrasként
valé menedzselését.B

A markas aruk aranya a mar-
kdzatlan (no name) termékek-
hez képest még elmarad a Nyu-
gathoz képest, de jelent8s nove-
kedés figyelhetd meg a markas
cikkek javara, els6sorban a kiskereskedelmi lancok
(Metro, Cora sth.) rohamos fejl6dése kdvetkeztében.

Sokat hangoztatott tény, hogy a magyar piac egyre
arérzékenyebb, mikodzben igényei egyre kifinomultab-
bak; azaz a fogyasztok magasabb min@séget és értéket
kbvetelnek. Ez elvezet a ,,hazi markak" megjelenésé-
hez a nagy kiskereskedelmi egységeknél, amelyre mar
most is talalunk példat (Metro tej, Soother's film stb.).
Fontos kérdés, hogy ezek a valédi markéaknal joval ol-
es6bb hazi markak veszélytjelentenek-e a piaci gyar-
tok markaira. A markaérték-menedzsment empirikus
kutatasai ezt a problémat ugyancsak taglaljak. 4

Végezetil igen fontos indok e teriilet kutatasa mel-
lett az, hogy a méarkaépités filozofiaja és modszertana
fontos szerepet tolthet be a magyar vallalkozasok teljesit-
ményének és versenyképességénekfokozasaban.

A tanulmanyban bemutatott markaérték-elemzési
modszertan egy kisérlet volt az (j marketingiranyzat
gyakorlatba torténé atiltetésére.

A dolgozat zarégondolataként érdemes kiemel-
nunk a kdvetkezd megallapitast: ,,A markak ma mar a
magyar piacon is kezdenek olyan szerepet betdlteni,
mint amilyet a fejlett piacgazdasagokban; fogadtata-
sukban, hatasmechanizmusukban immar alig akad
kalénbség". 5

Szerzénk 1997-ben diplomazott
a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetemen

1BKE Marketing Tanszék, Hooley-Beracs: A privatizacio és a kézvetlen
kulfoldi tékebefektetés hatdsa a hazai vallalatok marketing tevékenységére
1996-ban.

"Parker, P. M. (1995) National brands versus private labels: An empirical
study ofcompetition, advertising and collusion, INSEAD.

HVG1993. szeptember 11., amely a BKE marketing tanszékének a
véasarléi szokéasokroél sz616 1992-es tanulmanyarol cikkezett.



SABINE REINHARD

ITOkerészvétel Magyarorszagon

Amagyarorszagi tékerészvétel és a beruhazasok irant
mutatkozo élénk érdeklédéstjelzi az emlitett téma-
koérben tartott szamos rendezvény (pl. az 1997. okt6-

\ bér6.-8. kozdtt az Institutefor EastWest Studies és az

American Chamber of Commerce in Hungary szerve-
zésében ,,Private Equity Investment in Hungary" ci-
men rendezett konferencia); a Magyarorszagon mu-
tatkozo6 kedvezd6 befektetési klimardl megjelent Gjsag-
cikkek névekvl szdma; valamint a tékerészvéteihez
rendelkezésre al16 tékelgyors névekedése Kozép- és
Kelet-Europaban, ezen beltl kilénésen Magyarorsza-
gon.

A vdllalatok helyzete

Jelen tanulmany szerzdéje a magyar vallalatok helyze-
tének reprezentativ felmérése érdekében tébb mint 80,
magyar magantulajdonban lévé vallalattal vette fel a
kapcsolatot. A kalfoldi részvétellel miik6dé vegyes-
vallalatokat, illetve az Gjonnan alapitott tarsasagokat a
felmérésnél nem vette figyelembe, mivel ez utdbbiak
nem szembesilnek a magyar vallalatokra jellemz6
problémakkal. A vizsgalt tarsasagok 200 millio és 80
milliard HUF kozotti forgalmat bonyolitanak le,
amely jelenleg mintegy 2-800 milli6 DEM ko6z6tti nettd
éves arbevételnek felel meg. A felmérés eszerint a kis-,
kdzép- és nagyvallalatok teljes spektrumat lefedi. A
vizsgélatba bevont 4gazatok feldlelik a termelést, a ke-

Avizsgalt 80 magyar vallalat &gazatok szerinti meg-

oszlasa

Berendezés 12%
Fogyasztasi cikkek 11%
Kereskedelem 28%
Mez6gazdasag és

erd6gazdalkodas 14%
Nehézipar 25%
Vegyes 20%

'v.0. A Frankfurter Allgemeine Zeitung és a Financial Times 1997.
éwégi szamai, kiilondsen az 1997. [Z 29-i szam.

reskedelmet, a szolgéaltatast, a mez8gazdasagot és az er-
dbgazdalkodast; a szerzd azonban a felmérésbdl kizarta
a pénzigyi szolgaltatasokat nyU;jt6 tarsasagokat, mivel
ezen a terlleten erételjes koncentracié, maganositas, il-
letve a kuilféldi anyavallalatok tulsulya figyelhet6 meg.
A megfigyelt és jelen tanulmany szempontjabol lé-
nyeges problémak, amelyekkel a tarsasagok szembe-
suilnek, az alabbiak szerint 6sszegezhet6k:
- a gyartoeszkdzok és -folyamatok modernizacios
szlikséglete,
- a kapacitds nem megfelel§ kihasznalasa,
- a privatizacié eredményeképpen rendkivil sz{-
ks sajatt6ke-ellatottsag,
- ahosszl tavu finanszirozas hianya.

Ezzel szemben pozitivumként értékelhetd:

- a szakképzett munkaerd,

- a sokéves piaci kapcsolatok mas kdzép- és kelet-
eurdpai orszagokkal,

- akedvez§ foldrajzi elhelyezkedés a K6zép- és Ke-
let-Eurdpéba irdnyuld export szempontjabol; il-
letve el6nyds ado6- és vamszabalyozas az emlitett
orszagoknal.

A sajat téke hianya, valamint a meglév6 ndvekedési
és bevételi potencidl idedlis taptalajt nyujt a tékerész-
vétel és a kockdzati t6ke szaméra. Miel6tt ratérnénk
ezek részletes vizsgalatara, a kdvetkez6kben essék sz
egy jellemz6 magyarorszagi szerkezeti sajatossagrol.

Regionalis szerkezetek

A magyarorszagi helyzet vizsgalatdnal mindenképpen
emlitést érdeml6 sajatossdg a gazdasagi tevékenysé-
gek orszagon bellil mutatkozé regiondlis eltérése. Az
orszag térképét az aladbbi régioknak megfeleléen oszt-
hatjuk fel, figgetlenil att6l, hogy a munkanélkili-
ek/forglalkoztatottak szdmat, az ugynevezett FDI
mutatét (Foreign Direct Investment = Kulféldi Koz-
vetlen Beruhazas), az infrastruktira kiépitettségét, a
telephely kedvezd ill. kedvez6tlen fekvését, vagy a
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z6ldmez0s beruhazésokat vizsgéljuk. Mig a nyugati

| orszagrészben és Budapest vonzaskérzetében a muta-
toszamok kedvezéen alakulnak, Eszak- és Kelet-Ma-
gyarorszag, de bizonyos mértékig Dél-Magyarorszag
is hatranyos helyzetben van.

Ennek okai endogén és exogén tényezékben kere-
send6k. El6bbiek kdzé sorolhatd: az osztrak hatar ko-
zelsége, szakképzett munkaer6, j6l kiépitett infra-
struktdra, vonzo kérnyezet. A masodik kategoériaba
sorolhatok az adokedvezmeények, a szabadkereskedel-
mi dvezetek és a helyi hatésagok rugalmassaga.

A tékerészvételi projekteknek még egy tovabbi aka-
dallyal kell szdamolniuk: a nemzetkdzi, kiléndsen az
angolszéasz tualsuly a kockazatvallalas korlatok kozé
szoritasa érdekében szigort szamadasi és kontrolling
kdvetelményeket allit. A pénzigyi és kontrolling-ta-

j pasztalatok és -rendszerek ezért inkdbb Nyugat-Ma-
gyarorszagon és Budapest vonzaskorzetében jellemzé-
ek; azonban pozitivumként értékelheték az Eszak-, Ke-
let- és Dél-Magyarorsza-
gon mutatkoz6 viszony-
lag stabil személyi és

i bérszerkezetek, amelyek

j a nyereségesség szem-

| pontjabdl komoly poten-
cidlt hordoznak. (2. abra)

T6kerészvétel

,»A véllalatokba torténé
befektetés olyan, mint a
1 sporthalaszat. A kélcson-
add pénz meghitelezésé-
| vei tAmogatja az Uzletet,
de ennek fejében biztosi-
tékot kovetel, azaz el-
s6dleges jogokat. A t6-
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kebefektet6k sokkal inkabb vallalkozészellemiek, 6k
a tulajdonosokkal mennek el haldszni. Nagyobb a koc-
kéazatuk, igy elvileg nagyobb ajutalmuk is.2

«Jellemz8k

A finanszirozasi médozatokat megkulénboztethet-
juk kiils6 és bels@, valamint sajat- és idegent&kés fi-
nanszirozas szerint. A kdvetkez6 dsszefoglalas nyil-
vanvaldva teszi, hogy az alabbiakban vizsgalt téke-
részvételek esetében a sajattékés finanszirozas kiils6
finanszirozason keresztul torténik.

,.Betéti vagy részvételi finanszirozasrol akkor be-
szélhetlink, ha az Gizem részére a sajattéke-juttatas ki-
vilrél torténik a tulajdonos (egyéni vallalkozas), tars-
tulajdonosok (személyes részvétellel mikodd tarsasa-
gok), illetve részvényesek (t6ketarsasagok) részér6l."3
(2 ébra)

1 A gazdasagi tarsasagokban valo részvétel és egyéb
| finanszirozasi modozatok kozoétti 1ényeges kilonbség

A finanszirozasi médozatok felosztasa

Forras: Wohe, G. (1986) (Hrsg.), Einfiihrung in die allgemeine
Betriebswirtsschafislehre, Miinchen 1986, S. 675.

a tarsasag kockazataban val6 részvétel-
ben, a tarstulajdonossagban rejlik. Amig
idegen finanszirozas esetén a hitelezd a
hitelek, kotelezvények vagy jelzaloggal
biztositott hosszl lejarati kolcsonok ré-
vén biztositékot kap vagyontargyak, va-
lamint az Gzletmenettdl figgetlen kamat-
és visszafizatés formajaban, addig atarsa-
sagban torténd sajattéke-részvétel a val-

Walters, R. ].: Landing the Big Ones... Witlwut Losing
Your Bait, in: The Newsletter of Corporate Renews,
kiadja: Turnaround Management Association, 1993.
majus

"Wohe, G. (1986) (kiadd), Einfiihrung in die Allgemei-
ne Betriebsiuirtschaftslelire, MUinchen 1986,743. old.

po— ——



lalkozo6szellem jegyében meghozott dontés; mely sze-
rint a finaszirozé ajov6beli pozitiv varakozéasok elle-
nében tékét bocsat rendelkezésre. Az osztalék- ill. nye-
reségkifizetésként jelentkezd hozam ily médon a tar-
sasag gazdasagi helyzetének fiiggvénye; a sajattéke
visszafizetésére nem kerdl sor, a részesedés azonban
értékesithet6 a befektetett 6sszeg visszanyerése érde-
kében. A tékerészvétellel vallalt nagyobb kockéazattal
szemben viszont magasabb hozam véarhaté.

<Mddozatok

A t6kerészvéteinek szamos formaja létezik. A tarsa-
sag jogi statusatdl figglen a sajattéke-részvétel az
alap-, torzs- vagy tarsasagi té6kében valésulhat meg.
Ez vagy meglévd tulajdonrész megvasarlasaval, vagy
t6keemelés révén torténhet. Az el6bbi esetben tulajdo-
nosvaltas térténik, mig az utobbi esteben a rendelke-
zésre allo sajatt6ke nagysaga noévekszik. A részvétel
pénz, targyi eszkdzok, vagy immaterialis jogok bevo-
nasaval johet létre. A sajattéke-részvétel mértéketdl
figg6en beszélhetiink kisebbségi részvételrdl (50%
alatt), mindsitett kisebbségrél (25% plusz egy szava-
zat), vagy tobbségi részvételrdl (50% felett). Fontosnak
tartom megjegyezni, hogy a tulajdonrész szazalékos
megoszlasa nem mindenkor azonos a szavazatok sza-
maval, utdébbiak a tulajdonosok hatarozathozatali jo-
gosultsaga szempontjabol dontéek. A jogi formatol
fliggd6en a tulajdonrész nagysagabol ered6en kiilonbo-
z06 kozzetételi és konszolidacios el6irasok meérvadoak,
erre azonban jelen tanulmany keretein bell nem kiva-
nék részletesebben kitérni.4

= Kockazati téke

Kockazati t6kén a sz0 klasszikus értelemében a ko-
vetkezd fogalmat értjuk: ,,...investment funds avai-
lable for highly speculative or risky projects..."5 A
meghatarozas ennek megfeleléen a kockazatos, féként
innovativ agazatokban mikddé tarsasagokra vonat-
koztathatd. Ezenkivil a fogalmat altalanos értelemben
alkalmazzak a meghatarozott ideig tartd, nagy kocka-
zattal, ugyanakkor magas hozamelvarasokkal jar6 t6-
kerészvétel megnevezésére. Az emlitett adgazatok
azonban nem korlatozédnak a High-Tech teruletére il-
letve innovécios projektekre.

A kockéazat jellemzd8i alapjan megproébaljak a koc-
kéazatvallalast az adott t6kerészvétel esetében minima-
lis szintre szoritani, illetve az Ggynevezett portfolion
belll szétosztani.6Ez a t6kerészvétel a nagysag, nove-

V.6.: Wohe, G. (1986) (Hrsg.), Einfultrung in die Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre, MUinchen 1986,346. old. ff.

5,... olyan befektetési alapok, amelyek a spekulativ és igen kockaza-
tos projektek szamara hozzaférhetéek..." Samuelson, P. A./Nord-
haus, W. D. (1985): Economics, Singapore 1985,435. old.

‘,Investment returns are measured as a combination ofall investments in
the portfolio (success andfailures)", in: Walters, R. J. i. m.

kedési potencial, agazat, innovaciés fok vagy piac
szempontjabol torténd vizsgéalat alapjan torténhet.

< Folyamat

Az orszagok, agazatok és vallalatok sokszinUlsége
ellenére léteznek a tékerészvéteinek mindenkor érvé-
nyes lépései:

- Elévalogatas/Assessment: A véllalat potencialjanak
felmérése a piaci és vallalati mutaték segitségé-
vel;

- Széndéknyilatkozat/Letter of Intent: A részvételi szan-
dék kinyilvanitasa; ennek fejében a kockazati t6-
ketarsasag rendszerint kizardlagossagot szerez a
megallapitott id6tartamra;

- Atuilagitas/Due Diligence: A vallalat pénziigyi (mér-
leg, eredménykimutatas, Cash-Flow), gazdasagi,
jogi és esetlegesen kdrnyezetvédelmi helyzetének
felmérése;

- SzerzBdéskotés: Megallapodas az arrol, a részvétel
mértékérdl és idGtartamarol, a beruhdzasi tervrdl,
tarsasagi jogokrol;

- Szerkezeti atalakitas ésfejlesztés: A véllalat atalaki-
tdsa és a ndvekedés el6segitése beruhazasok ré-
Vén;

- Kilépés/Exit - a tulajdonrész eladasa: A hozam reali-
zalésa a tarstulajdonosok, kiils6 befektet6k felé,
kedvez§ aron torténd értékesités illetve t6zsdei
bevezetés Gtjan.#®

A kockazati t6ketarsasagok a kilépésnél a tézsdei
bevezetést részesitik elényben, mivel igy kihasznélha-
t6 a belépési és kilépési ar kozotti jelentds kilénbség.
A magyarorszagi piac vonatkozasaban megallapitha-
t6, hogy a tékepiac még oOriasi ndvekedési potencialt
hordoz, mésrészt viszonylag csekély azon véllalatok
szama, amelyek nagysaga megfelel a t6zsdei beveze-
tés kovetelményeinek.

A kilépési szakaszban igen lényeges kritérium,
hogy a magasabb hozamelvéaras csak - ha egyéltalan ez
megtehet6 - a vallalat értékének névelésén keresztul
valosithatd meg. A kockdazati t6kebefektetd részére
ugyanugy torténik osztalékkifizetés, mint bArmely mas
tulajdonos felé, mivel a likviditas altalaban igen nagy
szerepetjatszik, igy a kifizetéseket igyekeznek alacsony
szinten tartani. A portfolidhozam a belépési és az eladé-
si ar kozotti kiilonbségbdl adodik. A potencidlis célval-
lalatok atvilagitasanal a vallalat értékének és ezaltal a
belépési ar nagysaganak meghatarozéasa keril el6térbe;
ebbdl kovetkez6en a figyelem féként a vallalat jovébeli
Cash-flow-jara, valamint a bevételi és eredménykimu-
tatasok vizsgalatara dsszpontosul. ,,A belépési ar az a

*.0.: kockazati t6ketarsasagok brosurai, pl. Deutsche Beteiligungs-
gesellschaft mbH, Frankfurt; SRP Hungarian Special Restructuring
Programme, Budapest, illetve az Acquisitions Monthly, London ki-
advanyai.
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készpénzérték, amelyet a befektetési projekt tulajdono-
sainak a jov6ben osztalék vagy mas kivét formdjaban
fizetnek Id (=jév6beli eredmény)"A legfontosabb mu-
tato a Cash-flow, kiiléndsen a diszkontalt Cash-flow,
amely a fizetési folyamatot hosszabb id&szakaszokra
vetitve vizsgalja.9Az anyagi érték csupan az esetlege-
sen meglévé, de hasznalaton kiviili, eladasra kinait val-
lalati vagyon tekintetében Iényeges.D

A magyarorszagi piaci helyzet

A Budapest Business Journal ,,Book of Lists" cim( ki-

advéanya kilenc, Magyarorszagon mikédd kockazati

t6ketarsasagot sorol fel, amelyek dsszesen 350 millié $

befektetési koltségvetéssel rendelkeznek.LEzenkiviil
| szamos egyéb tékerészvételi projekt mikédik bankok
lednyvallalataként vagy egyéni kezdeményezésként,
A Magyar Kockazati T6ke Egyestletnek2a fent emli-
tett kilenc tarsasagon kiviil tovabbi hat tagja van. Osz-
szesen tobb mint 500 milli6 $ all a magyar piac
rendelkezésére. BAz érdeklddés egyre fokozddik, t6ke
elegend6 mértékben van jelen és a napjainkban zajlé
azsiai valsag kovetkeztében még inkabb Kozép- és Ke-
let-Eurdpéaba fog iranyulni.4Magyarorszag - politikai
és gazdaséagi stabilitasdnak kdszdnhetben - tovabbra
is az éllovas szerepét toltheti be.

A kockazati t6kefinanszirozas az alabbi problé-
maékkal szembesul:

- ezen finanszirozasi mod Ujdonsaga és a kdvetke-
zésképpen jelentkez8, az ismeretlentdl valo félelem,
a szigoru szamadasi és kontrolling-kdvetelmé-
nyek nem megfeleld ismerete,
az atfogd vallalatértékeléshez rendelkezésre allo
adatok hianyossaga,

a pénzlgyi atszervezéshez sziikséges idegen fi-
nanszirozasi formak Magyarorszagon jelentkez6
fogyiékossaga.b

‘Busse von Colbe, W. (1990): Lexikon des Rechnungswesens, Miinchen
1990,164. old. ff.

'Osszefoglalo bevezetésként v.6. Busse von Colbe, W. i. m. 112. old.
ff.; részletesebben v.6. Weston, J. F./Brigham, E. F. (1972): Managerial
Finance, Hinsdale 1972, 263. old. ff.

1A vallalatok értékéléséhez részletesebben v.6.: Moxter, A. (1983):
Grundsdtze ordnungsgemafier Unternehmensbewertung, Wiesbaden,
1983

"v.0. Venture Capital Funds ranked by size offund, in: Book of Lists
1997/1998, kiadja a Budapest Business Journal

.6. a Hungarian Venture Capital Association (Magyar Kockéazati
Toke Egyesulet) taglistaja, Yearbook 1997

Wv.6. Argano, T. (1998): State proposes guaranteefor risky investments,
in: Budapest Business Journal 1998.02.09-15-i szdma

“Baring pi. 1997 végén 250 miihé $ koltségvetéssel rendelkezd ala-
t potinditott el. v.6. Eames, R. (1997): New §250 minfund targets Cent-
i ral European business, in: Budapest Business Journal 1997.11. 24-30-i
szdma

j SAszerz6 sajat tapasztalatai alapjan, melyeket tobb mint 80 véallalat
vizsgéalata és egyéb kockazati t6ketarsasagokkal kialakitott kapcso-
latai révén szerzett
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A kockéazati tokefinanszirozas elterjedése, a PR-
tevékenység és a bankrendszerben végrehajtott val-
toztatasok azonban elGsegithetik az emlitett hianyos-
sagok kikiiszoboléseét.

Kitekintés

Magyarorszagon a privatizacio elsd szakasza gyakorla-
tilag lezarult, jelenleg kezd6dik a beruhazasok kiterjesz-
tésének és a privatizacié masodik szakasza. Utdbbi eset-
ben a legégetébb problémat az jelenti, hogy az E-
hitel/MRP segitségével, illetve a vezet6i tulajdonrész-
vasarlassal megvalositott privatizacié kdvetkeztében
csekély sajattéke-fedezet all rendelkezésre. Magyaror-
szag vonzereje a kozép- és kelet-eurdpai orszagok felé
iranyuld kozvetitd szerepében, stabil mutatéiban és az
ebbdl kdvetkez ndvekedési potencialjaban rejlik; mind-
ezek alapjan el6re megjésolhaté a tékerészvétel ndveke-
dése. Tovabbi mozgatdérugét jelent a tézsdei kapitaliza-
ci6 kiszélesedése, hiszen a t6zsde a kockazati t6ke sza-
mara fontos exitlehetdséget nyuijt. igy a ,,budapesti t&zs-
dét [...] az elkdvetkezd évben mint igen sokat igér6t..." B
jellemzik. A bruttdé nemzeti 0Ossztermék 5%-at
meghalado 7 kulfoldi t6kebearamlas révén Magyaror-
szag megel6zi Csehorszagot, Lengyelorszagot, Oroszor-
szagot, s6t Indonéziaval, Portugaliaval és irorszaggal
Osszahasonlitva is vezet. BA rendelkezésre all6 téke az
elkdvetkez§ években sem lesz megszoritd tényezd.

A tovéabbi siker és ndvekedés Iényeges feltételei:

stabil torvényalkotas,

politikai stabilitas,

- gazdasagi stabilitas és,

az infrastruktura kiépitése, Bvalamint,
a dontések hitelessége.D

A t6kerészvételbdl eredd kedvez6 gazdasagi fejl6-
dés aldtamasztasara végul kdvetkezzék egy idézet Dr.
Herbert Wernert6l, a Hofmann Schneider Securities
vezetdjétol: ,,... a potencidl [...] igen nagy"2L

Szerzénk (izemgazdasz, SRP Hungaria Vagyonkezel§ Kit.

BBoer, B. R: Fonas setzen aufOsteuropa, in: FAZ 1997.12.29-i szama
171990 és 1996 kozott ez abszolut szamokban kozel 14 milliard dol-
lart jelent.

” Forrasként megemlithet6k a magyar Pénziigyminisztérium illetve
a Vilagbank kiadvanyai.

” v.0. az American Chamber of Commerce in Hungary 1997-es fel-
mérése.

Dv.0. Jelinek, G. (1998): Shallow gov'tfunds threaten $500 min worth of
investment, in: Budapest Business Journal 1998. 02 09-15-i szama.

U Interju az Ungam Journal 1997,4. évfolyamaban, 14. old.



PALFFY GABOR

A szponzoralas célja

Lapunk 1997/3. szaméaban - 69-70. oldal - a szerz§ be-
mutatta a szponzoralas néhany aspektusat. Ezlttal a
témahoz tovabbi példakkal kapcsoladik.

A jelenlegi gyakorlat, vagyis az Uzleti élet altal
szponzoralasnak tekintett tevékenység eredete vissza-
nyulik az 6kori RGmaba, ahol a gazdag romaiak tamo-
gatték a sportversenyeket és a mlvészeteket is. A tor-
ténelem kiilénb6z6 korszakain végigtekintve szamos
mecénas, partfogo nevét emlithetnénk a magyar és vi-
lagtorténelem lapjairol, azonban az 6 tevékenységuket
nem nevezhetjik szponzoraldsnak (Fazekas és Nagy,
1994).

A XX. szdzadhoz kozeledve mar az Uzleti érdek is
megjelent a partfogason tal. Amerikaban 1852-ben a
Yale és Harvard csapatainak egymas elleni kiizdelmét
szponzorélta a New England-i vasut azzal, hogy szalli-
totta 6ket a megmérettetés szinhelyeire. 1928-ban a Co-
i ca-Cola 1000 lada Colaval nyerte el az amszterdami
olimpiara utaz6 amerikai csapat hivatalos szallitéja ci-
met (Brooks, 1990).

A vasuttarsasag foltehet6leg nem akart mast elérni,
mint azt, hogy a csapatot kisérd rajongok tabora is vo-
nattal utazzon, mig a Coca-Cola célja nyilvan italanak
szélesebb korld megismertetése és népszerdsitése volt.

Angliaban is a sport teriiletén taldlkozhatunk a leg-
korabbi szponzoralasi példakkal. A Nottingham Forest
labdarigoé csapata a Bovril céget is megjelenitette azon
a poszteren, amit az 1898-as kupaddnté megnyerése
utan készitettek. Az elsd jelent6s szponzorélas az
Egyesult Kiralysagban a Whitbread cég nevéhez f(iz6-
dik, amely 1956-ban 4250 font sterlinget fizetett a Gold
Cup léverseny névszponzori ciméért (Marshall és
Cook, 1992).

A Bovril a posztereken feltlintetve nevét arra tore-
kedett, hogy igy kapcsolédjon 6ssze a sporttal. A
Whitbread cég pedig, kihasznalva a l6versenyek angliai
népszer(iségét, igy teremtette meg a maga szamara az
asszociaciok lehetségét.

1986. majus 25-én egy 4124 mérfold hosszu emberi
lanc (4 miih6 ember) kapcsolodott 6ssze Amerikaban,
i hogy pénzt gydjtson az éhezéknek és a hajléktalanok-

nak. A Hands Across America esemény mogott két nagy
cég, a Coca-Cola USA és a Citibank allt. Ez volt az els6
olyan esemény, amelynek hire szinte minden amerikai

1 sajtétermék els@ oldalara kerilt. Az esemény tarsadal-
mi értékén tul - az Uzleti szférat tekintve - a Coca-Cola
cég 1,2 milliard nyomtatott emlitésben szerepelt az
eseményhez kapcsoléddan. Ez az az esemény, melyet
Schreiber (1994) mérféldkének tekint az életstilus- és
eseménymarketing tertiletén.

Az 0sszehangolt szervezés és kivitelezés ramutat,
hogy mekkora ereje lehet egy, a tarsadalmat foglalkoz-
tatd kérdés felkarolasanak és tdmogatasanak. Bar a
szerzd életstilus-marketingrél beszél, szdmomra a leir-
tak lefedik a szponzoralas jelenségét. Hiszen a szpon-
zoralas soran is az egyes vallalatok Uizleti tevékenysé-
guktdl eltérd tertileten kommunikalnak célszegmense-
ikkel (kivételek persze vannak: pl. a sportszergyarto
cégek és a sport terlilete), Ugy, hogy bekapcsolédnak a
kivalasztott szegmensek szabadidg-eltdltésébe, életvi-
telébe - ezen a ponton kerl el6térbe az életstilus -, és-
pedig kézvetett médon, de mégis olyan formaban,
hogy szereplésik nyilvanossagot kapjon. Sulyponti
kérdés - mint arra a kés6bbiekben bemutatandé kuta-
tdsok eredményemeéi visszatérek -, hogy a résztvevok,
a kdzonség és a széles nyilvanossag is értesiiljon sze-
repvallalasukrol és elkdtelezettségiikrél az adott terileten.

A szponzoralasi tevékenység tehat a vallalathoz
vagy annak termékeihez, markaihoz két6dé célok el-
érését teszi lehet6vé. Lényeges az elérendé célok meg-
allapitasa, melyek egyben utalnak a szponzoralas mo-
tivacios tényezdire is. igy a kdvetkez&kben a szponzo-
rélas helyét rajzolom meg a vallalati kommunikacio-
ban, valamint a szakirodalomnak a szponzoralasi te-
vékenység miértjére vonatkozé kutatasi eredményeit
0sszegzem.

Definiciék a szakirodalombant

I A marketingkommunikéci6 szakirodaimaban a szpon-
| zoralast két alapvet6 besorolasban lehet fellelni. Az el-
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i s6 megkozelitésben vagy egyértelmiien a PR eleme-
ként hatarozzak meg vagy méas megkozelitésben irnak
rola, de Iényegében azonos tartalommal jelenik meg.
A masik vonal egyértelm(ien beszél a szponzoralasrol,
azonban ennek hidnyossaga, hogy nem helyezik el a
kommunikécio térképén.

A sorrendet megforditva, az utobbi elemzésekre ra-
térve, sajat szekunder informéciogy(jtésem soran nem
talalkoztam olyan vitaanyaggal az angolszasz szakiro-
dalomban, mely azt boncolgatta, hogy a szponzoralast
hova lehet, vagy hogy hova kellene besorolni (kivétel:
Meenaghan, 1991). A jelenségr6l mindig csak mint
,»Szponzoralas" beszéltek. Szamomra ez azt kdzvetiti,
hogy mindegy, hova is helyezziik a marketingkom-
munikéacioban, a hangsuly az alkalmazasan van. Elne-
vezésében szerepel az eszkdz, a program és ajelenség
kifejezés egyarant. Mar 1981-ben megjelent az els6
szponzoralasrol sz6l6 kényv, mely mellett kézélném
még egy tovabbi, Anglidban megjelent szakkényv ci-
mét is.1 Ezen kategdriaba sorolhaté az 1982-ben az
Egyesiilt Allamokban alapitott Sponsorship Report2 ci-
mU kéthetente megjelend lap, mely az iparag hireit és
| akapcsolédé irasokat tartalmazza.

A méas kommunikacios eszkdzokhoz vald besorolé-
sok és korulirasok sordbdl a kdvetkez6eket emelném
ki, azzal a megallapitassal, hogy az egyes szerzék
munkaik sordn nyilvan mashova helyezték a hang-
sulyt, ahogy most én is szadndékom szerint a szponzo-
ralasra utald jegyeket kiemelve igyekszem 6sszefog-

I lalni 6ket. Az amerikai szakirodalomban tébb helyen

is megjelenik a szponzoralés. Kotler (1991) alapkdny-

vének 7. kiadasaban a public relations részeként adja

meg.3Burnett-nél (1984) mar megjelenik a PR kiilon fe-

| jezetben, és itt az Organised Social Events alcim alatt fel-
fedezhetjUk annak a jelenségnek a leirasat, amit
egyébirant szponzoralasnak hivunk.

Az esemény sz6 az amerikai szakirodalom sz6-
hasznalatdban sokszor visszakdszon. Itt térnék vissza
a bevezet6ben mar hivatkozott kényvre, melyet az
egyik legfontosabb &sszegzésnek tartok a téméban.

1 Noha Schreiber (1994) a konyvét Eletstilus és esemény
I marketingnek nevezi, de a kényvben a szponzoralas
szOt ennek szinonimajaként kezeli. Példakon keresz-
tdl, igen szemléletesen mutatja be a programok kiala-
kitasanak lépéseit a fogyaszté6 megismerésétdl, a vég-

m 1Head, Victor (1981): Sponsorship - the newest marketing skill,
> Woodhead Faulkner Ltd., London; Towley, S. and E. Grayson
(1984): Sponsorship of sports, arts and leisure, Sweet and Maxwell,
London; Sleight, Steve (1989): Sponsorship - what is it and how to use
it?, McGraw-Hill (UK); Smith, P.R. (1993): Marketing communication
- an integrated approach, Kogan Page, London

21EG Sponsorship Report, IEG Inc. 640 North LasSalle, Suite 600 Chi-
cago, 1L60610.3777 U.S.A.

3Bar a MUszaki Konyvkiad6 altal megjelentetett (Budapest, 1992)
I magyar valtozat még nem sz6l a szponzoralasrol, és a PR-tis csak a

propaganda elemeként jeleniti meg.
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rehajtason at a fogyasztéval kiépitend§ 0j tipusu kap-
csolatig.

A szponzoralas elhelyezésének masik hasznos ut-
mutatéjaul szolgalt Schultz és tarsainak kdnyve (1996),
mely az integralt marketingkommunikéaciéval foglalko-
zik. Ezt a marketing legujabb paradigmajaként irjak le.
Véleménylk szerint a piac egyparitasu, ahol a kom-
munikacié az egyetlen megktlénboztet jegy. A fo-
gyasztok agyaban all 6ssze a kép a termékekr6l és
markakroél, aprdé informéacidok 6sszegz6dése révén.
Amiben parhuzamot érzek, az éppen az, hogy a
szponzoralasi programok ezen Kis részeket hatdsosan
befolyasoljak, pontosan azért, mert a kommunikacios
eszkOztar eseti, optimalizalt kombindcidjat hasznaljak
fel egy jol meghatarozott célszegmens elérésére. igy a
kozvetitett Gizenetek altal alakul ki a feltételezett kap-
csolat a termék (de lehet marka vagy cég is) és a ko-
z0nség kozott.

Helye a véllalati kommunikaciéban

A szponzoralas fejlédésenek rovid Osszegzéseként
Darren Marshall, a Sponsorship Research International
(SRI) nemzetkdzi szponzoralasi tanacsado cég elnodk-
helyettese a kdvetkez6eket mondta: ,,A hetvenes évek-
ben a szponzorélast az adoméanyozasi gyakorlatnak
tekintették vagy az elndkok szeszélyeként kezelték. A
nyolcvanas években mind a kiadasok, és mind a részt-
vevl vallalatok szdma megnétt. A vallalatok egyre
tobbet kérnek dollarjaikért. Azt lehet érzékelni, hogy
mig a reklam a sziikségest, addig a szponzoralas a va-
1lasztastjelenti” (Kate, 1995). Ez a kijelentés is azt ta-
masztja ald, hogy a kommunikacio klasszikus négyes
bontdsa mellett megjelent még egy elem. Meenaghan-
nél (1991) a szponzoralads marketingkommunikaciés
elhelyezése is azt er@siti meg, hogy a szponzoralas il-
leszkedik a tébbi kommunikécids elemhez. Kiemeli,
hogy a kommunikacids célokat kell elérni a megfelel6
eszkdzok és modszerek kombinacidjaval, oly modon,
ahogy a zenekar egyes részei kiegészitik egymast a le-
het6 legjobb egyiittes teljesitmény érdekében. A zene-
kar hasonlat pedig visszautal a mar emlitett integralt
kommuniké&ciora. Egy szponzoralasi szerz6dés alapja
lehet egy integralt kommunikaciénak, ahol az egyes
tevékenységek 6sszekapcsolddnak és kdzosen érik el a
kitlizott célt.

A Drehersér és a Maraton futas

Az elébb leirtak érzékeltetésére bemutatom az 1997.
majus 18-an megrendezett Dreher Maraton Valtot, me-
lyet Budapesten a Kossuth téren, a Parlament kdrnye-
zetében rendeztek meg.



Az esemény és a résztvevék. Témegsport rendezvény
i 352 csapat részvételével, mely egyben az orszagos fel-
ndtt és ifjusagi magyar bajnoki cim eldéntését is szol-
galta.

A kozonség. A néz6kdzonség soraiban sportbaratok,
csaladtagok és a Plinkdsd hétfét megel6z8 vasarnap
sétaloi voltak taldlhatok.

A cél. A Dreher sor Uj Uvegformajanak bemutatasa a
mar foly6 reklamkampany mellett, valamint a Dreher
nevének és a futdsnak az 6sszekapcsolédsa. (Ezt ugy
foglalnam dssze, hogy sportos kérnyezetben téltsdn
egy napot a Dreherrel egy szabadid&s rendezvényen.)

A kommunikacids eszkdzok integralasa:

= Szponzordlas: névszponzori cim elnyerése, mely-
nek keretében az aldbbi kommunikécids eszk6zok al-
kalmazaséara nyilt lehetdség.

= Reklam: a kijeldlt palya mentén és a rajt-célban
Dreher reklamtablak, molinok és transzparensek elhe-
lyezése.

= Ertékesitésosztonzés: minden célbaérkezd egy
Uveg Dreher sort kapott ajandékba (vagy gondolva
j masokra is, egy dobozos gyumadlcslevet).

= Public relations: Sajtékapcsolatok, hirek megje-
lentetése, TV és radio beszamolok. Valamint a helyszi-
nen: VIP rajtszamok kiadasa és VIP sator felallitasa,
ahol a sajtd, az tzleti partnerek és tovabbi fontos sze-
mélyiségek jelenhettek meg, és kaptak ingyenes ki-
szolgélast.

8 Személyes eladas: Dreher sért csapoltak a latoga-
ték szamara, ahol a személyes eladas kellett, hogy sze-
repet kapjon. (A verseny szempontjabdl az dsszes ren-
vel aversenyz6k szamara is legalabb annyira fontos az
udvarias és pontos kiszolgélas, informacioszolgalta-
tas, mint a gazdasagi €élet tertiletén - rossz szervezés(i
rendezvényekre nem szivesen térnek vissza a résztve-
vok.)

A leirtak mellett a Dreher szponzoréalasat a marke-
ting ,,4P" megkozelitése fel6l is bemutathatjuk.
= A termék. Bar a kozéppontban a Maraton Valt6
sporteseményének kellett lennie, de mellette egyértel-
mden a Dreher sor is megjelent. A cég terméke ,,koriil-
Olelte" a futast, de nem fojtotta el. A fGszerepet a futas,
a testmozgés jatszotta, ezt egészitette ki a sor jelenléte.
= Az &r. E tényezdnek is két fajtajat kell megkilon-
boztetniink. Az elsd a fontosabb, a nevezési dij, mely-
nek alapjan kdstoldba jart egy Uveg sor (értékesités-
0sztdnzeés), mig a masik a satrakban arult sor ara.
= A csatorna. A rendezvény megszervezésével kap-
1 csolatban itt a kommunikéacios csatorndkrdl szélha-
tunk. A Drehernek a szinhely viszont kivalé csatornat
i jelentett, mind a résztvev6knek, mind az érdekl6dék
[ szempontjabol.

A kommunikéacios eszkdzokre az el6bb mar kitértem,
igy csak azok integralt alkalmazésat hangsulyozom
Ujra, melynek keretében az esemény megkapja egyseé-
ges arculatat és szinvonalat is.

A marketing ,,4P"-jéhez tartozé megkozelitést
azért tartom fontosnak, mert bebizonyitja, hogy mi-
lyen szélesen is lehet értelmezni egy szponzoralasi
programot, és hogy a kulénb6z8 szintek (termék,
kommunikécid) hogyan is kapcsolhatdk dssze a kdzds
cél - a sportesemény sikere és a sér bemutatasa, a
Dreher név népszer(sitése - érdekében.

Piacnagysag és tovabbi példak

A szponzoralas elterjedése igen gyors ttem(i. Jelenleg,
a 90-es évek elejének ndvekedési Gtemét figyelembe
véve, vilagszerte 8-10 milliard USD-ra tehet6 a szpon-
zoralasi piac értéke.

= Hazai példaként megemlithet6 a TVK Rt.-nek a
Budapesti Tavaszi Fesztival f6szponzoraként valé meg-
jelenése, ahol 6k ugyan a mecénas kitételt hasznaltadk
tevékenységiik megjeldlésére, de tavolrol sem szeret-
tek volna kimaradni a széles nyilvanossagot vonzo
eseménysorozatbdl. Tehat megjelenik a széles nyilva-
nossag, ami a vallalat szempontjabdl azért érdekes,
mert a mivészeti rendezvényekhez és nem a vegy-
ipart belengd ,,karos hirekhez" kapcsolodva talalkoz-
nak a céggel. Amint azt emlitettem, a sz(ikebb célcso-
portnak rendezett események a fesztivalon is helyet
kaptak pl. hangversenyek vagy fogadasok keretében,
ahol a f6szerep a cégé volt bizonyos mértékig - persze
nem a mivészethez, hanem a hazigazda szerepkorhoz
kapcsolddva.

= Anglidban a cricket bajnoksagot a Comhill szpon-
zoralta egy Otéves szerzddés keretében, 2 millié GBP-
vel. Adott idészakban a forgalma 15-20 m GBP-vel
ndtt, mig ismertsége a lakossag kdrében 2%-rél 21%-ra
emelkedett. Hasonl6 eredmények elérésére a hagyo-
manyos reklam eszkézeivel élve megkdzelitéleg 50 m
GBP-t kellett volna forditani (Witcher et al, 1991). A
kép tehat nagyon kedvezdnek tlinik, azt azonban meg
kell jegyezniink, hogy a tovabbi kéltségek mértéke
legaldbb még egyszer akkora, mint a szponzoralasi
szerzOdés értéke, a szponzorélas 1:1 szabalya értelmé-
ben.

A Scott és Suchard (1992) altal készitett felmérés a
szponzoralas motivacios teruleteit vizsgalta négy té-
nyez6 6sszefliggésében. A négy tényezd a médiakozve-
tités, a teljesitmény, a partnerkapcsolatok és a tovabbi

I promocids lehetdségek kihasznalasa volt.

65



Ezen tényez6k kozil a vallalati teljesitményhez
j kapcsolddo célok és a partnerkapcsolatok apolésa ka-
pott kiemelt szerepet. A vallalati teljesitmény korébe
az ismertség, az imazs és a piaci részesedés novelését

I soroltak.

El6retekintés

Az eredmények ismeretében érdekes véallalkozasnak
i tdnik feltérképezni a hazankban m(ikodé vallalatok
| szponzoralasi tevékenységét. Egy ilyen irdnyu kuta-
tasban helyet kell kapnia szponzoralas megitélésének,
elhelyezésének a vallalati marketing-kommunikacio-
| ban. Ezenkivil a szponzoralas motivaciés tényez6inek
j és céljainak, valamint a megvaldsitasban tevékenyke-
do6k tapasztalatainak és az altaluk latott perspektivak-
nak is.
Egy ilyen kutatasi program kivitelezése nagymér-
tékben hozzajarulna a szponzoralas megértéséhez és a
i jelenlegi gyakorlati alkalmazésok feltérképezéséhez.
Az eredmények 0sszevetése a nyugati elemzések ada-
taival utat mutathatna a tovabbi gyakorlati munka fej-
lesztéséhez és megmutatna az esetleges kiilénbsége-
| két mas orszagok gyakorlataval szemben.
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OSMAN PETER

Szilankok a

politikali marketingrol

i Apolitikai marketing rendkivil széles és szertedgaz6
tertletérdl itt csupan néhany szilankot kisérelek meg
felmutatni, els6sorban ahhoz kapcsolodva, mikéntje-
lentkezik e téren a kdltség-haszon elemzés sajatos
szemléletmodja, logikaja, és hogyan lehet azt ittfel-
hasznéalni, azaz hogyan vezethet déntések megalapo-
z4séhoz.

(Lapunk allandé szerz6je ezGttal nem a,,szigordan
vett" szakteriiletének kérdéseit elemzi, de: elemez. El-
fogadott mddszerekre utalva, egy ma nagyon is idg-
szerd ,,kérdéskort™ allit vizsgalédasanak kézéppont-
jéba. Lapunkban, valtozatlanul nem kivanunk politi-
zalni, a gondolatébresztésnek viszont helye lehet. -
A szerk.)

A szavazOk megnyerése, ill. a mar megnyert szava-
z0k megtartasa kapcsan sem a stratégidk kialakitasa-
ban, sem a taktikak megvéalasztdsdban nem szabad
szem el6l téveszteni, hogy e két célkitlizés tébbszoro-
sen is 0sszekapcsolédik és kdlcséndsen is feltételezik
egymast. Ez térvényszer(en kdvetkezik a befolyasért
folyo verseny és a megszerzett jogositvanyok gyakor-
lasanak természetébdl.

Bdviteni vagy szilarditanif

A kettd kozotti els6 és nyilvanvalo - leginkabb mecha-
nikus - 0Osszefliggés, hogy a szavazék megtartasa
megkerilhetetlentl feltételezi
azok el6zetes megnyerését. Ez
nyilvanvald. Ebbdl viszont koz-
vetlenil adodik az a kérdés,
amelyet az els6k kozott kell fel-
tenni és megvalaszolni a marke-
ting-stratégia kialakitasanal, hogy
mi az elérendd cél: a tamogatok
taboranak bdvitése és ennek ér-
dekében U] szavazék megnyeré-
se, vagy a mar mellettiink allok
megtartasa. Az erre adandé va-
lasz megtalalasa els6 kozelités-
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A gyakorlatban mindenki véges
er6forrasokkal dolgozik, ezért opti-

malizalnia kell azok felhasznéalasat.

¢

Belépnek a kéltség-haszon tipusu
megfontolasok.

ben akar igen egyszer(inek is tlinhet; Gigy gondolhat-
nank, hogy ez a kérdés valéjaban nem is kérdés. A po-
litika 1ényegébdl kdvetkezik, hogy ilyen kérdésre leg-
szivesebben mindenki azt a valaszt adna, hogy mind-
két célt el kell érni, hiszen minden, a politikaban részt-
vev(@ személy és szervezet szamara egyarant kivana-
tos, hogy az emberek szélesebb kdrére terjesszék ki a
befolyasukat, valamint, hogy e befolyast minél jobban
megszilarditsdk. A gyakorlatban azonban mindenki
véges er6forrasokkal dolgozik és éppen ezért optimali-
zalnia kell azok felhasznalasat. Ennek megfelel6en fel
kell allitania a politikaban elérni kivant céljainak a
rendszerét, fontossagi sorrendbe kell allitania ezeket a
célokat és meghatarozni, hogy az azok elérésére moz-
gosithatd, véges er6forrasokat hogyan osztja meg az
egyes célok elérését szolgald tevékenységek kozott. A
valodi valasz megtalaldsdhoz vezet§ dontés kialakita-
sdba tehat maris belépnek a koltség-haszon tipusu
megfontolasok, hiszen olyan kérdésekkel kerilink
szembe, hogy mire elegend6ek a rendelkezésiinkre allo
eréforrasok, és hogyan tudjuk azokat ugy felhasznalni,
hogy az szdmunkra optimalis mértékben megtériljon.
Talan a hadaszatra mondtak el6szoér, de a politikdban is
legalabb annyira érvényes, hogy a siker elsédleges biz-
tositéka a logisztikaban van: nagyon fontosak, sét nél-
kilozhetetlenek a zsenialis hadvezérek, de még naluk
is nagyobb sulya van annak, hogy a végrehajtando ak-
ciokhoz minden feltétel a megfelel6 helyen és id6ben
rendelkezésre alljon, méghozza bbségesen.

Maradékelv a térnyerésben

Megnyerni vagy megtartani -
val@jdban ez csak részben je-
lentheti a két cél kdzotti valasz-
tast. Nyilvanvalé, hogy senki
sem kivanja elvesziteni a mar
meglévd tdamogatoit. A politika-
ban legfeljebb csak nagyon ki-
vételes esetekben lehet miko-
d6képes olyasfajta eléremene-
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kilés, hogy minden mozgosithaté erénket Uj tamoga-
tok megnyerésére dsszpontositjuk és ennek érdekében
feladjuk a mar meglévé bazisainkat. Meg kell vizsgal-
ni tehat, hogy milyen nagy terhet ré az eréforrasaink-
ra, azok mekkora hanyadat koti le a politikai marke-
tingmunkdanak az a része, amelynek rendeltetése a
meglévé tAmogatdk megtartasa, és - hajol mértikill.
becstiltik fel a mozgoésithatd eréforrasaink dsszesse-
gét - ebb8l mar az is kovetkezik, hogy azokbdl mennyi
all rendelkezésiinkre ahhoz, hogy U0j tdmogatdkat

1 nyerjink meg. Természetesen a dontés megalapozésa
itt is tobb sikra vezet és a gyakorlatban azonnal belép-
nek tovabbi megvalaszolandé kérdések. A dolog ter-
mészetébdl addédoan csak korlatozott megbizhat6sag-
gal lehet felmérni, LU felbecsilni, hogy valdjaban
mennyire szilardan all mellettiink tamogatéink tabo-
ra, kdvetkezésképpen milyen marketingmunkat igé-
nyel annak biztositasa, hogy tovabbra is kitartsanak
mellettink. Kiindulasként az a feltevés szolgélhat,
hogy minél tébb eréforrast tudunk szentelni tAmoga-
téink megtartasanak, annal biztosabban szamithatunk
redjuk. Sohasem szabad azonban szem el@l téveszteni,

i hogy ez az 0sszefliggés csak bizonyos hatarok kozott
igaz. Ha azt tekintjik, hogyan novekszik a kdt6dés
szilardsaga az annak erd@sitése érdekében végzett mar-
ketingmunka mennyiségével, ugy azt kell latnunk,

i hogy ez a figgvény elébb-utébb telitédést jelez és az
Ujabb raforditdsok mind kevesebb hozamot jelente-
nek. Mindenesetre, ezt is figyelembe véve, el kell don-
teni, hogy mennyiben latjuk szilardnak vagy éppen
megingassal, netan elpartolasokkal fenyeget6nek ta-
mogatéink taborat és mennyi eréforrast aldozunk e ta-
bor megszilarditasara.

A veszély optimalizalasal

Mondhatjuk, hogy az eddigiekb8l mar a maradékelv
szerint kovetkezik az, hogy 0sszességében mennyi
erdforrast fordithatunk arra, hogy a befolyasunk noé-
velése, kiszélesitése érdekében az emberek Ujabb cél-
csoportjaira terjesszuk ki a poli-
tikai marketingmunkéankat. Itt

is belépnek azonban finomabb m

mérlegelési szempontok és
megfontolasok. Jeleztik, hogy
kozelit6 becslés kérdése, meny-
nyire ingatag a tamogatéink ta-
bora és milyen megerdsitést
| igényel annak megtartasa. Eb-
| b6i mar sziikségképpen ado-
dik, hogy nem lehet matemati-
kai biztonsaggal megallapitani,
vajon hol rejtézik az az opti-
mum, amely abban all, hogy a

i
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Kozelitd becslés kérdése, mennyire
ingatag a tamogatoink tdbora és
milyen megergésitést igényel annak
megtartasa. EbbSl mar szikségkép-
pen adédik, hogy nem lehet mate-
matikai biztonsaggal megallapitani,

vajon hol rejtézik az az optimum.

lehet6 legkevesebb eréforras felhasznalasaval meg-
nyugtaté mértékben biztositottuk tamogatottsagunk
szilardsagat. Kovetkezésképpen donteni kell arrol is,
vajon vallaljuk-e azt a veszélyt, s ha igen, milyen hatéa-
rig, hogy esetleg tulbecsiiljuk a tamogatottsagmik szi-
lardsagat, ehhez a mértékhez szabjuk a redjuk irdnyu-
16 marketingmunkat és mindezzel felvallaljuk annak
eshet8ségét, hogy azok kisebb-nagyobb hanyada vara-
kozasunkkal szemben mégiscsak elpartol télink. Ha
ezt tesszik, értelemszerden tébb er6forras jut az Gjabb
térnyeréseket szolgalé marketingmunkara. E dontés
masik oldala természetesen az, hogy biztonsagra t6-
reksziink a hatorszagunkban, és inkabb tébb er6for-
rast szenteliink az ott meglévd pozicidink megszilardi-
tasara. Ha emellett dontlink, ez elkertlhetetlentl azt is
jelenti egyben, hogy kevesebb eréforras marad a ter-
jeszkedeésre.

Mint ebben a mifajban mindig és mindeniitt, to-
vabbi 6sszefliggések is kapcsolddnak ide, és azokat is
figyelembe kell venni a marketingmunka optimalis
tartalméanak kialakitasat szolgal6 dontéseknél.

Az elpértolas kockazatai

Az egyik ilyen, hogy milyen kdvetkezményekkel jar-
hat, ha a meglév6 tamogatdink elkezdenek elpartolni
télunk. Magatdl értetédik, hogy mindig van bizonyos,
természetes mérték(i lemorzsolddas. Szamos olyan ok
is késztetheti az embereket politikai kotédéseik meg-
valtoztatasara, amelynek valdjaban semmi kdze sincs
azokhoz, akiktél éppen elpartolnak. Problémat ez leg-
feljebb csak akkor és azdaltal okozhat, ha az elpartolas
latvanyossa valik akar a mértéke, akar azok személye
és ismertsége miatt, akik igy hatat forditottak neklink.
Mindig fenndll természetesen annak a veszélye, és a
marketing munkaban szamolni is kell vele, hogy a sa-
jat politikajuk részeként méasok igyekeznek az ilyen el-
partolast hansulyozni a kbzvélemény szamara. Min-
denképpen fontos tényez8, hogy ha észrevehetfvé -
ami még sokkal rosszabb, latvanyossé - valik eddigi
tdmogatoink elpartolasa, ez re-
ank nézve tdbbszorosen is ked-
vez6tlen hatasokat kelthet. EIS-
idézheti, hogy masok belénk ve-
tett bizalma is megrenddl és igy
Oket is elveszitjik. Kilondsen
érvényes ez a tamogatoéink azon
koreire, akik eddig ugyan mel-
lettiink &lltak, azonban e kot6-
désuk viszonylag gyenge és
ezért sérulékeny. Emellett a sajat
tdborunkban elszenvedett vesz-
teségek lathatéva valasa igen
megnehezitheti, hogy Gjabb ta-



m
mogatokat nyerjink meg, hi- Célszerd ,,mibe
szen ez szUkségképpen is bizal-
matlansagot kelthet irantunk.

»mibe kertl és milyen kedvez6tlen

kovetkezmeénnyel

hozamot igér, ha megtesszuk™, ill.

kerdl és milyen rendelkezésuinkre all6 eréfor-
rasok felhasznalasanak optima-
lizalasa, és ezzel megintcsak el-
jutottunk oda, hogy célszer(

fenyeget, ha nem , mibe kertl és milyen hozamot

A nyereség bizalomnoveld hata- tesszilk meg” tipusu elemzéseket igér_j hg mggtesszuk“, '” ,,mip.e
sa ) ) kerul és milyen kedvez6tlen ko-

vegeznunk. vetkezménnyel fenyeget, ha
Az érem masik oldalat azok a nem tesszik meg" tipusu elem-
reank nézve kedvez§ hatasok je- m zéseket végeznink.

lentik, amelyeket az ellenkez§

iranya valtozasok, a nyereségek fejtenek ki egyrészt a
mar meglévé timogatoink kdrében, masrészt azok ko-
z6tt, akiket meg kivanunk nyerni magunknak, vagy
akik a jovBben esetleg hozzank csatlakozhatnak. Ha
lathatéva valik, hogy Uj tamogatdk allnak mellénk -
akéar azok szamossaga miatt, akar azért, mert kdzottik
koztiszteletben allé személyek is vannak -, akkor ez
szamottev6en novelheti az irdntunk megnyilvanulé
bizalmat. Bizalmi t6kénk ilyen er6sédése viszont egy-
arant segithet abban, hogy megérizziik tAmogatdinkat
és még az ingadozok is megszilarduljanak a hozzank
val6 kétédésben, valamint abban, hogy azok is kedve-
z6bben itéljenek meg benniinket, akik eddig nem all-
tak mellettiink, ez pedig nyilvanvaléan hozzasegithet
az Ujabb térnyeréshez.

A latszat a meghatarozoé

Mind a veszteségek kévetkezményeinek, mind a nye-
reségek hozamanak értékelésénél kritikus jelentdség,
hogy mennyire valnak lathatéva azok szamara, akiket
a veliink kapcsolatos véleményiik a taborunkban tart,
hozzéank koézelit vagy éppen eltavolit télink. Szembe
kell nézni azzal a ténnyel, hogy itt a latszatnak van
meghataroz6 szerepe, legaladbbis addig, amig azt meg
nem cafolja Ujabb, eltérd latszat vagy valakik kitarto
igyekezete. llyen valakik természetesen lehetiink ma-
gunk, ideértve a szovetségeseinket is. A torekvéseink
ekkor a vellink kapcsolatos latszatot illetéen nyilvan-
valdan arra iranyulnak, hogy annak reank nézve ked-
vez§ elemeit er6sitstik a célkdzonséglink szemében, a
kedvez6tleneket pedig lehet6leg korrigaljuk, de leg-
aldbbis hatéstalanitsuk, akar oly modon, hogy céfol-
juk, akar annak segitségével, hogy elérjik, hogy azo-
katjelent6ség nélktlieknek tekintsék. Képmutatas len-
ne tagadni, hogy esetenként helye van annak is, hogy
a befolyasért, a kozonség megnyeréséért folyo ver-
senyben a sajat érdekeinknek és torekvéseinknek meg-
felel6en formalni igyekezzilink azt a latszatot is, aho-
gyan a versenytarsaink megjelennek a kdzdnség sze-
mében. Magétol értetédik, hogy mindez ismét elvezet
azokhoz a dontésekhez és a mogottik allé kérdések-
hez, amelyek nyoman kialakithaté a korlatozottan

Optimalizalas tAmadasban és védekezésben

Ritka kivételekt6l eltekintve er6forrasaink korlatozot-
tak, s ez &ltalaban kizarja, hogy minden arcvonalon
1 egyid6ben és teljes er6bedobassal tamadjunk, és ezen-
felill még ugyanigy védekezziink is a veliink szembe-
ni tAmadasok és a bennulinket ér6 kedvez6tlen hatdsok
ellen. A korlatozott er6forrasok felhasznalasanak opti-
malizdldsa tdmadéasban és védekezésben egyarant
megkivanja, hogy rangsoroljuk a célokat és ennek
megfelel6en osszuk szét a mozgdsithato eréforrasain-
kat az elérésuiket szolgalé miveletek kdzott. Mivel eb-
ben a m(ifajban a célok eléréséhez az it mindig embe-
rek meggy6zésén at vezet, itt az egyetlen ésszer( Kiin-
dulé megfontolas csak az lehet, hogy mindenkit nem
tudunk és altaldban nem is sziikséges - tehat nem is
érdemes - meggy0zni. Ez akar kdzhelynek is tinhet,
azonban a gyakorlatban mind a marketingstratégiank,
mind a taktikdnk kimunkalasadban valéban déntd je-
lent6sége van annak, hogy mind a timadéasban, mind
a védekezésben kivélasszuk az embereknek azokat a
csoportjait, akik véleménye valdban meghatarozhatja
a helyzetiinket, és a tovabbi esélyeinket és erdinket az
6 megtartasukra vagy meggy6zéstikre koncentraljuk.
Erdemben ez ismét azt jelenti, hogy a magunk szama-
ra és a sajat szempontjaink szerint fel kell osztanunk a
kdzonséget, meghatarozni, hogy melyek legyenek
azok a célcsoportok, amelyekre a marketingmunkan-
kat koncentraljuk, fontossagi sorrendbe allitani ezeket,
és igy optimalizalni er6forrasaink felhasznalasat egy-
részt a sajat tAborunk megvédésében, azaz a timoga-
téink megtartasadban és megszilarditasaban, méasrészt
a térnyerésben, vagyis Uj tAmogatok megnyerésében.

Mandverezés ,.ellenséges” célcsoportok kdzott

Jellegzetes példaja a kdltség-haszon tipusu elemzés
megjelenésének a célcsoportok meghatarozasaban, ha
azt vizsgaljuk, hogy bizonyos célcsoportok megnyeré-
sének igyekezete eltavolithat-e mas csoportokat t6-
link, s ha igen, mennyiben. A politikai marketingben
I mindenképpen szamolni kell azzal, hogy az emberek
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j kulénbdzd csoportjai kozott lehetnek olyan ellentétek,

feszliltségek, amelyek arra inditjak 6ket, hogy ne le-
gyenek hajland6ak egyazon taborba tartozni, ne tamo-
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Arra kell alapozni kovetendd stratégankat és

taktikankat, hogy legfeljebb csak az emberek igen

sz(ik csoportjai viselkednek és éreznek azonos

maodon a kilvilaggal és f6ként az ,.ellenséges"

csoporttal valé kapcsolataikban.
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gassanak olyan személyt vagy szervezetet, amely lat-
hatdéan kapcsolatot keres az ellentétes csoporttal vagy
éppen azonosul is vele azaltal, hogy a taboraba hivja
ill. fogadja az abba tartozokat.

= Akéarkivel nem

Fel sem merllhet az emberek egymassal éles ellen-
tétben all6 csoportjai kdzott torténé mandverezés és az
erre szolgal6 marketingmunka kérdése, ha egyik vagy
maésik csoport olyan nézeteket hordoz, olyan célokat
kovet, amelyekkel semmilyen mértékben sem kiva-
.nunk azonosulni, amelyekr6l Ggy itéljuk, hogy mar a
puszta érintésiik is beszennyez. A tovabbiakban az
egész gondolatmenetiinkbdl kizarjuk az ilyenekkel
valé kapcsolat mérlegelését.

®Guelfek és ghibellinek

A véllalhatatlan partnereket leszamitva, a politikai
marketing mivészetének a legmagasabb szinten valo
m(ivelése éppen abban nyilvanul meg, ha képesek va-
gyunk arra, hogy egyarant megnyerjik a guelfek és a
ghibellinek tAmogatésat, j6llehet azok semmiképpen
sem allhatjak egymast. A realitas azonban tébbnyire
az, hogy valasztani kell kozottik. Természetesen felet-
tébb rosszul politizal az, aki ilyen helyzetben egysze-
ra, mechanikus dontéssel elhatarozza, hogy létezik két [
szembenall6 csoport, benniinket ezek egyikét6l sem
valaszt el olyan ellentét, amely kizarna, hogy egyazon
taborba tartozzunk, tehat kivalasztjuk azt a csoportot,
amelyet igyeksziink megnyerni, és ugyanezzel a dén-
téssel atengedjik a masikat a versenytarsainknak.
Ilyen helyzetben sokkal inkdbb abbdl kell kiindulni,
arra kell alapozni kdvetendd stratégiankat és taktikan-
kat, hogy legfeljebb csak az emberek igen sz(ik cso-
portjai viselkednek és éreznek azonos médon a kulvi-
laggal és féként az ,,ellenséges" csoporttal valo kap-
csolataikban, kévetkezésképpen az egymassal ellen-
tétben all6 csoportok tagjaira is az ajellemz8, hogy ki-
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16nb6z6 erbvel kotddnek a maésikat elutasito véle-
ményhez. Ez olyan mozgasteret kinal, amelyet a lehe-
t6 legteljesebben ki kell haszndlni, és az sem meglepd,
hogy a dontések megalapozésaban ezuttal is szerep-
hez juthatnak a koltség-haszon tipusu megfontolésok.

= Kotottségh6l mandverezve

Az egyik lehetséges kiinduld helyzet, ha eddig mar
kialakult, hogy az egymassal szembenall6 csoportok
kodzul melyik a szovetségesiink. Ekkor célravezet6 le-
het, ha megkiséreljik, hogy a magunk szdmara az ,.el-
lenséggel” valé szembenallas eréssége szerint felbont-
suk a mésik csoportot és feltarjuk, vajon vannak-e ab-
ban olyan kisebb-nagyobb célcsoportok, amelyeknél
lehet esélylink arra, hogy megnyerjik 6ket magunk-
nak. Val6jaban az ilyen célcsoportok megtaldlasdhoz
az elemzést két dimenzidban is el kell végezni. Ezek
egyike, hogy milyen erés a szébanforgo emberek koré-
ben ez a szembenallas.

A masik, a mi szempontunkbdl legaldbb ennyire
meghatarozé jelentdségl kérdés, hogy milyen erével
kot6dnek ezek az emberek a csoportnak ahhoz a ke-
mény magjahoz, akiket nem tudunk megnyerni ma-
gunknak. igy ismét eléall az optimalizalas lehet&sége
és mikeéntje: célcsoportokat képzlink, rangsoroljuk
Oket, kiosztjuk a megnyerésiikre mozgoésithato eréfor-
résokat és a ,,mibe kertl és mit hozhat" kérdésre talalt
vélaszaink alapjan kialakitjuk az adott helyzetben op-
timalisnak igérkezd marketingstratégiankat és takti-
kénkat.

Meghatarozo eleme lehet itt a dontések kialakitasa-
nak annak vizsgalata, vajon ez az igyekezetiink nem
veszélyezteti-e az adott kdriilmények kozott a sajat ta-
borunk szilardsagat. Erdemben itt azt kell vizsgalni,
vajon fennall-e, s ha igen, mennyiben az a veszély,
hogy a sajat tdborunk bizonyos tagjait eltavolithatja
télank, ha lathatova valik az a térekvésink, hogy a
szemukben ellenségnek szdmitd csoportbdl is igyek-
szlink megnyerni embereket. Itt megintcsak belépnek
a,,mibe keril és mit hozhat" megfontolasai.

«Ha még nem kotédtiink

Masik lehetséges kiindulo helyzet, ha még nem ko-
tédtiink a szembenall6 csoportok egyikéhez sem, va-
gyis még csak most dontink arrél, melyiktket igye-
kezzlink megnyerni magunknak. A kozottik valé va-
lasztast természetesen elddntheti az, ha az egyik cso-
port sokkal nagyobb, mint a masik, azaz megnyerésé-
vel sokkal er6sebben névekszik tAmogatoéink tabora.
Ezt az esetet leszamitva, ezuttal is célszerd lehet cél-
csoportokat képezni a szembenallas és a kemény mag-
hoz val6 kétédés dimenzioi mentén, és igy keresni op-
timumot arra, hogy a két csoportot tekintve hogyan
tudjuk 6sszességében a legjobban gyarapitani a tabo-
runkat.



A nem szavazok jelentésége

Magatol értetédik, hogy ha célunk annak elérése,
hogy minél tdbben szavazzanak rank, semmiképpen
sem szabad az ezt szolgal6 marketingmunkankat
pusztan a szavazokra 6sszpontositani. Fontos, nemrit-
kan sorsdont6 lehet, hogy olyanokat is megnyerjink,
akik véleményukkel vagy éppen a puszta magatarta-
sukkal befolyasolni tudjak a szavazdkat. Ismét csak
koltség-haszon elemzést kivanhat annak elddntése,
mennyit szenteljlink eréforrasainkbol az ilyen felada-
toknak. Kulénodsen nagy figyelemmel kell elemezni
azt is, hogy varhatéan hogyan fogadjak a kdzvéle-
mény szadmunkra fontos rétegei, csoportjai azt, ha
marketingmunkankat ilymdédon kiterjesztjik a ,,nem-
harcolékra" is. Vizsgalni kell, vajon vannak-e, s ha
igen, melyek azok a rétegek, csoportok, amelyekhez
jobb egyaltalan nem nyulni, mert minden, a megdol-
gozéasukra iranyul6 kisérlet felhaborodast kelthet és
igy rednk nézve kedvezétlen hatassal jar. Hasonlokép-
pen vizsgalni kell, hogy az egyes ,,kényes" rétegek,
csoportok tekintetében melyek a politikai marketing-
nek azok az eszkdzei, amelyek alkalmazasat a kozveé-
lemény megengedi, melyek, amelyeket még éppen el-
tdr, és melyek, amelyeket elutasit.

Populizmus?

Bizonyos értelemben hasonlé
kérdés, hogy a politikai marke-
tingmunkaban hol a hatar az
elvtelen populizmus és az ész-
szerd térnyerési torekvések ko-
z6tt. Ismét csak a gyakorlatias
megfontoladsokat tekintve, a
koltség-haszon kérdése, hogy
bizonyos allasfoglalés, bizonyos
irdnyvonal hirdetése mennyi-
ben ndveli a tamogatdk taborat,
s ugyanakkor mennyiben hord-
ja magaban azt a veszélyt, hogy
masok azt elvtelen populizmus-
nak itélik és ezért szembefor-
dulnak a hirdetdivel.

Iéslik valészinlisége akkor, midén

megtették 6ket. Ennek megfelel6en

Az igéretek csapdai

Teljesen mas jellegi és tartalmu
koéltség-haszon elemzés jelenhet
meg az olyan doéntések kialaki-
tdsanal, vajon mit szabad és mit
nem szabad igérni a szavazok-

Vizsgalni kell, vajon vannak-e, s ha
igen, melyek azok a rétegek, cso-
portok, amelyekhez jobb egyaltalan
nem nyulni, mert minden, a megdol-
gozasukra iranyulo kisérlet reank

nézve kedvez6tlen hatassal jar.

Az igéretek tehat feloszthatok

aszerint, hogy milyen volt a teljesi-

elhelyezhet6k egy olyan skélan,
amelynek egyik végpontjan azok
allanak, amelyekrél mar a
kimondasukkor eleve tudhato,

hogy nem lehet teljesiteni.

nak annak érdekében, hogy elnyerjiik a tamogatasu-
kat.

Megengedhetetlen naivitas lenne azt feltételezni,
hogy az etikai normak elegend§ erével rendelkeznek
ahhoz, hogy akarcsak a komolyabb politikusokat is
képesek legyenek mindig és mindenben visszatartani
a be nem tarthat6 igéretektdl. Nalunk sokkal jobb er-
kdlcsi allapotban 1év6 orszagok hireibdl is tudhato,
hogy ez olyan aranykor lenne, amely val6szin(ileg so-
hasem jon el.

<A teljestilés valdszindisége

Az igéretek tehat feloszthatok aszerint, hogy mi-
lyen volt a teljestiléstik val6szin(isége akkor, midén
megtették 6ket. Ennek megfelel&en elhelyezhet6k egy
olyan skalan, amelynek egyik végpontjan azok allnak,
amelyekrél mar a kimondasukkor eleve tudhato, hogy
nem lehet teljesiteni, a masik végpontjan pedig azok,
amelyek biztosan beteljestiinek. Magéatol értetdik az
is, hogy az eleve teljesithetetlen igéretek hamissaga
sem lehet mindenki szamara teljesen nyilvanvalo.
Tény ugyan, hogy a kétségbeesett emberek nem cse-
kély hanyada hajlamos arra, hogy igyekezzék beleka-
paszkodni még valoszindtlen dolgokba is, ha azokbol
reményt merithet. llyen hatasmechanizmusok révén
még az olyan igéretek is megnyerhetnek embereket,
amelyek hamis volta egészen nyilvanvalédan Kitdnik.
Mas kérdés, hogy mi kovetkezik akkor, ha 6k is rajon-
nek, hogy félrevezették 6ket. Oket leszamitva, minden
igéret csak azokra gyakorolhat vonzerét, akik elhiszik
- ha csupan atmenetileg is,
vagy csak azért, mert éppen
hinni akarjék -, hogy az teljesul
és meghozza szamukra a téle
vérhatd kedvez6 hatést.

Mindezeknek megfelel6en, a
kdzdnség szakszer( elemzésére
tdmaszkod6 gondos és nem ke-
vésbé szakszer(i valogatast ki-
van annak eldéntése, hogy mi
és hogyan keriljon az igéretek
kosardba. Ezt a dontést is tobb
dimenzidban végzett elemzés-
sel kell megalapozni és igy ki-
alakitani.

< Nem csak vonz - taszithat is

Az egyik ilyen dimenziot az
jelenti, hogyan reagélnak a k-
16nb6z6 emberek ugyanazokra
az igéretekre. igy mindenek-
el6tt azt kell vizsgéalni, hogy mit
kivannak a kézonség kilonbo-
z6 rétegei, csoportjai, milyen
igéretek gyakorolhatnak rajuk
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Tegyik félre azokat az etikai

vonzer6t, vagyis milyen igére-
tekkel tudjuk megnyerni 6ket.

j Ugyanide tartozik és nem ke-
vésbé fontos annak ismerete is,
hogy milyen igéretek lehetnek

| ellentétesek a kdzonség bizo-
nyos rétegeinek, csoportjainak
az igényeivel, tehat hol és mi-
lyen mértékben all fenn annak
aveszélye, hogy bizonyos cso-
portok, rétegek megnyerése ér-
dekében tett igéretek hatdsara elveszitiink mas cso-
portokat, rétegeket. Mindennek mérlegelése mar eb-
ben a dimenzidban is beletorkollhat a koltség-haszon
tipusu elemzésbe, és ezzel is kiemelhet6k olyan igére-
tek, amelyek jelent8s vonzer6t képviselhetnek a ko-
z0nség széles koreiben és igy sokakat mellénk allithat-
nak, masrészt pedig kisz(lrhetéek azok, amelyek ,,mit
hozhat és mibe kertilhet" mérlege rednk nézve kedve-
z6tlennek mutatkozik.

= Atlatsz?
A kovetkezd dimenziot az jelenti, hogy minden
i egyes lehetséges - vagy éppen a téle varhaté vonzerét
tekintve nagyon is kivanatos - igéretet meg kell vizs-
i galni arra vonatkozéan, vajon varhatdan lesznek-e a
kdzonség kdrében olyanok, akik mar a kezdet kezde-
tén, de legalabbis mar a megnyerésre iranyuld marke-
tingmunka meglehet6sen korai szakaszaban felisme-
rik, hogy a szébanforg6 igéret megalapozatlan, vagy a
versenytarsaink altal végzett marketingmunka része-
ként raébreszthet6k erre ill. meggy6zhetdk err6ll Az
elemzés kovetkez6 Iépéseként lehetbleg arra is leg-
alabb becsléseket kell késziteni, hogy ha megjelennek
ilyen informaciok, azok varhatdéan hogyan terjedhet-
nek, milyen karokat okozhatnak neklink, a kdzonség
mely rétegeit, csoportjait fordithatjak el t6link. Mind-
ezzel voltaképpen azt prébalhatjuk joelére felbecstilni,
hogy ebben az dsszefliggésben mit hozhat és mibe ke-
rulhet neklink egy-egy megalapozatlan igéret.

= A csalodés ara
Legalabb ennyire meghatéarozo jelentdségi ossze-
i fuggést emel ki az a tovabbi mérlegelési szempont,
hogy az egyes igéreteket illetéen milyen valészin(sé-
ge van annak, hogy azokat teljesiteni is tudjuk, és var-
hatdéan hogyan reagélnak az emberek arra, ha ebben
csalatkoznak. Ennek elemzésénél sohasem szabad
| szem el6l téveszteni, hogy a kozonség reagalasat el-
s6dlegesen mégcsak nem is az hatdrozza meg, hogy
1 valéjadban hogyan valtottuk be az igéretiinket, hanem
sokkal inkabb az, hogyan érzi a kézénség annak betel-

f
j 1AKkett6 egyaltalan nem azonos. A raébresztés azt jelenti, hogy ma-
I gukis felismerik ezt, ellenben a meggy&zés csak azt, hogy elhiszik.
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normakat, amelyek a nyilatkozo6t
arra késztetnék, hogy tartézkodjék
a valdtlan allitasoktol és masok

félrevezetésétol.
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jestilését. Az emberek csak az
olyan teljesitményt hajlanddak
pozitivan értékelni, amelynek
ténylegesen is érzik a hatasat.
Marginalis javulds jo esetben
semleges reagalést valt ki, de ér-
tékelhetik az igértjavulas elma-
radasakeént is és ekkor kifejezett
elutasitast is eredményezhet. Jel-
legzetes példa erre, hogy az élet-
kortulmények kismértékd javula-
sat a kdzonség stagnalasnak, rosszabb esetben kifeje-
zetten romlasnak érzékeli és ennek megfelel6en is rea-
gél arra.

A ,,mit hozhat - mitvihet" tipusu elemzések ezen
Osszefliggések mentén is jol alkalmazhatok és haszno-
san jarulhatnak hozza ahhoz, hogy optimalisan allit-
suk 6ssze az igéretek kosaranak tartalmat. A dontések
megalapozasahoz ezuttal is célcsoportokra kell oszta-
ni a kzénséget, meghatarozni az egyes célcsoportok
fontossagi sorrendjét a magunk szempontjai szerint.
Erre tAmaszkodhatnak azutan itt is a kdltség-haszon
elemzések.

«Az erényerés segiti az igéretek bevaltasat

Az igéretek valosagtartalmara és a teljestiléstk ill.
meghidsulasuk varhaté kdvetkezményeire dsszponto-
sité vizsgalodasban érdemes megkutlonbéztetett fi-
gyeimet szentelni egy felettébb figyelemreméltd 6sz-
szefliggésnek. Ennek Iényege abban 6sszegezhet6,
hogy minél tébbeket sikertil megnyerniink, annal t6bb
befolyashoz - adott esetben annal tébb végrehajté ha-
talomhoz - jutunk ezdltal, az igy megszerzett befolyas
pedig hozzéasegithet olyan intézkedések megvaldsita-
sdhoz, amelyek jelent8sen el6mozdithatjak a korabbi
igéreteink betartasat, vagy éppen feltétellil szolgalhat-
nak ahhoz. Mindez a gyakorlatra leforditva aztjelenti,
hogy lehetnek esetek, amelyekben az el6re menekdilés
valoban célravezetének bizonyulhat. Mindig tudata-
ban kell azonban lenni annak is, hogy az ilyen el6re
menekiilés nem csekély kockazatot hordoz magaban.
Nagyon magas kétélen jar, aki ezt az utat valasztja, és
ezért a botlas végzetes lehet. Eppen ezért nagyon jol
kell tudni, hogy mit nyerhetiink és mit veszithetiink
ezaltal.

Nyilatkozatok mérlegelése

Az igéretekkel azonos médon érzékeny kérdés a nyi-
latkozatok valosagtartalma is. Tegyik félre ismét azo-
kat az etikai normakat, amelyek a nyilatkozot arra
késztetnék - ha ehhez elegend8en erdsen hatnanak -,
hogy tartézkodjék a valotlan allitasoktél és masok fél-
revezetésétdl. A nyilatkozatok alkalmazasanak és var-



haté hatasdnak megtervezése igy lényegében ugyan-
azokat a kérdéseket veti fel, ugyanazokat az elemzése-
ket kivanja, mint amit az el6z6ekben felvazoltunk.
Van azonban a nyilatkozatoknak egy olyan fajtaja,
amely tovabbi, sajatos veszélyeket tartogat. Ezek a
spontan Kijelentések, megnyilvanuléasok. El6fordul-
nak természetesen egy-egy pillanat hevében, vagy ép-
pen a helyzet szoritasadban sziletett igéretek, azonban
a valamennyire is komoly politikusok tilnyomé ha-
nyada és a valamennyire is komoly politikai szerveze-
tek az igéreteiket korultekint6éen megtervezik - de leg-
alabb is ezt kellene tennitk. A politikaban legfeljebb
csak igen kivételes esetekben lehet helye spontanul
szlletd és kontroll nélkil kdzreadott igéreteknek. Ez-
zel szemben a kozélet barmely szerepl6je kertlhet
olyan helyzetbe, hogy nyilvanosan beszél valamirdl, s
ekdzben olyasmit is mond, amit masok nyilatkozat-
ként fogadnak, s amit 6 maga nem tervezett meg el6re.
Természetesen minden kdzszerepl6t6l méltan elvarha-
t6, s6t megkdvetelhet6 annyi komolysag és integritas,
hogy minden megnyilatkozasa vallalhato legyen ak-
kor is, ha azt nem tervezte meg el6re, ha nem is nyilat-
kozatnak szanta. Az ilyen kdzléseknek mégis megvan-
nak a maguk sajatos veszélyei, és ezek éppen abbdl fa-
kadnak, hogy a nyilatkozd, éppen azért, mert 6szintén
beszél, nem is mindig mérlegeli j6el6ére, vajon méasok
mit és hogyan értelmeznek majd a szavaibol, mit fog-
nak azokba akar johiszem(en, akar a sajat céljaik sze-
rint nagyon is tudatosan beleképzelni vagy belema-
gyarazni. Mindezzel szemben itt felhozhat6 ugyan el-
lenvetésként, hogy egy politikus nem engedheti meg
maganak, hogy spontan modon 6szinte legyen, ennek
eshet6ségével azonban mégis szamolni kell. Ha egy-
egy ilyen nyilatkozat utan felmeril annak kérdése, va-
jon hogyan lehet vagy éppen mennyiben nem célszer(i
betartani az abban elmondottakat, akkor nagyon is
sziikség lehet a ,,mit hoz - mibe kerdl" mérlegelésére.

Vallaljuk-e a hatalmat

Igen sajatos terilete a kdltség-haszon elemzésnek an-
nak a dontésnek, vagy inkdbb dontés-sorozatnak a Ki-
alakitasa, hogy egy adott helyzetben célszer(i-e felval-
lalni a hatalom gyakorlasat, és kiillondsképpen az ez-
zel toébbnyire dhatatlanul egyuttjaré népszerdtlen in-
tézkedések terhét. A nagyon tiszteletremélté elvi indi-
tékokat mell6zve itt ismét csak azt a gyakorlatias ko-
zelitést emeljuk ki, vajon ezzel a tAmogatottsagot te-
kintve, a tovabbiakra nézve mit lehet nyerni és mit ve-
sziteni. A mérlegelésnél ezuttal sem szabad szem el6l
téveszteni, hogy ebben a tekintetben a kdzvélemény
nem aszerint itél majd meg, hogy ténylegesen mennyi
jot tettiink a k6z6sség érdekében, hanem hogy meny-
nyit érez mindebbdl és mennyit hajland6 ebbél aja-

vunkra irni. Kaléndsen kényesek e tekintetben az
olyan raforditasok, amelyek terhe a jelenben nyo-
maszt, és amelyek hozama majd csak a jov6ben érzé-
dik. Az ezekre vonatkozé koltség-haszon elemzést a
maguk szamara a polgarok is nagyon gyorsan, fejben

r

Természetesen minden kdzszerepl6t6l méltan
elvarhaté annyi komolysag és integritas, hogy

minden megnyilatkozasa vallalhaté legyen akkor is,

ha azt nem tervezte meg el6re.

L)

elvégzik, és a kormanyzatba vetett nagyon szilard bi-
zalom kell ahhoz, hogy a mérleg ne legyen negativ.

Tamogatasok

Végezetil 1épjunk ki a k6zonség megnyerésének bliv-
korébdl. Az eddigiektdl teljesen eltérd indittatasu és
tartalmu dontéseket igényel a koltségvetési pénzek
felhasznéalasa. A koltség-haszon elemzésre itt mégin-
kabb sziikség van - de az eddigiekt6l teljesen eltérd ér-
tékek és megfontolasok szerint.

Minden demokratikus rendszerben rendkivil ké-
nyes kérdés a koltségvetési pénzek felhasznalasa.
Mindenki szamara vilagos, hogy a korméanyzat csak
ugy adhat tAmogatast, hogy az ehhez sziikséges pénzt
masoktol veszi el, hogy az 4llam maga nem termel j6-
vedelmet, hanem elveszi és valamilyen érdekrendszer
szerint atcsoportositja - kiosztja - méasok jovedelmeét.
Ha leszamitjuk azokat a helyzeteket, amelyekben va-
I6ban objektiv, mindenki vagy csaknem mindenki sza-
mara elfogadhaté okok kényszeritenek bizonyos ta-
mogatasok megadéasara, az egyik legtisztességesebb
elosztasi elv minden bizonnyal az, hogy a tdimogatas a
segitségre szoruldk kdrében a legtdébbeknek a legtdbb
jot hozza. Magatol értet6dik, hogy ebben a felfogasban
a hasznot ez a legtdbb j6 jelenti, a kdltségre azonban
kétféle kozelités is alkalmazhat6. Az egyik, hogy ezt a
pénzt valakikt6l valamilyen modon el kellett venni, és
azok ennek érthet6en nem oriltek. Koltség tehat a te-
her, amelyet a korményzat valamely célcsoportokra
kir6tt annak érdekében, hogy beszedje azt ajovedel-
met, amelyet igy - tAmogatasként - atcsoportosit. Ma-
sik kozelitésként, a timogatas koltségeként tekinthetd
az is, hogy a segitségért folyé versenynek mindig van-
nak vesztesei. A most alkalmazott néz6pont szerint
ebben nem azjelent koltséget, hogy ezeket a kielégitet-
len elvarasaik esetleg olyannyira elégedetlenné teszik
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a dontéeshozokkal, hogy szembefordulnak veliik, vagy
legaldbb is megvonjak t6lik a tAmogatasukat. A kolt-
ség abban all, hogy a raszoruldk bizonyos csoportjai
nem kaphattak, vagy nem elegendd mértékben kap-
hattak segitséget.

Mini példatar

= Kdzhivatalok. Talan nem mindenkinek nyilvanva-
16, még azok kozétt sem, akiknek ezt érvényre kellene
juttatniuk, am tény, hogy ha a kézvélemeény valamely
kodzhivatalrél, annak m(ikodésérdl pozitiv véleményt
formal, ez kedvez6en befolyasolja a kormanyzat meg-
1 itéléseét is, a kozhivatal elutasitdsa pedig hasonléan
hathat ki a kormanyzat értékelésére is. A kdzintéz-
mény arculatat nem a homlokzat, a porta, vagy akar a
bels6épitészet adja, hanem a réla a kozvéleményben
él6 kép. Eppen ezért demokratikus rendszerekben a
korméanyzatnak a maga elfogadtatasa érdekében is to-
rekednie kell arra, hogy a hivatalai és a kbzénséggel
érintkezd egyéb szervezetei lathatéan - ha lehet, latva-
nyosan - mindig polgar- és tigyfélbarat magatartast
tanusitsanak. A mindennapos gyakorlatban ez elsé-
sorban abban nyilvanul meg, mennyire segit6készek
és el6zékenyek az ott dolgozo hivatalnokok. A dolog
természetébdl kdvetkezik, hogy erre csak akkor lehet
biztonsaggal szamitani, ha ezek a hivatalnokok elége-
dettek a munkéajukkal és az azért kapott anyagi és er-
koélcsi megbecsiléssel. A hivatal csak akkor és csak az-
altal nyerheti el a kdzénség rokonszenvét, ha a hivatal-
nokai a munkaadojuk iranti lojalitasbél is mindent
i megtesznek annak érdekében, hogy a hivatallal érint-
kezd ugyfelek kedvezd benyomasokat szerezzenek és
korrekt banasmaédban részesiljenek. Sziikséges ter-
mészetesen az is, hogy a hiva-
talnokok rendelkezzenek a
munkajukhoz megfelel6 felké-
szliltséggel. Ebben az dsszefiig-
gésben a koéltséget a hivatalno-
kok megbecsilése jelenti, a
hasznot pedig az a tAmogatas,
amelyet a kdzvélemény kedve-
z6 véleménye hoz a kormany-
zatnak.=

= Kilkapcsolatok belfoldi vet(i-

iéte. Szamunkra fontos, nagy
nyugati orszag magan intézmé-
nyének budapesti képviselbje
egy magyar torvényalkotasi
I kérdésben (a sajtéban tett nyi-
latkozataban) lekezel6 médon
kioktatja a magyar kormanyza-
tot. Fellépjink-e ellene? Ha
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Koltség: a Polgar ugy érzi, hogy
csufot Giznek belGle és hatarozottan
nem szereti azokat, akik ezt teszik
vele. Haszon: rejtély.

*

A cég a rendelettel hozza

kényszeritett tigyfeleknek az Ggyin-

geket okoz. Haszon: a vallalat be-
vétele. Koltség: az tgyfelek elége-

detlensége. Egyenleg?

megtesszik, a kéltség, hogy netdn odaat rossznéven
veszik, a hozam viszont az Onbecsulésiink és a
szObanforgd kérdésben a szakmai becsiletiink ma-
gunk el6tt, a kozonség szemében és talan még a kilvi-
lag el6tt is. Ha nem tessziik, a kdltség az elszenvedett
presztizs-veszteséglink a kozénség szemében és min-
den bizonnyal a kiilvilag el6tt.

= Tomegkozlekedés. A tdmegkozlekedés irdanyitasa
egyike a hatalomgyakorlas kényes tertleteinek. Ez
egyértelmden kovetkezik abbol, milyen mértékben be-
folyasolhaija az emberek igen nagy hanyadanak min-
dennapos hangulatat, hogy 6k nap mint nap milyen-
nek érzik e szolgaltatds mindségét. A legnagyobb kolt-
séget itt minden bizonnyal az emberek elégedetlensé-
ge jelenti. Nem nehéz kdvetkeztetni, milyen hatéssal
van, ha a nehezen elviselhetd aremelés mellett az uta-
z0k mind kevesebb szolgaltatast kapnak, kilonésen,
ha ez ugy jelenik meg, hogy er6teljesen ritkitjak ajara-
tokat és ezzel az utazni kényszeritl6k szamara fajdal-
masan tovabb n6 a varakozas és a jaratok zsUfoltsaga.
Figyelmet érdemelhet az is, milyen hatést tesz, ha nyil-
vanossagra kertl, hogy a mind nehezebben elviselhe-
t6 tomegkozlekedés vallalatanak vezet6je a munkaja-

\ért nagyobb jutalmat kapott.

I = Kdzbosszantas. A TV-ben a kdzhasznlnak mon-
dott hirdetés arrdl gy6zkod, hogy aki Budapesten élni

1 akar, az szokjon &t a totmegkozlekedésre. Koltség: a
Polgar ugy érzi, hogy csufot Giznek bel6le és hataro-
zottan nem szereti azokat, akik ezt teszik vele. Ha-
szon: rejtély.

< Helyi hatalom gyakorlasa. Az 6nkormanyzat a ren-
deletével, kotelez6 erével az épllet bizonyos elemének
hasznéalatbavételét engedélyhez,
annak rendszeres hasznalatat
pedig ellen6rzéshez kéti. Az en-
gedélyezés és az ellen6rzés jogo-
sitvanyét a vallalatnak adja. A
vallalat egyik tulajdonosa maga
az énkormanyzat. A cég ezt ter-
mészetesen pénzért adja és a
rendelettel hozz4 kényszeritett
Ugyfeleknek az tgyintézés mi-
ndségével is kellemetlenségeket
okoz. Haszon: a véllalat bevéte-
le. Koltség: az tigyfelek elégedet-
lensége. Egyenleg?

tézés min6ségével is kellemetlensé-

e Tamogatasok kozpénzekbdl.
Az idevago elveket fentebb mar
érintettiik, itt csupan néhany
példat emeliink ki. Ezek is a ha-
talom gyakorlasanak olyan tipi-



kus problémai, ahol a rossz déntések arat elsésorban a
kézonség fizeti meg.

= Partok tdmogatasa. A haszon oldalan itt az all,
hogy tobbparti demokréacia csak ugy létezhet, ha mu-
kodbképes partok is vannak. A nehéz kérdést az jelen-
ti, vajon hol van az a hatar, az ennek érdekében a koz-
pénzekbdl adott tAmogatasnak az a mértéke, amelyet
az emberek is elfogadhatonak itélnek. Nem kevésbé
nehéz kérdés, megengedhet6-e, hogy minden part
kapjon kdzpénzen tdmogatast, ha képes megfelelni
valamilyen szamokban meghatarozott mércének: ma-
gyaréan ra kell-e kényszeriteni az ado6fizet6ket, hogy
olyan politikai térekvéseket is finanszirozzanak, ame-
lyek nem az orszag javat szolgéljak2

= Elsport. A haszon egyértelm(i: nemzeti biiszkesé-
gunk igényli, hogy megmutassuk a vildgnak (és ma-
gunkat is becsuljik) a gy6zelmeinkkel. Ahol tdmeg-
sport is van, ott a hasznok serpenyd@jét gyarapitja az a
hazdéer6 is, amellyel az élsport a tomegsportba vonzza
a fiatalsagot, ami annyiban haszon, amennyiben ez az
egészséges életmodot jelenti a szamukra. A koltség?
Els6sorban az, hogy mennyi helye lenne az erre fordi-
tott pénznek olyan orszagban, ahol Iépten nyomon, az
élet csaknem minden tertletén kititkdzik a maré inség
és nincs elég pénz az enyhitésére. De nem jelentékte-
len koltség az is, ha maguk az emberek nem értenek
egyet ennek a pénznek a felhasznalasaval. llyen mér-
legelés egyik példdja lehet, hogy ha csaladok ezrei -
talan még tobbek is - vergédnek 6nhibajukon kivil az
addssagok és a fizetésképtelenség csapdajaban, vajon
j6 dontés-e, hogy sportegyesiletek addssagainak ren-
dezésére forditsanak kozpénzeket. ,,Mibe kerll és mit
hoz" - kdzj6létben és kozmegelégedettségben?

Hasonl6 koordinatarendszerekben és azonos logi-
kaval lehet és talan kell is elemezni a kozpénzek széa-
mos hasonl6 felhasznalasat és feltenni a ,,Mibe kerul
és mit hoz - kozj6létben és k6zmegelégedettségben"
kérdését. Presztizs épitkezések: vajon most van az ideje,
hogy milliardokat kéltsiink egy szinhaz feldjitasara?
Magyarfilm: szlkos helyzetiinkben megengedhetjiik-e
magunknak, hogy tizmilliékat adjunk olyan filmekre,
amelyeket néhany ezer ember, ha megnéz? Nem baj,
ha csokott, csak a miénk legyen? Kit nyer ez meg és kit
fordit szembe a dontéshozokkal?

= Televizid. Felteheten felettébb tanulsagos targya
lehetne a koltség-haszon elemzésnek az a doéntés,
amely adénemmeé tette az el6fizetést a Magyar Televi-
ziora. A koltséget itt az jelenti, ha esetleg jelent8sebb

2De vajon kikre helyezhet§ annak joga és felel6ssége, hogy mind-
annyiunk érdekében megitéljék, mi szolgalja az orszag javat és mi
nem?

szamban vannak az emberek kozétt olyanok, akik
méltanytalannak itélik, hogy hozza kell jarulniuk en-
nek az intézménynek az eltartdsahoz, kiiléndsen, hogy
tobb kereskedelmi televizio misorat ingyen kapjak.
Hasonloképpen mérlegelés targya lehet az is, hogy az
igy, kotelez6en megvasaroltatott mdisorokban mit kap-
nak az emberek a pénziikért, mennyi kdzszolgalatot és
milyen min6ség(i mdsorokat. Igen érdekes kérdés,
hogy az a hatalom, amely ilyeténként kiroja egy ilyen
intézmeény eltartdsanak kotelezettségét - és az adofize-
t6k pénzébdl maga is ad erre -, vajon tartozik-e az em-
bereknek azzal, hogy ajavukra legalabb valamelyest
biztositsa, hogy az intézmény értékek és ne az érték-
valsag, a kultara és ne a szellemi kérnyezetszennyezés
forrasa legyen, valamint hogy ott valéban j6l gazdal-
kodjanak a pénziikkel.

= Fesztival. Az évente visszatérd zenei(?) rendez-
vény allé héten at esténként tonkreteszi egy varosrész
nyugalmat és pihenését. A kdzoénség jelent8s része
enyhén szélva sajatosnak tlinik a hagyomanyos érté-
keket kovetd emberek szemében. Vajon mit hoz és mi-
be kerdl, ha a Polgar megtudja, hogy ehhez a rendez-
vényhez még kdzpénzekbdl tamogatast is adtak?

* Kk *

A politikai marketinggel kapcsolatos eszmefutta-
tast itt csak abbahagyni lehet; lezarni - aligha...

Szerzdnk a kdzgazdasdgtudomanyok kandidatusa
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Lapunkhoz - mint ismeretes - csak el6fizetéssel lehet hozzajutni. Az el6fizetési dijat
1998-t6l kizarolag a Posta szedi be, s végzi a terjesztést is.

Kérem, sziveskedjenek ezt elfogadni, mert a ,kdzvetlen lgyintézésre” sajnos mar nem
tudok vallalkozni. A szerkeszt6ségbe érkez6 el6fizetési igényeket is a Postara kell
tovabbitanom. Megrendel6lapot valtozatlanul minden esetben kilddk az Gj érdekld-
déknek, kérve, hogy azt az azon szerepld postacimre sziveskedjenek tovabbitani.

A kozvetlen postai el6fizetéshez a cim és telefon lapunk impresszumaban taldlhato.

Kdsz6ndm megértésiket!

Nem elsd izben (de mindig bizom benne, hogy utoljara) fordulok szerz6inkhez a kévetkez6
kérésekkel.

Tartalmi elvarasok:

Kérem, hogy irésaikat lehet6leg gyakorlati példakkal fliszerezzék, ezzel is segitve a nagyobb
olvasd6tabor megnyerését. Sokéves kutatdi tapasztalatomra merek hivatkozni, amikor jelzem:
a kevesebb tobbet ér, ha az irds csak a hasznosithaté Iényegre koncentrdl. Legyen kevesebb
labjegyzet és még kevesebb szakirodalmi hivatkozés.

»,Olvasopélddkra” van szikségunk, amelyek arra mutatnak r4, hogy adott piaci szitudcidkra
hogyan reagaljon egy-egy vallalkozads vezetfje, azaz a MARKETING & Menedzsment
Olvasoja. Mit tettek hasonlé helyzetekben mas szakemberek és milyen sikerrel? Hogyan
alakitjak céguk sorsat? Err6l szoljanak az irasok.

Technikai szempontok:

Visszatérd tapasztalat, hogy egyes irdsokat igen nehéz ,,megfejteni”! Nincs oldalszamozés,
nincs alcim, nincs magyar nyelvi{ és érthetd, technikai szempontbhdl is hasznalhat6é abra és
tabla, nincs hely a korrektdrahoz, mert siiriek a sorok stb. A cikket mindig kinyomtatva,
kettes sortavolsaggal, tovabba lemezen is kérem: Word for Windows 2.0 vagy 6.0
form&tumban. Kérem a hosszi (8 karaktert meghaladd) fajlnevek, és a fajlnevekben az
ékezetes karakterek mell§zését. Az sem mindig nyilvanval6, hogy a szerz6t miként lehetne
bemutatni a cikk végén, s f6leg: hol lehet 6t elérni (cim, telefon, fax).

Miutdn nyomozni nem kivanunk, csak azokat az irdsokat k6zdéljik, amelyek - tdl azon,
hogy tartalmuk elfogadhaté - megfelelnek ezen technikai feltételeknek is.

K6zés munkank sikere érdekében megkdszondém, ha a cikkiraskor mindezekre tekin-

tettel lesznek.
Lantos Antal

* Lapunk 98/1. szdméaban (40. old.) igen szerény terjedelemben irtam a folydirat szempontjabo6l Iényeges dolgokrél.
Fontosnak tartom, hogy olvaséink és szerz@ink figyelmét ismételten felhivjan az ott leirtakra. (L. A.)
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,....de mit tegyunk a fonokkel?"

- Library Management, 1996/17 -

A vilag szamos részén tartot-
tam méar menedzsment-szeminé-
riumot. llyenkor gyakran azt ta-
pasztaltam, hogy a humaner6-
forrds-menedzsmentet - amit,
ugy tlnik, egy szintre helyeznek
az é&llomanygazdalkodéssal -
maés témakhoz képest mindig na-
gyobb érdekl6dés Ovezi. A sze-
mélyzet motivalasa és bevonéasa
irdnti igény felt(ind: a hozzaszo-
lasokban gyakran felmerld
probléma a demotivacié és a
dontésekbdl vald kirekesztettség.
Az el6adasok végén azonban
szinte mindig megjegyzi valaki:
»Mindent értiink, és teljesen
egyetértink onnel, de mit te-
gyunk a fénokkel?"

Azt szoktam vélaszolni, hogy
a személyzet - legyen barmely
hierarchiai szinten - sok mindent
tehet 6nmagéért, és néha hozza-
teszem, hogy van, mikor alkal-
manként a beosztottak (igaz,
nem tudatosan) a f6nok feltétele-
zett ellenallasat tehetetlenségiik
mentségeként hozzak fel. De
nem mindig vagyok teljesen
meggy6z6dve err6l, és tény,
hogy a f6n6k segitsége és szim-
patidja nélkul eléggé korlatolt le-
het&ségeik vannak a frusztracio
kezelésére.

A bevezet6 sorok utan a f6-
nokrél talan emberevé orias képe
rémlik fel, egy mini Robert
Maxwellé, aki irgalmatlanul hajt-

| ja a beosztottakat, uralja az egész

rendszert, mindent és mindenkit
ellendriz. Talan valéban fennma-
radt még néhany ilyen ember, de

szerencsére ,.kihalé fajrél" van
5z0. A f6nok-problémat azonban
ennél tagabban kell értelmezni.
Tény, hogy a féndkben nem elég-
gé tudatosul hatalmanak nagysa-
ga és - akar tetszik, akar nem -
még akkor sem, ha mellézni
igyekszik a kdézvetlen hatalom-
gyakorlast. Miért van az, hogy
még a legjobb féndk is hijan van
ajo személyzeti vezetés képesseé-
gének? Es miért van az, hogy a
legrosszabbak olyan sok kart
okoznak?

Hogyan és miért lesz valakib6l
fonok?

Tekintsiik at a vezet6vé valas
0sztonzdit. Az egyik vezetdi mo-
tivum az az 6szinte meggy6z6-
dés, hogy valaki vezet6ként
olyasmit tud majd tenni, amire
alacsonyabb szinten képtelen
lenne. Ez készteti ajo képességl
embereket a vezetéssel jaro fele-
I6sség véllalasara. Egy masik, de
joval kevésbé nemes ok az dntelt-
ség, mely példaul abban fejez6-
dik ki, hogy kulonféle bizottsa-
gokban magara vonja a figyel-
met. Kénnyen elképzelhetjik a
fénodkot, amint léggdmbként, on-
teltséggel telve emelkedik egyre
feljebb. Tovabbi - egy gyengébb
és altalaban nem tudatosulé -
0sztdnz6 a bizonytalansag-érzés,
melyet az illet§ a masok feletti
hatalmi pozicié altal igyekszik
kompenzalni. Sok diktator igen
bizonytalan volt, és méginkabb

azza valt hatalomra kerulésekor,
elszigeteltségének ndvekedését
és fenyegetettségét érezve. Ke-
vésbé gyakori tényezd a masok
irdnyitasara valo térekvés és az,
hogy a legtobbet hozza ki bel6-
lUk. Valéjaban a masok feletti ha-
talom kompenzaciotjelenthet az
egyuttmdkodési képtelenségre.
Nagyritkan az is el6fordul, hogy
valaki azért akar vezet6 lenni,
mert elvesztette a tébbiek iranti
érdekl6dését.

A féndk gyakori hibai

A vezet6 eleinte talan sok min-
dent tud a fénoki Iét dolgairol, de
gyengéi id6vel altalaban nove-
kednek. Ha példaul tavolsagot
tart beosztottaitol, vagy nehezen
teremt kapcsolatot veluk, akkor
egyre inkabb elzarkézik el6luk.
Ha ontelt, akkor e tulajdonsagéat
az iranyaban megnyilvanulg tisz-
teletadas csak tovabb erdsiti. Ha
bizonytalan, akkor ragaszkodik a
hivatali kiils6ségekhez és tart6z-
kodo a beosztottakkal. Orommel
lesz tagja szamos kiilsé bizottsag-
nak és testiletnek, ami a fontos-
sag érzetét kelti, kellemes és iga-
zolt id6toltés. Ez azonban még
nem lenne baj - hiszen van fénok,
akinek puszta tavolléte is nagyon
hasznos és koltséghatékony do-
log -, hatrany azonban, hogy ta-
vollétében nem lehet fontos don-
téseket hozni, és ha olyan a ter-
mészete, akkor visszatértekor
mindent felborit.
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Hajlamos abban az illGziéban
ringatni magat, hogy beosztottai
nyitottak vele szemben, hiszen
példaul multkor egy bizonyos
Ugyben nem értettek vele egyet.
Mindazonaltal az ilyen, viszony-
lag kis kritika nem azt jelenti,
hogy biznak is benne. Tény az is,
hogy a féndkkel szemben taplalt
leggyakoribb érzés a bizalom hi-
anya. A masik az, hogy a fénok
sem bizik meg munkatéarsaiban.

Lojalitds pedig csak a biza- j

lom talajarol fakadhat. Emlék- (

szem, egyszer egy f6nok azt i
mondta nekem, hogy latja, mitis
kellene megvaltoztatni, de meg-
Iév6 beosztottaival semmire sem
jut. Ehhez persze tudni Kkell,
hogy tizenot éve volt ott vezet6,

a legtdbb beosztottjat 6 vette fel,
illetve tartotta ott.

Sokszor a legjobb f6nok sem
veszi észre, hogy uralkodik, ahe-
lyett, hogy irdnyitana. Voltam
olyan megbeszélésen, amelyen a
féndk gondolatainak felvazola-
saval kezdett, majd azon csodal-
kozott, hogy milyen mérsékelt
volt a reakcio. A f6nok ugyanis
ilyenkor altalaban olyan dolgot
vet fel, amelyen t6bb napon at |

gondolkodott. A jelenlév6k pe- S

dig altaldban vagy nem tudnak
elég gyorsan gondolkodni (pl.
nem all modjukban jegyzetelni),
vagy nem akarnak a felettessel
konfrontalodni. Ha pedig a f6-
nok helyettik gondolkodik, ak-
kor meg miért is aggodjanak?
Sem benne, sem hallgatéiban
nem tudatosul ez a helyzet, és
ezért eleve nehéz valtoztatni.
(Bevallom, magam is ezt tettem,
és eszembe sem jutott addig,
amig egy tanacsadé fel nem hiv-
ta erre a figyelmemet, sajat f6no-
kdm jelenlétében.)

A legtdbb vezet6 abban a hit-
ben él, hogy delegdl, pedig csak
az elvégzend6 feladatot osztja
lejjebb anélkil, hogy felel6sséget
is adna hozza. A kett6 kozott pe-
dig hatalmas a kiilénbség. A be-
osztottak a vezet6tdl iranyitasi i
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képességet varnak el, nem pedig
utasitasok sorat. Ennek ellenére
legtdbbszor az utdbbit kapjak.

Kis fénok-tipoldgia

A fels6vezetbket sokféleképpen
osztalyozhatjuk. Az itt kdvetke-
z6 lista nem csupan karikatura; a
jellemek felerdsitése és a karak-
terek megvilagitadsa altal sok-
mindent leleplezhetlink.
= Tarzan: az exhibicionista,
= Jehova: a mindenhatd, soha
nem lehet vele szemtdl
szemben talalkozni, tiszte-
lettuddan kell kérni t6le,
még akkor is imadni kell,
ha nyilvanval6an becstelen,
= Viktorianus apa: elve: ,,aki a
vesszOt kiméli, az fiat sem
szereti",
= Bika: Ugyetlen és kiszamit-
hatatlan (de altaldban jol el-
van a tehenek kdzott),
= Mikiegér: nem kell komo-
lyan venni,
= Strucc: minden doéntést el-
héarit magatol,
= Elefant: kevesebbet tud, mint
beosztottai, de ezt nem ve-
szi észre,
= Csiga: lassan halad és nyal-
ka marad utéana,
= Einstein: hatalmas intellek-
tus, aki teoretikus problé-
maékat old meg elefantcsont-
tornyéaban,
= Baudelaire: mdivészi és krea-
tiv elme, aki tulteszi magéat
a mindennapos dolgokon
és sokszor a moralon is,
< Kiérdemestlt politikus: au-
tokratikus, feljebbvalo, aki
taviranyitassal dolgozik,
= TyUkanyd: allanddan a csi-
béit hajkuréssza,
= Kotnyeles: masok valla mo-
gul dirigal anélkdl, hogy
konyitana ahhoz, hogy mit
és hogyan csinalnak a tob-
biek,
= Szélkakas: mindig szélirany-
ba fordul,

= Maganyos farkas: csak ma-
ganak él és dolgozik,

= Paranoias: mindenki ellene
van,

« Megrogzott haziasszony: min-
dent kellemesnek, tisztanak
és lakalyosnak akar latni,

aMacko: baratsagos és nem
tudja elviselni, hogy valaki
ne szeresse 6t,

*Remeterdk: elzarkdzik ma-
sok szeme eldl,

° Macchiavelli: okos és fon-
dorlatos, nem egészen tisz-
tesseges,

= Elveszett kisfit: egyedul érzi
magat az idegen és félelme-
tes vilagban,

= Az egyik srac a csapathodl: a
tébbiek kdzul egynek akar-
ja magéat elfogadtatni,

< Rosszindulatd diktator (pl.
Sztalin),

= Felvilagosult abszolutista (pl.
M. J6zsef),

= Ajo apa: tekintélyes, de na-
gyon apaskodd,

a Mandarin: a tokéletes admi-
nisztrator és nagyon diplo-
matikus.

A tipusok vég nélkil folytat-
hatok. Kevés kdzottik az igazan
visszataszitd egyéniség, de so-
kuk hajlamos arra, hogy meg-
sokszorozza a mar meglévé gon-
ddkat. Néhany fénokre egyszer-
re tobb tipus is illik.

Még a legjobb féndk is beto-
kosodik, mikdzben egyre tobb
id6t tolt el ugyanazon a helyen,
és persze - mikdzben 6regszik,
Ritka, hogy elényére valtozzék.

A f6nok viselkedésével pél-
dat mutat mas (kozépvezetbk-
nek is. Ok kritizaljak ugyan, de
hasonlé helyzetben ugyanugy
viselkednek. Ez a tény hizza
leginkabb ala a (nagy)fénok fon-
tossagéat. Szeretem a tanacsadéast
a legalacsonyabb szinti munka-
tarsakkal beszélgetve kezdeni.
Amikor el6szér tettem ezt, meg-
dbébbentem, hogy ezeket az em-
bereket a kilonbdz8 szinteken



lIév6 fénokeik mennyire semmi-
'feszik. Ahogyan a f6nok ke-
kbézvetlen (kbzépvezetd) be-
.cottait, gy viselkednek 6k is

alattuk lévékkel. Ezaltal sok |

nergiat, lelkesedést, képességet

jornak el, vagy jobb esetben ta-
varéklangon hasznéalnak - f6ként
az als6bb szintek munkatarsai

setében. Az alulrdl érkezd kér-
déseket és javaslatokat elutasit-
jak, és a munkatarsak ritkan kap-
nak érdekes, vonz6 és felelGs
munkat.

Erdemes megjegyezni, hogy a
beosztottak nem gyenge vagy
er6tlen felettest akarnak. Tudjak,
hogy sokszor sziikség van a ke-
ménységre. Bizonyos fénodkok
ugyanakkor azt hiszik, hogy a
keménység és a szerénység ko-
zott semmi kapcsolat sem lehet.
A részvételen (azaz a dontésekbe
valé bevonéason) alapulé me-
nedzsment egyaltalan nem kony-
nyu valasztas, s6t; nehezebb,
mint az autokratikus menedzs-
ment - de altaldban jéval hatéko-
nyabb.f

Mit lehet tenni?

Nos, ha a f6ndk nem hajland6
egyuttmdkodni, akkor szinte
semmit. Ha érzékeli, hogy val-
toztatnia kellene stilusan, akkor
van remény a fejlédésre - még
akkor is, ha nem tudja, mennyit
is kellene véaltoznia. De &ltalaban
nem érez ilyen késztetést. Sza-
mos konyvet irtak méar a fénok
menedzselésének lehetdségeirdl,
de azok korulbeltl annyira hasz-
nosak, mint a macskat ugatni ta-
nitani, vagy mint az oroszlan
szeliditése. (Errél az allatrol tud-
nivald, hogy csak egy bizonyos
szintig tanithatd, és ha meggon-
dolja magat, akar fel is falhatja az
idomart). Csak olyan kacskarin-
go6s utakat javasolnak, mint pél-
daul elhitetni a felettessel, hogy a
mi 6tletinket tulajdonképpen 6
talalta ki.

Ha egy f6nok tényleg valtoz-

I ni akar, akkor bizonyos foku ala-
zatra van sziiksége - amely t6bb-
nyire elképzelhetetlen akkor, ha
nem érzi biztonsagban magat.
Csak a magukat biztonsagban ér-
z6 emberek képesek masok ja-
vaslatait meghallgatni, hiszen

j nem érzik méltésagukat csok-

kenni barmilyen szint(i beosztot-
taik kozott elvegyilve. Elfogad-
jak, és nem félnek attol, hogy sok
munkatarsuk jobb, okosabb na-
luk bizonyos terileten; képesek
masok képességeit neheztelés és
irigység nélkul felhasznalni. Ha
azonban ilyen a fénok, akkor
nem, vagy csak alig kell valtoz-
tatni rajta. Azt azonban nem le-
het elérni - eltekintve bizonyos
extra esetektdl vagy hosszu és ki-
tart6 munkatél -, hogy egy bi-
zonytalansagban él6 ember val-
jon dntudatossa.

Az egyik kitorési lehetdség a
munkatarsak bevonésa, megkér-
dezve 6ket, hogy mit gondolnak
stb. - és varni, mig megszolal-
nak. Ez azonban nem kénny(: ki
kell varnia, hogy a beosztott sz6-
laljon meg el6bb, amire persze
nem lesz kénny(d ravenni 6ket. A
fénoknek nem kénnyd megtud-
nia, hogy mit is gondolnak rola
beosztottai. Ezért nem is érde-
mes kozvetlenul erre kérnie 6ket,
példaul azért nem, mert sokan
ugy érzik, hogy a kdzvetlen ra-
kérdezéssel inkabb biztatast, s6t
bokokat var a felettes. De aho-
gyan a munkatarsak szabadab-
ban kezdenek beszélni, ndvek-
szik a bizalom és Iényegesen vi-
lagosabban fognak fogalmazni.

Maésik modszer, hogy kikéri
sajat tevékenységérdl felelds be-
osztottainak (vagy azok egy ré-
szének) véleményét egy értékelé-
si rendszer keretében (feltételez-
ve, hogy van ilyen a szervezet-
ben). Ez a technika is nagy bizal-
mat feltételez a munkatérsak ré-

| szér6l, a fénokrél pedig batorsa-

I got, hogy kérdezzen. Jobb lehet6-

ség a formdlis fénokértékelési
rendszer, amelyet a maganszek-
torban gyakrabban alkalmaznak,
bar még ehhez is nagy bizalom
kell.

Szoktak tanacsadot olyan cél-
zattal is hivni, hogy megvaltoz-
tassak a tébbi munkatars maga-
tartasat. Ha a munkatarsak nem
mondjék el kézvetlen(l a tanécs-
addnak, mit is gondolnak a felet-
testikrél (bar ezt sokszor megte-
szik, még akkor is, ha aldbecsli
nézeteiket), akkor biztosan mas,
nonverbélis médon kozlik vele.
Altalaban azt tapasztaltam, hogy
a munkatarsak sokkal jobban
megértik a fénok problémait,
mint ahogyan azt a fénok hinné,
rdadasul sokszor még segiteni is
szeretnének neki. Es noha igaz,
hogy egy f6nok elég sok frusztra-
cidt okoz, mégis ritka irdnyaban
az igazi gydilolet. A tanacsadoé-
nak megvan a lehet8sége arra,
hogy elmondja mindazt, ami a
munkatéarsaknak nem all méd-
jukban - annak ellenére, hogy 6k
is tudjék, hogy mi megy rosszul.
Am sajnos éppen az a fénok vo-
nakodik a tanacsadé bevonéasa-
tol, akinek a legtdbb segitségre
lenne sziksége. (Meg vagyok
példaul gy6z8dve, hogy Robert
Maxwell sohasem kért fel tanacs-
adot menedzsment-stilusanak fe-
lilvizsgéalatara, és sejtem, hogy
mi lett volna, ha mégis megtette
volna.)

A fénoknek csak nagyon ko-
rultekint6en lehet elmondani a
megtenni szikséges dolgokat,
mivel a f6ndk nagyon érzékeny
teremtés - noha ezt a tényt kdzi-
lik sokan akarjak palastolni né-
mi felUletes komolysaggal. Még
ha tudatosul is bennik, hogy va-
lamit rosszul tesznek, akkor is
meglepi 6ket, hogy min is kell
pontosan véltoztatniuk (a valtoz-
tatas targya esetében altaldban
tobbes szamban kell gondolkod-
nunk), s6t gyakran el sem hiszik
azonnal. Vagy néha sohasem.
Még a legmegértébb és legdntu-
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datosabb f6nok sem szeret halla-
ni ezekrdl.

Nem is varhato el, hogy egy
fénok hibatlan legyen és nem is
érhet6 el. Ha mégis birtokaban
lenne az Osszes kivanatos tulaj-
donsagnak, akkor az lenne vele
a gond, hogy munkatarsai meg-
rettennének a tokéletességétdl és
hasonlé tokéletesség kényszere
nehezedne rajuk. Mindazonaltal
a fejlédés igenis lehetséges ak-
kor, ha a f6nok

= elfogadja, hogy vannak hi-
bai,

«legalabb olyan jol hallgat,
mint ahogyan beszél,

= lazabbra veszi a gyepl6t és
delegal,

e munkatarsként és tanacs-
adoként kezeli beosztottait,
és nem puszta beosztott-
ként,

«személyre szabott érdekl6-
dést tanusit munkatarsai
irant.

Mindezt segiti, ha a f6nok elveé-
gez egy személyi SWOT-elem-

zést, 6szintén tekint sajat eréssé-
geire, gyengeségeire, az 6t korul-
vev( veszélyekre és lehet6ségei-
re. Es ha elég bator hozza, ellen-
Orizheti a kapott eredményeket
néhany beosztott vezetdvel.

A f6nokon néha csak az el-
mozditas segit. Nem kell azon-
ban 6t teljesen eltavolitani:
gyakran van olyan lehet6ség,
mint példaul egy kutatdi 6sz-
tondij.

Mindenesetre 6nemészt6 do-
log, ha a munkatarsak idejuket
és energidjukat panaszkodasra
hasznaljak. A beosztottak ugyan-
akkor megfigyelhetik felettestuik
hibait, hogy elkertlhessék azo-
kat sajat beosztottaikkal szem-
ben, vagy majd kés6bb, amikor
esetleg 6k jutnak magasabb
ranghoz, ne tegyék ugyanazt.
Egy rossz fénoktdl is sokat lehet
tanulni (ezt sajat tapasztalataim-
mal is alatdmaszthatom), mind-
addig, amig a beosztottak felis-
merik az elkdvetett hibakat. A
beosztottak passziv elfogado
magatartasa lesz azonban felel8s

azért, ha sajat tudatalattijukba
fogadjak a hibas eljarasokat

ene

Fel a fejjel! n

ok
Pesszimistanak tlinhetez az in

De azért van remény is. A féno*.
hatalma csdkkenhet, sajat maga
tehermentesitésére hataskort é.
feladatokat ad at beosztottainak.
Ennek kényszere tobbnyire az
informaciotechnologian alapul,
amely egyre inkabb megkoveteli
az alacsonyabb szint(i déntésho-
zatalt. Az Gjabb vezetési stilusok
is terjed6ben vannak, és a fiatal
vezet6k kozil egyre tébb vett
részt valamilyen menedzsment-
tréningen. De a legfontosabb,
hogy egyre tobb a példa olyan jo
fénokre, aki a felettes és beosz-
tott szamara egyarant példaké-
pul szolgalhat. Van tehat re-
mény a fejlédésre, ha nem is tdl
gyorsra.

Mikulas Gabor

1imzFtkoisi sl Ttasteehnfkai magazin CP-MOM melléklettel

Ot évvel ezel6ttjelent meg el6szor a PC WORLD nemzetkdzi szamitastechnikai magazin. Folyamatosan névekvé népszerd-
ségétjol bizonyltja, hogy eladott példanyszama hénaprél hénapra névekszik, s a szamitastechnikai havilapok kéz6tt tartésan
piacvezet6. Tobb mint 80 oldalon hireket, részletes hardver és szoftverlelrasokat kdzol, az Uj termékek bemutatasaval, tesztek
ismertetésével biztositja, hogy a kezd6k, haladdk és a profik is talaljanak olvasnival6t.

1997januartdl havonta 650 MB-nyi valogatott shareware és freeware segédprogramot, jatékot és multimédias szoftvert kinal
CD-ROM mellékletén, valamint elérhetévé teszi a vilaghaldzatok (Internet és CompuServe) eléréséhez sziikséges legujabb
ingyenes szoftvereket is. Alkalmanként neves szoftvergyarték értékes programjaiis helyet kapnak a CD-ROM-on.
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HIRDETNE LAPUNKBAN?
CSAK EGY =" germas

Szerkeszt6ség és Kiadobhivatal:
Budapest VI., Nagymez§ 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 hatsé boritén 50%

Araink a 25 %-os éltalanos forgalmi adét nem tartalmazzak.
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