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Kedves Olvaso!

K ét mindségemben is idvozlém Ont a MARKE-
TING & Menedzsment 1996. évi 4. szdmanak

JL V. megjelenése alkalmabdl. Mint a folydirat szer-
kesztdbizottsdganak elndke kotelességemnek érzem,
hogy alkalmanként beszamoljak arrdl, mi torténik a lap-
pal, miben tudtunk el6relépni, mik a torekvéseink, mi-
lyen gondokkal kuiszkodiink. A masik tisztem pedig ez-
uttal az, hogy mint a Magyar-Japan Gazdasagi Klub
elndke, e szam magyar-japan rovata elé irjak bevezetd
szavakat.

De haladjunk sorban!

Ugy gondolom, hogy a MARKETING & Menedzs-
ment ebben az évben ismét egy kicsit megujult: Gj torde-
I6si-szerkesztési stilust vezettiink be, mas papirt haszna-

lunk. Remélem, az (j stilus
az On tetszését is elnyerte.

#xép forma persze mit
sem ér a tartalmi
*szinvonal nélkdl. Sze-
rencsére ma mar van modja a
szerkesztségnek a cikkek ko-
zotti valogatasra: egyre tdbb
szerz6 - a gyakorlat és a tu-
domany képvisel6i egyarant -
érzifontosnak, hogy témank-
ba véago irdsait a MARKE-
TING & Menedzsment ha-
sébjain kozolje. Tartjuk ma-
gunkat az eredeti célhoz;
egyidej(ileg szdIni a gyakor-
lathoz, a tudoményhoz és az
oktatashoz. Be kell vallanom,
hogy e kérdésben tobb vita
folyt a szerkeszt6ségben.
Vannak olyan vélemények is, hogy a kevésbé tudoma-
nyos, inkabb aktualis megkdzelités jobban hasznunkra
lenne, javitana a lap eladhatdsagat. En magam - ezzel
szemben - azt az elvet vallom, hogy a tudomanyos
megkdzelités a gyakorlat szamara is tobbet nyujt.

dolgoz6 lap nagyon sok van a magyar piacon, a

MARKETING & Menedzsment-hez hasonl6 tu-
domanyos-szakmai folydirat azonban nincs. Nekink az
ilyen lap el6allitdsaban van a versenyel6nytnk, és a
gyakorlatot is ezzel szolgaljuk a legjobban. Ne feledjiik
azt sem, hogy eléfizet6ink kozétt tobb szaz posztgra-
dudlis menedzserhallgato is van. Az 6 szakmai igényes-
séguk fejlesztése az egyik zaloga annak, hogy a magyar
menedzsment felzarkozhassék a nemzetkozi - vagy le-
gyunk aktualisak - a japan gyakorlathoz.

Ugyanilyen vitakat valt ki az az altalam is képviselt
torekvés, hogy a MARKETING & Menedzsment min-
den alkalommal jelentessen meg egy-egy (vagy tébb) an-
gol nyelven irt dolgozatot is. Ugy gondolom, ez feltétele
annak, hogy folyéiratunk meginduljon a nemzetkézi el-
fogadtatas felé, bekertljon a nemzetkdzi vérkeringésbe.
Ugyanakkor az angol nyelven valé megértés képességé-

F riss hireket koz16, aktualpolitikai megkozelitéssel

nekfejlesztése a magyar menedzsment el8relépését is
szolgalja. Az angol nyelv, akér szeretjik ezt a tenden-
ciat, akar nem, ma mar az Uzlet, a marketing és a
menedzsment vilagnyelve. Aki ez el6l ma Magyarorsza-
gon elzarkoézik, az a provincializmus csapdajaba esik.

K edves Olvasd!
IS A MARKETING & Menedzsment e szamanak
tekintélyes részét Japannal és a magyar-japan

kapcsolatokkal foglalkozo cikkek teszik ki. Ennek aktua-
litdsat az adja, hogy ez év szeptember 30-an Ginnepilk
fennallasuk negyedszazados évforduléjat a Magyar-Ja-
pan és a Japan-Magyar Gazdasagi Klubok. A budapes-
ti székhelyd MJGK és a tokidi székhely(i IMGK az el-
mult 25 évben meghatarozo szerepet jatszott a két or-
szag kozotti gazdasagi egylttmdkodes fejlesztésében.
A Magyarorszag és Japan kozott 1975-ben megkotott
kereskedelmi és hajozasi egyezményig a klubok jelentet-
ték az egyetlen kereskedelempolitikai forumot a két or-
szag kozott. Ezt kovetben egészen a rendszervaltozésig
a klubok elsdsorban a kereskedelmi tevékenység bévité-
sére koncentraltak.

A kétoldalu gazdasagi kapcsolatok a nyolcvanas évek
masodik felében - nem kis mértékben a klubok tevékeny-
ségének is kdszonhetden - komoly fellendiilésnek indul-
tak. 1985 és 1990 kozott a Japanba iranyuld magyar ex-
port, a korabbi id8szakhoz képest megnégyszerezddve,
110 millié dollarra emelkedett, és a forgalom korabbi
évekre jellemz8 magas magyar passzivuma csdkkent. Eb-
ben szerepet jatszott az is, hogy Magyarorszag 1985-ben
megkapta a GSP elbanast Japantdl. Az export felfutasa
mellett élénk volt a magyar hitelfelvételi tevékenység, és
a magyar vegyesvallalati jogszabalyok liberalizalasanak
eredményeképpen ekkor jottek létre az elsd, és mindmaig
komoly nagysagrendet képviseld, japan vegyes véllalatok
Magyarorszagon - kozéttuk azok is, amelyek most meg-
sz6lalnaka MARKETING & Menedzsment hasébjain.

A rendszervaltés utan a klub tagsaga Ugy hataro-

1 zott, hogy 6nalld, nonprofit jelleg(i szervezet-
ad JL ként Gjjaalakul és tevékenységét a jovdben jel-
lemz8en sajat bevételeibdl (tagdijbefizetésekbdl) fogja
finanszirozni. Az MJGK ma mintegy 60 tagvallalatot
szdmldl. Legfontosabb feladata - a kétoldal( gazdaségi
kooperéci6 elémozditasa - mellett zaszlajara tlizte a
menedzsmentismeretek kélcsdnds terjesztését is. A
MARKETING & Menedzsment nagyon j6 foruma le-
het annak, hogy a magyar gyakorlat megismerje azokat
a japan modszereket, amelyekkel ez a viszonylag kis or-
szég ilyen komoly gazdaségi sikereket ért el a vilagpia-
con. A Toyota ,,Just in Time" szervezési rendszere, az
emberekre épitd és az allando korszer(isitést célba vevd
,»kaizen", és a tobbi japan vallalatvezetési médszer
olyan lehet6ségeket kinal a magyar érdekl6dék szamara,
amelyek adaptalasaval gazdasagi teljesitményiinkfo-
kozhato.
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TSUNEO MORITA

Economic Growth Potential and
Growth Strategies

How should the growth potential of Central Euro-
pean economies be assessed during the process of
structural change? We believe that the determination
of medium-term growth in Central European econo-
mies will require the consideration of special factors.
Such factors will be identified to project the medium-
and long-term economic growth of Hungary.

Re-emerging Economies

We define Central European countries, including
Hungary, as re-emerging economies. Unlike other so-
called emerging economies, Central European count-
ries are rated highly in both regarding GDP and so-
cial life (including education and culture). However,
income flow is disproportionally low compared with
the existing level of social life. Economies characteriz-
ed by such unbalanced aspects may be properly de-
fined as re-emerging rather than by the usual concept
of emerging.

Central European countries have already posses-
sed fundamental conditions which may not exist in
typical emerging economies. In this sense, their socie-
ties have reached a certain stage of maturity. Even
though the dynamic growth potential of emerging
economies, required to create fundamental special
conditions, cannot be expected from them, they are
expected to grow steadily to a high level.

In other words, they are able to achieve moderate
and steady growth by building a system to utilize the
existing fundamental conditions in a more effective
and efficient manner. In this respect, they are re-
emerging economies. The on-going structural change
is necessary for these countries to build a system for
operating the existing economic growth factors effec-
tively.

Is this definition applicable to all economies in
transition? With regards to having the fundamental
conditions for social development, countries that
have been subordinated to the former Soviet Union
generally lack the necessary conditions, this however
is not a uniform assessment. Former Yugoslavia
(excluding Slovenia), Bulgaria, and Rumania have a
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lower level of social development in general, com-
pared with Central European countries. They are
| unable to achieve substantial economic growth easily
because of both the low level of existing growth fac-
tors and the lack of conditions for operating these fac-
tors effectively. This matter will be discussed in detail
in the following section.

Therefore, economies defined as re-emerging here
are Hungary, the Czech Republic, Poland, and the
Slovak Republic. Obviously, these four countries are
under the strong influence of Germany as well as the
historical heritage of the Habsburg Empire. It may be
safe to say that their historical backgrounds make
them re-emerging economies. In more symbolic
usage of words, re-emerging economies in Central
Europe might be defined as "the modem resurrection
of the Habsburg Empire".

Growth Factors in Transforming Economies

There is "a gap in the market evolution” of economic
factors in transition economies. Since their national
economies were virtually closed to the rest of the
world, the economic factors in these countries were
not properly evaluated in market terms. The
revaluation process of undervalued economic factors
within the framework of market value is the
economic substance of the structural change, in other
worlds, this is a way of changing the value rating
system.

This process is focused on the changing of the
relative price system and the absolute level of prices.
Prices which were previously determined by the
administration will be reviewed in accordance with
market conditions, and this revaluation will continue
for a long time This should not be considered, as
western economists have argued, to be simply an
administrative process which can be carried out in
one stroke by abolishing administrative restrictions
on prices. Instead, it should be regarded as a long-
term process of economic adaptation parallel with the
institutional change and economic growth, since the
change of value in economic factors is inevitable.



In this case, the domestic price system will be revi-
sed first through imported products, and the revision
will be reflected in exported products. On the other
hand, domestic products for domestic markets
exempt from administrative restrictions will be sub-
jected to repeated price revisions to compete on the
market with imported products, this is a process of
repeated gradual interaction and may continue for at
least a decade from the initiation of structural change.

Among other things, the revaluation of labor re-
sources is important. This will be initiated by the
influx of foreign companies as a direct factor which
will continuously push up the level of wages. In the
long term, the wage gap between the West and the
East will disappear, the revaluation of labor resources
is expected to continue for a very long time. In 1995,
six years after the structural change began, the level
of wages in Central European countries remains one-
seventh or one-tenth of that in Germany or Austria.
This fact makes us recognize that the leveling of wa-
ges between the West and the East will take a consi-
derably long time. It should be remembered that the
transfer of capital and technology from the West to
the East is still in its early stage.

Table 1

Comparison of Minimum Wages among Central and
Eastern European Countries (monthly wages in 1995)

Poland $100
Hungary $ 90
Slovak Rep. $ 79
Czech Rep. $ 78
Rumania $ 35
Bulgaria $ 33

Note: Generally, average wages in these countries are in the range of two or
three times of minimum wages. Source: 1LO

The above-mentioned revaluation of products and
labor resources is a significant factor which will cer-
tainly elevate the GDPs of re-emerging economies in
the medium to long term.

Besides these factors, there are also other factors
which may raise the GDP. One of them is that econo-
mic activities which not conventionally existed will
appear as a result of the transition to a market econo-
my and raise the GDP. Another factor is that some ex-
isting national assets, which have not conventionally
been evaluated in economic terms will acquire mar-
ket value, in the course of transition to a market eco-
nomy and thus, elevate the GDP.

An example of the former is a rapid increase in
small enterprises, the liberalization of private enter-
prises banned under the old regime unleashes
people's economic vitality and results in the rapid in-
crease of added value. In 1995, about the one million
self-employed people were registered in Hungary.

Many of them are engaged in retail and other various
service industries, these are fields of business whose
income flows are scarcely captured by official statis-
tics, partly because they were not included in GDP
statistics under the old system.

Similar problems also face advanced market eco-
nomies. However, transition economies do not have
much experience in statistical techniques and taxation
and cannot capture added value produced in these
fields. For this reason, the GDPs of transition econo-
mies are likely to be always underestimated, the no-
minal GDPs of re-emerging economies seem to be un-
derestimated especially in comparison of those of
Western countries. Examples of the case are real esta-
te, tourist resources, inventions and specialties, alt-
hough some may be revaluated lower than before,
the value of excellent companies' assets may rise fol-
lowing the transition to a market economy.

The above-mentioned factors will cause a real in-
crease in the GDP only when prerequisites are satis-
fied: i.e., the steady development of a market eco-
nomy, the development of foreign trade, the influx of
capital and technology by direct investment, a favor-
able system for fostering private enterprises, and the
steady promotion of privatization. Unless these requ-
irements are met, the factors themselves will never be
manifested. On this point, there is a large variance
between Central European economies and other tran-
sition economies.

Official GDP and Purchasing Power Parity GDP

In the previous section, the main feature of re-emerg-
ing economies was described as the process by which
structural change facilitates the revolution of economic
factors and eventually raises the GDP. To clarify this
point, the GDPs of Central European countries will be
compared in terms of official exchange rates (official
GDP) and purchasing power parity (purchasing power
parity GDP).

Table $

Comparisons of Per-capita GDPs of Four Central
European Countries in 1994

(in USD)
Czech Hungary Poland Slovak
Rep. Rep.
a. Official rate GDP 3489 3981 2294 2324
b. Purchasing power GDP 8883 6332 5040 5989
c.ab 0,39 0,63 0,46 0,39
d a/EU average 0,21 0,24 0,13 0,14
e. b/EU average 0,52 037 0,30 0,35

Note: Data on purchasing power parity GDPs were obtained from the Vienna
International Comparative Economic Research Institute.EU averages used in
calculations (d. e.) was USD 17 000.



Judging from purchasing power parity GDPs, it is
obvious that the economic strength of Central Europe is
currently underestimated. What should be noted is, that
it is a mistake to simply argue that "the current ex-
change parity is undervalued" by referring to the cur-
rent official exchange rate which is much lower than the
purchasing power parity. Purchasing power parity is
merely a theoretical calculation, which does not provide
appreciation for the real flow of income. It cannot be
said that the real exchange rate is always low because
the parity from calculations is low. Purchasing power
parity merely represents potential but does not
determine the real flow of income. The gap does not
determine the real flow of income. The gap between the
purchasing power parity and the official exchange rate
is interesting only when

for promoting the revaluation of economic factors
must be provided for its achievement.

Paradox of GDP Growth

As far as the official GDPs of Central European count-
ries are concerned, a rapid growth in GDP is not in
sight. As you can see easily by simple calculation, it is
impossible to make their GDP double by a few percen-
tage annual growth in five to seven years. To the con-
trary, according to official GDP statistics, even Central
Euroepan countries recorded minus growth until 1993.
In this situation, how can they raise their GDPs?

projecting a long-term trend Table 3
of exchange rates, which Two Types of GDP Growth Rates

should be distinguished

from short-term fluctua- 1990 1991 1992 1993 1994
tions.

As shown in the preced- Real growth rate -3,50 -11,90 -3,0 -0,8 20
ing discussion, the very pro- ., o 5pp per capita (USD) 3189 3221 3595 3727 3081
cess of revaluation of eco-
nomic factors is the process Dollar-based growth rate - 10 116 3,67 6,82
by which the GDPs of Cent- Deviation rate - 129 1461 447 532
ral European countries will Real growth rate 120 142 6.4 09 26
approach purchasing power Crech oP 2 (USD 202 2480
parity GDPs. Exchange rates zec per capita ( ) 3050 2358 2713
will be adjusted for purchas- Rep. Dollar-based growth rate - -22,69 15,06 1146 15,38
ing power parity as eco- Deviation rate - 849 2146 1236 -12,78
nomic transition, privatiza-

. . . Real growth rate -11,60 -7,0 2,6 38 51
tion, and foreign capital flow

are promoted. These countri-  poland  GDP per capita (USD) 1547 1999 2198 2232 2294
es' GDPs in dollar terms will Dollar-based growth rate - 2922 9,95 155 2,78
tend to rise at a higher rate Deviation rate - 36,22 735 225  -232
than the rate of increase in

value added. Real growth rate -2,50 -145 -7,0 41 48

In this process, the GDPs Slovak  GDP per capita (USD) 2702 1902 2055 2074 2324
in dollar t_erms can be ?X' Rep. Dollar-based growth rate - -29,61 8,04 092 12,05
pected to rise at a very high o

Deviation rate - -1511 15,04 5,02 725

rate. As discussed in the
next section, this trend is
already clear in the Czech
Republic whose GDP in
dollar terms has increased
by over 10% annually despite the sluggishness of the
real GDP. As shown in this case, the increase differs
from that in domestic value added. Transition eco-
nomies are characterized by "the effect of raising ex-
change rates through the revaluation of economic fac-
tors". The increase of GDP in dollar terms will
continue until the completion of economic transition.

If the process continues steadily, Central Euro-
pean countries will not take much time to achieve
half the EU average GDP per capita (USD 8 500). In
particular, the Czech Republic and Hungary will pro-
bably achieve such a level in about five to seven
years. Of course, as is repeatedly stated, conditions
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Note: Real gTowth rates were taken from official statistics issued by these countries. Deviation rates represent
dollar-based growth minus real growth rates.

However, as was stated in the previous section, it
should be noted that growth rates in these countries'
dollar-based GDPs are extremely high, as they have
continously revaluated their currencies to the dollar
in real terms. This is the very "effect of raising ex-
change rates in the process of economic revaluation”.

As far as this region is concerned, official GDP
growth rates show a contradictory tendency to dollar-
based GDP growth rates. There is, a "paradox of GDP
growth". This phenomenon is notable.

Table 3 compares growth rates in rwal GDPs
based on the domestic currency with dollar-based
GDPs. Generally, dollar-based GDP growth rates



may be expressed as the summation of real growth
rates and real exchange rates in parity to the dollar as
follows:

DGDP (USD) = DGDP (REAL) + DFOREX (USD)

Obviously, deviation rates in Table 3 are nothing
but real change rates in parity to the dollar.

As shown in Table 3, Central European countries
have continously revalued their own currencies to the
dollar, with some exceptions. At least the Czech Re-
public and Hungary have shown very high growth
rates in their dollar-based GDP. As long as this trend
continues, it will not be difficult for them to double
their dollar-based GDPs in five to seven years. Accor-
ding to our projections, the revaluation of their cur-
rencies to the dollar will continue until the comple-
tion of economic transition, the rate of growth may be
determined by the pace of the transition to market
economy and privatization.

Another phenomenon observed in Table 3 is that the
growth rate of Poland's dollar-based GDP is not high,
contrary to recent commonly held views. In the case of
Poland, it is notable that the
zloty has actually tended to be
bearish to the dollar, and the
growth rate of its dollar-based
GDP is lower than that of its
real GDP. Nevertheless, the
currency will probably be re-
valued to the dollar in the long
term.

The influx of short-term
capital into the Czech Republic
to profit from exchange dif-
ferences can be also inter-
preted under these cirsum-
stances. Even if the upward a
trend of exchange parity con- p,
tinues, it is needless to say,
that the parity will not rise at
all times.

Real growth rate (%)

Dollar-based growth rate (%)
Consumer price elevation (%)
Producer price elevation (%)

Devaluation to the dollar (%)

GDP deviation rate (%)

digit real revaluation against the dollar. This had a re-
verse effect on the dollar-based GDP, which rose in
spite of a fall in real GDP.

The other period is from 1993 until the present.
The deficit in the trade account swelled, and the de-
valuation rate against the dollar became large, exce-
eding the rate of increase in production prices. As a
result, the parity was devalued in relation to
producer prices but somewhat revalued in a real
sense in relation to consumer prices as before. In this
period, the dollar was continously devalued against
the German mark and the Japanese yen. This trend
has helped Hungary's dollar-based GDP to continue
to rise.

As shown in Table 4, GDP deviation rates are not
completely consistent with real revaluation rates to the
dollar. However, it may be said that the variance is
due to a tolerable error in calculation (a problem seems
to arise in calculating GDP deflators to determine the
real GDP).

Altough the dollar-based GDP is likely to grow
continously in 1995, the rate of increase will probably
be small compared with that in 1994 because of
significant devaluation by crawling peg. However, it

Real devaluation to the dollar (%)

Table 4
Indices Related to Hungary's GDP

1990 1991 1992 1993 1994
-3,50 -11,00 -3,00 -0,80 2,00
10,30 1,00 1161 367 6,82
28,90 35,00 23,00 22,50 18,80
22,00 32,60 12,30 10,80 11,30
6,94 18,70 5,60 1651 1421
2196 16,30 1740 5,99 459
15,06 13,90 6,70 -5,71 -291
13,80 12,90 1461 447 482

Note: Price elevation rates are on the annual average. Devaluation rates to the dollar are on the annual ave-

rage. Real evaluation rates in row a. are consumer price elevations minus devaluation rates to the dollar. Real

evaluation rates against the dollar.

Hungary's Growth Rates in
Two Periods

Looking at Hungary's GDP up until 1994, its growth
may be clearly divided into two periods. One is a
three-year period from 1990 to 1992. In this period,
other countries suffered a substantial decline in in-
dustrial output and a fall in GDP due to the collapse
of COMECON. However, a huge amount of foreign
capital flowed into Hungary, imports from abroad in-
creased suddenly, and consumer prices rapidly
soared. At the same time, the favorable trade account
and the flow of foreign capital contributed to a two-

is very likely that a nearly two-digit real revaluation
against the dollar will be registered in 1996 because
the external equilibrium is recovering. The dollar-
based GDP is expected to grow against a high rate.

As long as the transition to market economy, priva-
tization, and the flow of foreign capital continue at a
steady pace, the current trend will remain for at least
five to seven years. If an annual growth rate of 10% in
dollar terms is achieved, the per capita GDP will
exceed $ 8000 by the turn of the century and reach
about half the EU average. Unless this scenario is
significantly interrupted mid-process, Hungary will be
able to join the EU in the early 21st century.

MAGYAR-JAPAN KAPCSOLATOK



Hungary’s Growth Strategies

1. Setting Up a Division for Long-Term Strategies

After the end of the World War I, the Japanese
government has announced medium-term growth
targets from time to time, providing guidelines on the
direction of the Japanese economy to private compa-
nies. In the case of Hungary, the Planning Agency in
charge of long-term economic strategies was abolish-
ed in order to abandon the so-called planned econo-
my. It is gradually becoming clear that the economy
is managed under a three-year short-term plan prepa-
red mainly by the Ministry of Finance.

On the other hand, the initiatives of the Ministry
of Finance are severely criticized by members of the
Socialist Party. They propose that a minister or a new
division should be established to draw up economic
strategies. However, this proposal has not been put
into action because the Liberal Democratic Federation
is opposed to such a post or division. As long as its
economic management focuses on short and medium
term fiscal revenue and expenditure, the directions
and goals which Hungary should pursue will remain
uncertain.

Joining the OECD and EU is a political goal rather
than an economic one. These developments will be
the results of economic growth but will not produce
any economic results. Determining economic goals is
a necessary step for Hungary to join the EU. More-
over, in a wide perspective of strategies, the country
needs to determine very-long-term goals and visions
targeting economic growth after joining EU.

Accordingly, a permanent division or department
needs to be established to develop long-term econo-
mic strategies and create policies for implementing
them. It is recommended that this matter should be
discussed again within the government.

2. Long-term Strategies in Two Phases

When considering long-term economic strategies,
a total of 15 years may be assumed to be a significant
period. This period of time may be divided into two
phases: a seven-year phase from 1996 to 2002 as a
gestation period for joining the EU; and an eight-year
phase from 2003 to 2010 for actually joining the EU.
Generally, medium term is five years, long term is
eleven years, and a super long term is fifteen years.
Hungary as a transition economy should consider
long-term strategies in such a time span.

In the above mentioned two phases, Hungary will
apparently have different problems regarding econo-
mic strategies. For, as already stated, in 1996 the
country will enter the final stage of structural change
and privatization and this phase will last five to se-
ven At that point, the country will make more prog-
ress in reevaluating its economic resources and will
be able to achieve a relatively high growth in dollar-
based GDP. Economic growth may be achieved wit-
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hout much difficulty, owing to the undisturbed
completion of transition to a market economy and
privatization.

However, if the structural change and privatiza-
tion are to be completed, the surplus energy for
growth will be used up in the completion. The re-eva-
luation of economic factors will be brought to an end,
and the effect of real exchange parity revaluation will
gradually disappear. How can Hungary as an ordi-
nary market economy develop further in an expan-
ded Europe? This question will have to be seriously
considered in the final stage. To respond to this ques-
tion, the country needs to develop long-term stra-
tegies for further development after joining the EU.

3. Growth Strategies Prior to Joining the EU

In brief, Hungary's target for growth is to double
its GDP in the seven years from 1996 to 2002. That
equals a per capita GDP of about $ 8 500. As previo-
usly stated, the target can be achieved not only by
growth in real GDP but also by continous real revalu-
ation against the dollar.

Of course, this target cannot be achieved automati-
cally. Hungary must base its economic development
on exports, just as Japan does. On the assumption that
the transition to market economy and privatization
will be succesfully completed, Hungary must deter-
mine an export target corresponding to the GDP target
and strongly promote policies for achieving such a
target. In the case of Hungary, the value of exports
equivalent to a GDP of $ 8 500 per capita is $ 30 billion.
Conversely, the GDP per capita may exceed $ 8 500 if
productivity rises to a level such that, exports of over
$ 30 billion per year can be achieved.

To achieve the above mentioned target, Hungary
needs to develop strategies to triple exports in the
coming seven years. This target cannot be achieved
simply through the transition to market economy and
privatization. The country needs to expand producti-
vity and export capacity further, by inviting direct in-
vestment from abroad. It is essential to reinforce
Hungary's productivity and export capacity by rece-
iving new direct investment of at least about $ 20 bil-
lion in the coming seven years.

The Hungarian government is required to deter-
mine such a target and to develop policies and an or-
ganization for achieving it as soon as possible. For
this purpose, the government must achieve a national
consensus on long-term strategies by all means.

4. Economic Strategies After Joining the EU

In the second phase (from 2003 to 2010), before
which the surplus energy for growth would be used
up, Hungary will have no choice but to depend on
scale expansion and improvement in productivity for
further growth in GDP. The second phase will be a
turning point in its development: i.e., whether the
country as an ordinary market economy will continue
to develop as a medium-developed country (region)



in Europe or develop into an advanced country in
Eastern region of Europe with some special features
distingushed from others. In terms of GDP, it will be
a daring attempt to increase GDP per-capita from
$ 8 000 to the EU average of $ 17 000.

The first factor in economic growth in the second
phase will be the capital accumulated in the first
phase. That is to say, capital accumulation between
1996 and the early 21st century will determine
economic growth capacity in the early 21st century.
Accordingly, the transfer of capital and technology by
promoting direct investment and introducing foreign
capital in the coming five to seven years is a major
factor, which may determine whether Hungary
becomes a medium-developed country in Europe in
the early 21st century or not. Regarding this point,
the promotion of direct investment is particularly
important.

If Hungary can introduce $ 20 billion of foreign ca-
pital in the coming seven years, it will become a
country (region) which will play the role of a hub in
Eastern Europe after its joining in the EU. This means
the realization of Hungary's desire to become a gate-
way to the East and the West or the North and the
South. The country will acquire a clear role in Euro-
pe. Therefore, the government should determine nati-
onal goals to become the hub of Eastern Europe and
explore measures to attain them. It is an essential re-
guirement that Hungary should attract an overwhel-
ming sum of foreign capital and develop a policy for
inviting foreign companies.

For the leap into the 21st century, another signifi-
cant problem along with the role of being a hub is to
utilize human resources within the country. Hungary
must make the best use of its comparative advantage
on basic science. To do so, government must adopt a
policy to encourage research and development which

OSSZEFOGLALO

will give rise to applied technology. The government
should give research opportunities to qualified but
unemployed scientists and technicians by reorganiz-
ing national research facilities on the one hand and
take preferential measures for the advancement of na-
tional science and technology on the other. These initi-
atives should include maximum incentives for coope-
ration between research institutes and companies, and
in-house research and technological development.

It is not difficult for Hungary to become an ordi-
nary country or a second-class economy in Europe.
To outgrow such a status, Hungary must have a com-
parative advantage in one field or another so that it
will not be inferior to advanced countries. Switzer-
land and Austria, which do not have a strong indust-
rial base, have achieved a high level of national in-
come because of first-class tourist resources. To catch
up with these countries, Hungary must have some-
thing as marketable as their resources. Excellent capa-

| bilities of research and technological development

land an overwhelmingly influential function as the
hub of the East will certainly change a small country
in Central Europe into a first-class economy.

Bringing this idea to fruition will require strong
political will and effort. In this respect, Hungary
needs to learn from Japan how to develop the strong
will to attain a goal by all means, and how to organ-
ize and fulfill its potential. It is not planning, but or-
ganization and implementation skills which Hungary
lacks the most.

It is recommended that Hungary should set a goal
to join EU by doubling its GDP in seven years and be-
come one of the advanced countries in Europe in fif-
teen years, and it should also develop, organize and
carry out necessary policies to attain this goal.

Author: Research Adviser, NR1

Gazdasagi novekedesi potencial
es novekedesi strategiak

Hogyan éallapithaté meg a k6zép-eurdpai orszagok
novekedési potencialja a szerkezeti atalakulds idésza-
kdban? A kbdzép-eurédpai orszagokat (Csehorszagot,
Lengyelorszagot, Szlovakiat és Magyarorszagot is)
»Lajra feljovd" gazdasagokként hatarozzuk meg. E
gazdasdgoknak mas, feljovének mondott orszagok-

hoz képest szamos elényik van a GDP alakulasat és a
tarsadalom életét tekintve, de a jovedelmek szintje a
tarsadalom életének jelenlegi szintjéhez, érettségéhez
hasonlitva aradnytalanul alacsony. Ez a kiegyensulyo-
zatlansag kulénbézteti meg ket az altaldban feljov6-
nek tartott gazdasagoktol.
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E gazdasagoknak tehat nem bizonyos sajatos feltéte-
lek kialakitasara van sziikségiik ahhoz, hogy névekedé-
si lehet6ségeiket megalapozzak, hanem arra, hogy ha-
tékonyabban és hatdsosabban kihasznéljak a meglévd
feltételeket, illetve Ujraértékeljék, megujult moédon allit-
sak 6ket a ndvekedés szolgalatdba. Masképpen szélva,
meg kell valtoztatni az értékek rangsorolasi rendszerét.

Magyarorszag névekedési célja a GDP

megduplazasa az 1996-2002 kozo6tti hét évben.

E folyamat alapja az arardnyok és az arszinvonal
valtozésa, a korabbi adminisztrativ szabalyozasrél a
piaci feltételekre val6 atallas. Ez hosszu id6t igényel,
az ugyancsak szukséges intézményi valtozasokkal és
a gazdasagi ndvekedést eredményez8 gazdasagi al-
kalmazkodassal egyutt valésul meg.

A hazai arrendszer megvaltozasa az importarak-
bél indul. Mé&s szdval, az adminisztrativ korlatoza-
soktol mentes hazai piacra termelt hazai termékek
arait folyamatosan revidealjak, az importtermékek
araival torténé verseny kdzepette. Ez évtizedes, foko-
zatos alkalmazkodasi folyamat.

Ugyancsak fontos - mas tényez6k mellett - a human
er6forrasok atértékelése. Hosszu tavon a Kelet és Nyu-
gat kozotti bérkildonbség el fog tlnni. 1995-ben, hat év-
vel a struktiravaltds megkezdése utan a bérek Kdzép-E-
urépéban valtozatlanul az osztrak, illetve német bér-
szinvonal hetedét, tizedét teszik ki. Nem szabad elfelej-
teni azt sem, hogy a Nyugatrol Keletre iranyulo t6ke- és
technolodgiatranszfer még csak korai stadiumban van.

Emellett még szdmos, a korabbiakban nem helye-
sen felhasznalt, vagy nem célszer(en értékelt tényezé
segitheti a GDP novekedését, aminek egyik példaja a
kisvéallalkozdsok szerepének, a GDP alakuldsdhoz va-
16 hozzajarulasuknak a névekedése. (Hozza kell tenni,
hogy - a statisztikai szambavétel problémai miatt - az
atmeneti gazdasdgokban a GDP minden jel szerint ala
van becsllve altalaban, és a nyugati orszagokhoz vi-
szonyitva is.) A fenti tényez8k azonban csak bizonyos
el6feltételek mellett fejtik ki hatasukat, agymint: a pi-
acgazdasag, a kllkereskedelem fejlesztése, a direkt
kulfoldi t6ke- és technolégiabevonas, a maganvallal-
kozasok tdmogatasanak kivanatos rendszere és a pri-
vatizacié folyamatossaganak fenntartasa.

Az Ujra feljov6 gazdasagok leirhatdk azzal a folya-
mattal, amelyben a szerkezeti valtozas elGsegiti a gaz-
dasagi faktorok ujraértékelését és végsod soron noveli
a GDP-t. A dollarban szamitott GDP varhatéan ma-
gas Utemben fog emelkedni. Ez a trend Csehorszag-
ban mar érzékelhetd. A dollarban szamitott GDP n6-
vekedése a gazdasagi atalakulds befejezéséig folytato-
dik. Ha a folyamat fennmarad, a kézép-eurdpai or-
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1szagoknak nem kell tul sok idé ahhoz, hogy elérjék az
EU-orszagok atlagos GDP-jének a felét. Magyaror-
szag és Csehorszag esetében ez 6t-hét évre tehetd.

A hivatalos statisztikak nem mutatjak, hogy a
GDP gyors ndvekedésnek indulna. Jelent8s eltérés
van a hivatalos és a dollarban szdmitott GDP alakulé-
sanak nemcsak a mértékében, hanem az iranyzataban
is. Amennyiben a trend folytatédik, Magyarorszag és
Csehorszag szamara nem okoz majd nehézséget,
hogy 6t-hét év alatt megduplazza dollarban szamitott
GDP-jét.

Magyarorszag esetében jol elktlonithet6 két sza-
kasz: 1990-92 kozott, illetve 1993-t6l napjainkig, me-
lyek jol lathatdéan ellentétes iranyzatot mutatnak. Ha
a piacgazdasagra valo attérés, a privatizacio, és a kil-
foldi t6ke bedramlasa folytatodik, a jelenlegi trend
legaldbb 6t-hét évig megmarad. Ha elérheté (dollar-
ban szamitva) évi 10 szazalékos novekedés, akkor
2000-re az egy fére juté GDP 8000 dollar lehet, ami
kb. a fele az EU-atlagnak. Amennyiben ettél a forga-
tokonyvtél a kozéptavon hatéd tényez6k miatt jelent6-
sen nem kell eltérni, Magyarorszag a jovd szazad elsd
éveiben képes lesz csatlakozni az EU-hoz.

Az Ugynevezett tervgazdasag feladasaval Magyar-
orszagon felszamoltdk a hosszu tavu tervezéseért fele-
18s Orszagos Tervhivatalt. Egyre vilagosabb, hogy az-
Ota a tbbbnyire a Pénzigyminisztérium &ltal készitett
rovid tavu, haroméves tervek alapjan irdnyitjak az or-
szagot. Az EU-hoz torténd csatlakozasnak azonban
fontos Iépése a hosszu tavu elképzelések és célok jo
meghatéarozasa. Szikséges lenne olyan allandé6 szer-
vezet létrehozéasa, amely a hosszU tavu gazdasagi
stratégia kialakitasaval és az alkalmazas mdédozatai-
nak kidolgozéséaval foglalkozna.

A piacgazdasagra vald dtmenet befejezése utan az
a kérdés mertl majd fel, hogy miképpen fejlédhet
mar rendes piacgazdasagként Magyarorszag a kibg-
vilt Eurépaban? A valaszhoz a csatlakozas utanra is
kidolgozott hosszu tavu stratégiakra van sziikség.

Roviden szélva, Magyarorszag novekedési célja a
GDP megduplazédsa az 1996-2002 kozotti hét évben.
Annak feltevése mellett, hogy a piacgazdasagra val6
attérés és a privatizacio sikeresen befejezddik, a GDP-
céllal konzisztens exportcélkit(izésekre, és az azok elé-
rését 0sztonz6 politikak alkalmazéasara van szukség.
Magyarorszag esetében az elérend6 8500 dollaros egy
fére juté GDP mellett 30 milliard dollaros exportbevé-
telre van szikség. Lehet azonban ugy is fogalmazni,
hogy amennyiben a termelékenység novelése miatt az
egy fére jutd6 GDP 8500 dollarra ndvekszik, elérhet6 az
évi 30 milliard dollaros exportbevétel. Ezek a célok
nem valdsulhatnak meg anélkul, hogy a termelékeny-
ség fokozodasa mellett az exportkapacitasok tovabb
béviljenek, amihez a kulféldi t6ke tovabbi bevonasa
szlkséges. A célkitlizés és a célok mindenaron valo el-
érése érdekében szukséges nemzeti konszenzus meg-
teremtése a kormany feladata. Japdn maddszerei éppen
e téren jol felhasznalhatok.

Szerzénk az NRI kutatési tanacsadédja
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Productivity and Quality -
Lessons from Japanese Experience

Why | Am Here

I came to this country in February this year as a JICA
(Japan International Cooperation Agency) Expert and
detailed to Hungarian Productivity Center (HPC). My
mission is to help HPC to promote Productivity Move-
ment in this country.

HPC is a public foundation established in 1995 as
the National Productivity Organization (NPO) for this
country. The Japanese Government promised the Hun-
garian Government to assist HPC by sending experts to
this country, inviting Hungarian trainees to Japan and
by providing some materials and equipment. Back in
Japan, | am a counsellor of Japan Productivity Center
for Socio Economic Development (JPC-SED), the NPO
for Japan. But, while | am here in Hungary, | am an
Expert of JICA because | am dispatched to Hungary
under the government mission.

In the past, | have been to many countries in Wes-
tern Europe. However, | had never been to Central or
Eastern Europe so | had some anxiety before | came to
this country. But since | came here | met so many nice
Hungarian people, | am happy to be here and enjoying
my work and hoping to do my best.

Japan - Yesterday and Today

Today, people say that Japan is a rich country and
Japanese are rich people. Being a Japanese myself, | am
happy to admit it. However, it was not so in the past.
Japan was a miserably poor country in the past.

I was born in 1933. That means, my generation is
very lucky because we could have the opportunity to
see and experience the changes which took place in
Japan during the period when Japan changed from a
very poor country to a rich country.

How could Japan make such changes? There is no
single answer. If you wish, you can argue almost
endlessly. However, | think | am lucky because | can
talk about such changes which took place in Japan
based on my own observation and experience.

In my view, a nation's economy is sustained by a

number of entities engaged in economic activities.
Those economic entities are called "companies”. And in
a successful economy, there exists a greater number
and higher proportion of successful companies and
they are giving vitality to the economy. On the other
hand, there are fewer and smaller proportion of suc-
cessful companies in a less successful economy.

When Japanese were poor, there were not many
successful companies in Japan. But today, you can find
many successful Japanese companies operating every-
where. So, you can say that one big change which took
place in Japan was that many unsuccessful smaller
companies changed to successful companies or
unsuccessful companies had to disappear because they
could not cope with competition.

A Comparison between More and Less Successful
Companies

The following table shows a comparison between
more successful companies and less successful com-
panies.

A comparison between more and less successful

companies

More successful Less successful

companies companies

higher profitability lower

active investments inactive

faster business growth slower or
negative

higher employee's wages lower

and salaries
better employee's welfare schemes poorer
more employee’s chances less

for promotion

It will be very nice if you were a member of a suc-
cessful company. Then you can enjoy stable and above
average income, benefits from better welfare schemes
and more chances for promotion (because the
organization keeps growing).
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Many people say that there is a system called "Life
Time Employment System" in Japan. | think this opi-
nion is not correct. Because, no company employs
their employees for life time and the employment sta-
tistics of Japan is showing the fact that many Japanese
are also changing their jobs.

However, | admit myself there exist such a tendency
that many people stays with the same company for long
time. For example, I, myself worked for the same com-
pany for more than thirty years. Why | worked for the
same company such a long time? My answer is that,
although | had freedom to change my job, I did not prefer
to change the company myself because my income kept
increasing every year, the company had kept providing
me with interesting and challenging job opportunities
and my social status had kept going up. In addition, the
company gave me a lot of opportunities to participate in
training courses. So, it was not necessary at all for me to
move the company. | was lucky that | was recruited by a
successful company and | am proud and happy that |
also had contributed in making the company successful.

If you look into the employment statistics in Japan
carefully, you will find that more employees of smal-
ler companies are changing their jobs more frequ-
ently. | think it is understandable that, if the company
could not give security and hope for the future, it is
natural for any person to think of changing the job
and look for the better opportunities.

In my view, the reason why many Japanese prefer
to stay with the same company is that there are so
many successful companies that people do not feel the
necessity of changing their jobs for better opportunities.

What Makes the Difference

Then, what are the factors which make company
more successful than others? The answer is, in my
view, very simple. Productivity (or Value Added per
employee) of that company is higher than others. In
addition, in those companies, distribution of the pro-
ductivity gains is fairly made among the members.
Even Japanese work for themselves and their fami-
lies. No one likes to work hard for making already
rich person even richer. High productivity and fair
distribution is the key to success. Then, next question
will be how can you improve productivity? | would
like to come back to this point later.

Quickest and Most Effective Way of Development
a Country and Improving the Welfare of the Nation

Accordingly, in my view, one of the quickest way is
developing a country and improving the welfare of
its people is, again, very simple. It is possible by in-
creasing the number of successful companies and in-
crease their proportion in the country.
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Why is it the quickest way? Because, it is easier and
faster to change a company than to change the society.
A company is much smaller than a society, hence, it is
more manageable. In addition, a company is, usually
under one leadership, it is much easier to change a
company if the management is committed to do so.

HPC, as the national productivity organization for
this country, wishes to facilitate to make such chan-

I ges in as many companies as possible in this country.

What is Productivity?

However, without understanding and support by the
employees, management alone can not do anything.
In this regard, | would like to quote the following
statement by an American businessman named
Clarence Francis. This statement was made in 1930's.
Even so, many businessmen are not yet giving good
answer to this challenging statement up till now.

"You can buy a man's time,

You can buy a man's physical presence at a given place;
You can even buy a measured number of skilled
muscular motions per hour or day.

But you can not buy enthusiasm;
you can not buy initiative;
you can not buy loyalty;
you can not buy the devotion
of hearts, mind and souls.
You have to earn this things ... "

In order to start making the changes in the com-
pany, it is necessary for the management to convince
the employees that to make the changes is benefit to
everybody. In fact, productivity movement in Japan
also had met great difficulty because many workers
did not support the movement until they understood
what is productivity and convinced themselves that
to improve productivity is also beneficial for them.

So, it is extremely important for the management
people to establish correct recognition on what is pro-
ductivity before they start talking about productivity.

The problem is that productivity is not a simple
concept, but is an sophisticated concept of technical,
social and economical elements. And, even today, many
people only look at its technical aspects. A lot of
misunderstanding starts from here. Productivity is
usually explained by the following formula.

OUTPUT / INPUT

Yes, in the narrowest sense, productivity is synony-
mous to efficiency or utilization ratio. But, it is not
enough. It tells physical and technical aspects only. Pro-
ductivity is, more importantly, a social concept. It can
be conceptualized by the following statement.



productivity is, above all, an attitude
oftnind. it seeks to continually
improve what already exists,
it is based on the belief that
one can do things better today
than yesterday

and better tomorrow than today.

It means that, the objective of productivity move-
ment is to make everyone's tomorrow better than today.
Everyone means management, workers and consumers.
Accordingly, when productivity is understood as the
objective of the people, it can also become a common
objective of the management and the employees of a
company.

But, how can you make your tomorrow better than
today through economic activities? Although money is
not everything, it is better if you could increase your in-
come in order to make your tomorrow better than today.
And, it is possible if you could successfully increase value
added generated by your company, value added is the
source of income for everybody. Therefore, productivity,
as an economic concept, means to generate as much
value added as possible through your economic activities
and distributing it fairly later among those people con-
cerned.

Today, in my view, 90% of the workers in Japan un-
derstand productivity in this way and support and par-
ticipate in productivity improvement activities positively.

Quality - The Key to Generate More Value Added

Nevertheless, the road to better today than miserable
yesterday in Japan was never smooth. We, Japanese
had to learn many severe lessons and had to over-
come many problems.

The land of Japan is four times bigger than this
country, but, the population of Japan is twelve times
bigger. In addition, because the land in Japan is so
mountainous that usable land space is very limited.
And, Japan produces almost no natural resources.
That means, Japan must import foodstuff and energy
from abroad. In order to pay import bills, Japan must
export something. But, because there is nothing to ex-
port, Japanese have to manufacture something for ex-
port. In order to make manufactured goods, then, Ja-
panese must import raw materials. Then you have to
pay import bills again. This explains how Japanese
economy operates.

Although many young people do not know, but
there was a time when products made in Japan were
known as cheap but poor quality. In order to make
income from export, Japanese worked very hard for
finding buyers. But in those days, it was not easy for
Japanese to find buyers because quality was poor.
And, even when there were some buyers, price had
to be very low. That means, value added had to be

very small or sometimes even negative so that Japan-
ese had to stay poor.

Through such hard experience, Japanese had to
learn the following lessons.

Quality and customers

One can not steal customers from others.
It is the customers who select a supplier.
It is quality (and reputation on quality) which
leads customers to make selection.
|
| Quality improvement in Japan started from such
recognition. However, although a lot of technical ef-
forts were made, quality did not improve as expec-
ted. Then the next lesson Japanese had to learn.

Quality and people

Quality of products manufactured and
quality of services provided by people with no
hope and no future is low.

Quality of products manufactured and
quality of services provided by people with
hope and future and

who have willingness to work is always high.

Such recognition as above brought many changes in
many companies in Japan. For example, changes in ma-
nagement style, from autocratic to democratic. One
way top-down flow of communication to two ways.
Narrowing of the distance between management and
employees. Enhancement of team spirit among all
member of the company. And so on.

Eventually, quality changed from something to be
inspected at the last moment to something to build
into at every stage by everyone. Then, quality of
made-in-Japan products started to improve.

People - One of the Key Factors which Affects
| Quality

|

When people discuss about quality, many of them
think it is a matter of technology or material. But, in
reality, you will find something very strange or inte-
resting which you can not easily find answer. For ex-
ample, there are such cases that two companies oper-
ating in two different countries using the same mach-
ines, same technology and same design produce dif-
ferent products in quality? Why such could happen?
If quality is only a matter of technology and material,
such should not happen.

What makes such difference is people. Experien-
ces tell us that properly motivated, educated and tra-
ined people can make better products.
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This discussion does not imply that technology is
less important. Technology is already essentially im-
portant. But, what some Japanese found was that
people is also as important as technology.

In accordance with such recognition as above, various
ways and means of motivating people and upgrading
capability of people not only at management level but at
foremen/workers level have been developed and
practiced in many Japanese companies.

Such efforts made fruits and generated by some
successful Japanese companies increased, and as a
result of fair distribution of increased value added in
such companies, income standard of average Japanese
started to go up.

The Role of Management in Improving Productivity
and Quality

The foregoing discussion confirms the following points.
To improve productivity or to generate more value ad-
ded, it is essential to improve quality. And, to improve
quality, there are two essential factors. They are techno-
logy and people.

But in practice, these two are no enough. There must
be another factor and that is management. Excellent
management can combine technology and people for
generation of optimum value added. On the other hand,
poor management can not utilize both technology and
people thus bringing the business to failure.

These observation lead my discussion to the fol-
lowing formula.

output x quality
VALUE ADDED = -------—-

management (technology + people)

OSSZEFOGLALO

Therefore, a lot of challenging opportunities are
there for Hungarian management people.

Lessons from Japanese Experience

I hope if | could have explained to my Hungarian
friends about the changes which took place in many Ja-
panese companies during the period when Japan chan-
ged from a poor country to a rich country as present.
As | mentioned earlier, the road which we came
through was never smooth at all. We had to learn many
lessons and we had to overcome many problems.

But, today, | must say | am lucky for being a Ja-
panese. At the same time, | am very grateful to many
teachers who taught us how to find problems and
how to solves them. Without teachers, most of them
were Americans, | think it was not possible for Japan-
ese to enjoy their position today.

Today, | am here in Hungary and my mission is to
help my Hungarian friends in the area of improving
productivity of the industry in this country. | am not
alone at Hungarian Productivity Center. | came with
some Japanese colleagues and we all brought with us
a lot of valuable lessons from Japanese experience.

What | would like to say is that you do not have to
learn things from Japanese. But, in my view, there are
a lot to learn from Japanese experience. We shall be
very happy to help you by explaining to you about
the lessons we have learned from our experience.
Those Hungarian friends who are interested in learn-
ing from Japanese experience, please do not hesitate
to tap the door of the Hungarian Productivity Center.

Author: JICA Expert detailed to Hungarian

Productivity Center

(Counsellor, Japan Productivity Center for Socio Economic
Development)

Termelekenyseg es minoség.
A japan tapasztalatok tanulsagai

Ez év februarjaban érkeztem Magyarorszagra, mint a
Japan Nemzetkozi Egyuttmiikodési Ugynokség szak-
értdje, hogy - egy korabbi kormanykézi megallapo-
das alapjan - segitsem a Magyar Termelékenységi
Kézpont munkajat.
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Japan tegnap és ma

Ma az emberek Japant gazdag orszagnak tartjak, s én
mint japan ezt 6rémmel fogadom. De nem szabad el-



felejteni, hogy ez nem mindig volt igy. Japan a mult-
ban igen-igen szegény orszag volt. 1933-ban szulet-
tem. Az én generaciom szerencsés, mert nemcsak lat-
ta, hogyan valik Japan nagyon szegény orszaghol
gazdagga, hanem tevékeny részese is volt annak.
Nincs azonban egyetlen valasz arra a kérdésre, ho-
gyan hajtotta vége Japan e nagy valtoztatasokat.

Nézetem szerint egy nemzetgazdasag attdl sike-
res, hogy benne tébb j6l prosperald, mint sikertelen
vallalat m@kodik, s 6k adjak a gazdasag életerejét.
A kevésbé sikeres gazdasadgokban a jolmend véllala-
tok aranya kicsi. A Japadnban végbement valtozasok
lényege is 0sszefoglalhaté abban, hogy sok, korabban
rosszul mikodé kisebb vallalat sikeressé valt, vagy
pedig eltlint, megsemmisilt a versenyben.

Sokan ugy gondoljak, hogy Japanban az élethosszig
tart6 foglalkoztatas rendszere divik. Ez igy nem igaz, a
statisztikak is igazoljak, hogy sok japan valtoztat allast.
Kétségtelen azonban, hogy létezik a térekvés: minél to-
vabb egy munkahelyen maradni. Magam is példa va-
gyok erre, én is tobb, mint 30 évig dolgoztam ugyan-
annél a vallalatnal. A miértre azt valaszolhatom: mert
a fizetésem emelkedett, a cégem érdekes és embert
prébalo feladatokkal bizott meg, tarsadalmi statusom
folyamatosan javult. Nem lett volna értelme tovabball-
ni. Szerencsém volt, hogy annak idején egy sikeres val-
lalathoz kertltem, és bliszke vagyok arra, hogy a segit-
ségemmel még sikeresebb lett.

Mi tesz egy vallalatot sikeresebbé masoknal? A
valasz szerintem nagyon egyszer(i: a masokénal ma-
gasabb termelékenység (egy foglalkoztatottra juto
hozzaadott érték). Hozzatehetjiuk ehhez még, hogy a
termelékenység ,terjesztése". A termelékenység a si-
ker kulcsa; a japanok magukért és a csaladjukért dol-
goznak.

Egy orszag fejlesztésének, az emberek j6léte ndve-
lésének a leggyorsabb mddja a sikeres véallalatok szé-
manak, azok gazdasagban elfoglalt részesedésének a
novelése. Miért? Mert kdnnyebben és gyorsabban le-
het megvaltoztatni egy véllalatot, mint az egész térsa-
dalmat. Kisebb, ezért kénnyebben iranyithatd. Raada-
sul a véllalatnak tdbbnyire egy vezet8je van, egysze-
rdbb a valtoztatas.

Fontos ugyanakkor azt is tudni, hogy a munkaval-
lalok megértése és egyuttmikodése nélkil a me-
nedzsment egyedil nem tehet semmit. Ha meg aka-
rod véaltoztatni a cégedet, meg kell gy6zndd a munka-
véllalokat arrél, hogy a valtozasok mindenki szamara
elénydsek lesznek. Tény, hogy kezdetben a termelé-
kenységi mozgalom Japanban is nagy nehézségekkel
kellett, hogy szembenézzen, mert sok munkés - mivel
nem értette meg, hogy a termelékenység novelése
mindenki szdmara hasznos - nem tdmogatta. Talan
nem tudtak, hogy mi a termelékenység lényege.

A probléma az, hogy a termelékenység nem egy-
szer(U kategdria, hanem technikai, tdrsadalmi és gaz-
dasagi elemek kifinomult 6sszessége. Sokan csak a
technikai aspektust latjak, s ez sok félreértés forrasa.
A legsz(ikebb értelmezésben valéban egyenl6ségjelet

lehet tenni a termelékenység és a hatékonysag, vagy a
hasznosulasi arany kdzé. Ez azonban nem elegendd:
a termelékenység valdjaban tarsadalmi kérdés. A ko-
vetkez6képpen fogalmazhatunk: ,,A termelékenység

( mindenekel6tt észjaras. Allanddan a meglévé javitasanak
modjat keresi azon a meggy6z6désen alapul, hogy az ember
ma jobb4 teheti a dolgokat, mint tegnap voltak. Es holnap,
mint ma."

Arrél van tehat sz6, hogy mindenkinek - a mene-
dzsereket, a dolgozdkat és a fogyasztokat is beleértve -
jobb legyen holnap, mint ma. Bar a pénz nem minden,
a jovedelem rendszeres emelkedése jobba teszi holna-
podat, mint ahogyan ma megy sorod. Erre azonban
akkor van lehet8ség, ha sikerrel jarulsz hozza a valla-
latod &ltal el6allitott hozz4adott érték noveléséhez.
A hozzaadott érték mindenki jovedelmének a forrasa.
A termelékenység mint gazdasagi jelenség tehéat azt
jelenti, hogy akkora hozzaadott érték eléallitasat kell
el6segiteni, amekkora csak lehetséges. Ugy gondo-
lom, hogy ma a japan dolgozok 90 szazaléka tisztaban
van a termelékenység ilyen értelmezésével.

A tobb hozzaadott érték egyik kulcsa a mindség.
Sok fiatal nem tudhatja, de volt id§, amikor a japan
termékeket ugy ismerték, mint amelyek olcsok, de
rossz mindségliek. Az exportbevételek reményében a
japanok keményen dolgoztak, hogy vevét talaljanak
termékeiknek. Azokban az id6ékben ez nem volt
kénny(, éppen a rossz min6ség miatt. S ha mégis, az
ar alacsony volt. Vagyis, a hozzaadott érték alacsony
volt, a japanok szegények maradtak. E szomoru ta-
pasztalatok segitettek a japdnoknak megtanulni a
kovetkezbket: Az ember nem lophatja el a vevéket mésok-
tol. Mindig a vevd valasztja ki a szallitét. A min6ség (és az
arra alapulé jé hirnév) irdnyitja a vevoéket a valasztésban.

A minGségfejlesztés Japanban a fenti felismerésekre
tdmaszkodva indult meg. Arra is ra kellett azonban
dbébbenni, hogy reménytelen és jovotlen emberek nem
képesek j6 mindséget produkalni. A jo munka akarasa
- aminek héatterében a biztos vagy biztosithaté jové tu-
data all - hozza magéaval a jo min6ség( munkat.

E felismerések szamos japan vallalatnal jelentds
valtozdsokat hoztak. A vezetés stilusa autokratikus
helyett ma mar tébbnyire demokratikus. Az egyira-
nyd kommunikaciot felvéltotta a kétirdnyu. Csokkent
a menedzsment és az alkalmazottak kdzotti tavolsag.
Elterjedt a csoportszellem a munkéban.

Az emberek tébbnyire azt gondoljak, hogy a miné-
ség zaloga a j0 anyag vagy a technolégia. Azt tapasztal-
juk ugyanakkor, hogy két egyformén felszerelt gyar
sem feltétlendl bocsat ki azonos mindséget. A kilénb-
séget az emberek okozzak. A technoldgia természete-
sen fontos. A japanok rajottek arra, hogy az emberek
legaldbb annyira fontosak. A motivaciénak szamos
maodszere ismert, s ezek végtelen valtozatossaga arra
szolgal, hogy a minél nagyobb hozzaadott érték folytan
a sikeres véllalatok ndvekedésnek induljanak; s a japan
atlagjovedelem is egyre magasabb.

Szerz6nk
a Magyar Termelékenységi Kozpont szakért6je
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Thu announcement appears oj a matter of record only

Hungarian Bank for Investment and Development Ltd.

US$ 75,000,000

Term Loan

Arrangers and Lead Managers

ABN AMRO Bank N.V.
Bayerische Vereinsbank Aktiengesellschaft
Central-European International Bank Ltd.

Co-Lead Managers

ARGENTARIA Banco Exterior de Espana S.A.
Bank of Taiwan, Amsterdam branch

Bayerische Landesbank Girozentrale

Christiania Bank og Kreditkasse
CREDITANSTALT Rt.

Credito Italiano S.p.A.

Dresdner Bank Luxembourg S.A.

Industriebank von Japan (Deutschland) AG
Landesbank Schleswig-Holstein International S.A.
Mitsubishi Trust & Banking Corp. (Europe) S.A.
The Royal Bank of Scotland plc

W GZ-Bank Westdeutsche Genossenschafts-Zentralbank AG

Managers

Banca Monte dei Paschi di Siena S.p.A.,
Frankfurt branch

Banco Central Hispanoamericano S.A.
Landesbank Rheinland-Pfalz Girozentrale
SGZ-Bank AG

Facility Agent

m ABN-AMRO Bank

July, 1996

16 M&M ¢ 1996/4

Bank Handlowy International S.A. Luxembourg
BanqueFrangaise du Commerce Extérieur
Berliner Bank AG

Commerzbank Aktiengesellschaft

Credit Suisse

Daewoo Bank (Hungaiy) Ltd.

The Fuji Bank, Limited

Kreditbank N.V., Dublin branch

Magyar Kilkereskedelmi Bank Rt.
Norddeutsche Landesbank Luxembourg S.A.
Sumitomo Bank (Deutschland) GmbH

Banco Borges e Irmao, Paris branch

BfG Bank AG
National Savings and Commercial Bank Ltd.
Zurcher Kantonalbank



SHINKEN KAWAKITA

Japanese View of Hungary as an
Investment Destination

In October 1994 | visited Budapest, because JOI was
commissioned last spring by Japan's Ministry of Fi-
nance (MOF) to conduct research on the investment
climate in Central Europe (i.e. the four countries of Po-
land, Czech Rep., Slovak Rep., and Hungary). Our re-
search focused on the up-to-date political & economic
status, FDI systems, business activities of U.S., Euro-
pean and Japanese companies and others. We con-
ducted the field survey last October and submitted our
report to MOF this February.

This article is based upon the information which
we obtained through our field survey in Hungary and
hearings at companies in Japan concerned with Hun-
gary. | will begin with a brief outline of the trend of
Japanese overseas investment, and then turn to the
main topic of today, that is, the Japanese view of Hun-
gary as an investment destination. | will specifically
and objectively introduce to you the actual & frank
answers to our questions obtained at the hearings with
Japanese companies, item by item, including the
motives for their Hungarian investments, and the
business performance in Hungary. In conclusion, | will
discuss the recommendations for promotion of Ja-
panese investment in Hungary, which will be titled "A
view of the future (one approach)".

The Trend of Japanese Overseas Investment

Overview

According to MOF statistics, Japanese overseas
investment historically marked 8.9 billion US dollars in
Fiscal 1981, twice of the amount of the previous year,
followed by 10.2 billion US dollars in Fiscal 1984, and
12.2 billion US dollars in Fiscal 1985. After the
international currency adjustment caused by the Plaza
Accord in 1985, Japanese overseas investment
increased rapidly, recording 22.3 billion US dollars in
Fiscal 1986, 33.4 billion US dollars in Fiscal 1987, 47.0
billion US dollars in Fiscal 1988, and then 67.5 billion
US dollars in Fiscal 1989, which was the peak in the
history of Japanese overseas investment. The main
reasons for such a rapid increase were:

(1) The acceleration of the overseas manufacturing
effected by the sharp appreciation of the YEN which
forced the adjustment of Japanese domestic
production.

(2) To alleviate trade friction, the increase of the
full-fledged overseas investment in the advanced
countries.

(3) The establishment of the Japanese branches &

| plants in EC as a countermeasure to the unification of
the European countries.

(4) At the same time, Japanese companies were ex-
panding their business territories worldwide, and set-
ting up their branches and plants in order to realize
their globalization strategy.

However, the overheated Japanese overseas invest-
ment decreased during the three years from Fiscal
1990, recording 56.9 billion US dollars in Fiscal 1990,
41.5 billion US dollars in Fiscal 1991, and 34.1 billion
US dollars in Fiscal 1992, then returned to the increase
trend, showing 36 billion US dollars in Fiscal 1993.
I will skip the detailed reasons for these decreases, and
mention only the main points that Japanese companies
were reducing overseas investment due to the
Japanese recession from 1991 (the collapse of Japan's
overheated stock and real estate market), the
continuing stock adjustment following the boom of
large-scale equipment investment, and the downward
plunge of personal consumption.

The regional weight of Japanese overseas
investment was gradually shifted from the U.S. and
Europe to East Asia, the so-called "growing center of
the world economy” where foreign direct investment
was active. We can clearly observe this trend in the fol-
lowing table, which shows region-by-region, country-
by-country percentages of Japanese overseas invest-
ment. For your reference, | additionally note the re-
markable increase of Japanese rapid investment in
China, which recorded 1.7 billion US dollars in Fiscal
1993 (58% up, over the previous year, representing a
5% share of the total value worldwide), and 1.1 billion
US dollars during the months of April through Sep-
tember in Fiscal 1994 (64% up, over the same period in
the previous year, representing a 7% share of the total
value worldwide).
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Region-by-region shares (%) of Japanese overseas investment

Japanese View of Hungary
as an Investment

1991 1992 1993  Apr.-Sep. 1994 Apr. 1951-Sep.1994 Destination

North America 45 43 42 40 44

Central & South America 8 8 9 14 12 Now | will pursue the

Asia 14 19 1 18 22 16 topic of the way to

Middle East 1 2 1 1 1 promote investment in

Europe 23 20 22 17 20 Hungary in the future,
introducing twenty items

(Hungary) ©4) ©0) . (02 ©2) ©1) derived from our various

Africa 2 1 2 1 1 hearings last year. | hope

Oceania 7 7 6 5 6 this presentation will be

Total 100 100 100 100 100 helpful for the expansion
of business between

The general reasons for such low Japanese investment in
Hungary

As stated in the above table, the share of Hungary in
total Japanese overseas investment was 0.4% (value:
181 million US dollars) in Fiscal 1991, 0.0% (value: 4
million US dollars) in Fiscal 1992, 0.2% (value: 72
million US dollars) in Fiscal 1993, 0.2% (value: 36 mil-
lion US dollars) for the period of April through Sep-
tember in Fiscal 1994, and 0.1% ( value: 332 million US
dollars) for the period of April 1951 through Sep-
tember 1994.

The general reasons for low Japanese investment in
Hungary are:

(1) Hungary is located very far from Japan, and the
Japanese are not familiar with Hungary historically.
Accordingly, Japanese companies are apt to hesitate to
invest in Hungary due to the shortage of information
concerning the investment climate or prospects in
Hungary.

(2) As you know, the economic growth in Asian
countries has been remarkable. The top managers of
Japanese companies are skeptical, from the viewpoint
of overseas corporate strategy, whether they should in-
vest in Hungary, at the sacrifice of investment in Asian
developing countries.

(3) As for the special background in Japan called
the collapse of the "bubble economy", Japanese over-
seas investments are not active in general.-

We stated the above points in detail in our JOI re-
port special edition, titled "Highlights of JOI Review
No. 20: The investment climate of Central Europe”
which is delivered to you now. Please review it if you
have an interest.

Now Japanese investments in Hungary are very
few and small. On the other hand, U.S. & European in-
vestments in Hungary are remarkable. When we star-
ted our survey last year, we were initially very con-
cerned with the points of whether U.S. & European
companies are enjoying some comparative merits of
investment in Hungary, and whether Japanese com-
panies have been unaware of these merits, and what
would be the specific comparative merits of invest-
ment in Hungary.
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Hungary and Japan.

The number of companies which we interviewed
was about ten, covering financial institutions, trading
houses, manufacturers and others. In consideration of
the scarcity of cases of Japanese investment in Hun-
gary, | will report the actual opinions or comments
which we received through the hearings so far as time
permits. However, please understand in advance that,
for the sake of the duty to protect privileged in-
formation, | will not disclose the names of the compa-
nies which accepted our request to interview.

Motives for Japanese investment in Hungary

Motives of investment in Hungary were diversified
according to the background of each Japanese com-
pany. The common answers were: the step to Eastern
Europe and the former Soviet Union, Hungary's
position as the center of Pan-Europe, and Hungary's
gradual approach to the market economy during the
period of the former communist bloc.

The following were specific motives for Japanese
investment in Hungary.

(1) One of the marketing strategies for Eastern
Europe and the former Soviet Union.

(2) Following the customer's investment in Hun-
gary (or expecting that the customer or client will fol-
low and invest in Hungary).

(3) Marketing strategy for expanding EU.

(4) Countermeasure to trade friction.

(5) The vigor of the agricultural country which has
the potential to be self-supporting.

(6) Advantage in a particular field of technology.

(7) Geographical location (the center of Pan-Europe).

(8) Good cooperation and attitude of investment
authorities in Hungary.

(9) The friendliness and familiarity of Hungarian
society to Japan.

(10) Investment incentive. Offers of free land, subsi-
dies of half value for company employee's salaries, tax
incentives for Japanese dispatched staff.

(11) Promising domestic market in Hungary.

(12) Unique products in the field of chemical & me-
dicine.

(13) Advantage as the base of research & develop-
ment for new medicine.



(14) Hungary has been taking the most advanced
approach to gradual market economy in Central &
Eastern Europe, and can prospectively be expected to
become the center of these regions.

(15) From the long-range viewpoint, the pace of
economic growth in Asia will slow down, and the next
region of economic growth will be Central & Eastern
Europe.

(16) Hungary is a reliable country, considering the
fact that it persistently paid interest on its debts
through the Swiss Bank during World War Il.

(17) There was gradual movement to liberalization
during the Kadar administration of the 1970s.

(18) Hungary has been closely related historically
with the West since the period of Hapsburg.

(19) Hungary prudently avoid the wasteful stimu-
lation & political conflict with the former Soviet Union,
and on the other hand tried financing from Western
countries before the memorial year of 1989.

Assessment of the investment experience in Hungary by
Japanese companies

The answers were "too early to assess", "forced to re-
view the business planning"”, "impossible to comment",
"good results”, etc., which are diversified in accordance
with the background of each company. At present, it
would be very difficult to assess objectively.

The matters contrary to the forecast at the initial stage of the
investment experience in Hungary

The following frank comments and thoughts are points
which would be a heavy burden for Japanese com-
panies seeking to expand & promote business activities
in Hungary.

(1) Related industries, such as parts supply, were
insufficient.

(2) The promising domestic market in Hungary
proved to be insufficient.

(3) Japanese companies did not invest in Hungary
so much as expected in the first stage.

(4) Insufficient legal system.

(5) Much job hopping in the labor market.

(6) Contrary to expectations for incentives (changes
of procedures & systems).

Business achievements
The answers of "favorable" and "loss" were equal.

The forecast for business achievements in the coming
three years
The answers were mostly "gradual growth". Howe-
ver, most Japanese companies forecast the increase of
foreign direct investment in Hungary and estimate
hard competition in a severe business environment.
Business plans for the future
It will be very difficult to forecast the course of the
deadlocked Russian economy, the expanding EU, and
the membership in NATO. Japanese companies take a
wait and see approach so as to respond quickly to bu-
siness chances. The answers were as follows.

(1) Now reviewing the scale of production.

(2) Planning business expansion, but the details
have not yet been decided.

3) No plan for business expansion (due to the
plus capacity scale of equipment, and shrinkage of de-
mand).

Problems at the initial stage of preparation to operate bu-
sinesses in Hungary

These items are the practical issues to be faced at the
time of starting business operations after the decision to
invest in Hungary. For smooth and successful business,
these practical jobs are basic hurdles to overcome some
of which authorities in Hungary would be expected to
assist with.

(1) Hiring of employees in Hungary. Necessity to
educate them (especially in accounting, etc.) because
they did not have such business experience during the
communist era.

(2) Preparations to receive Japanese dispatched
staff (housing, children's education, others).

(3) Selection of raw materials and parts suppliers.

(4) Rates of local content.

(5) Maintenance of friendly relationships with busi-
ness partners in Hungary.

(6) Qualification for investment incentives.

(7) Relationships with local administrations.

(8) Employment agreements. Legal problems ca-
used by the difference of the concept for agreement.

(9) Complicated procedures at the administrative
authorities. Frequent changes of agreement procedures.
We could not trace the timing of such changes so far.

(10) Relationships with local customers. It is be very
difficult to conduct credit checks satisfactorily. The
disclosure of B/S, P/L and other financial statements
is very rare.

(11) Change of the business environment in Central
& Eastern Europe. The incidence of debt problems in
Rumania, Poland, etc.

Problems which occur after starting business operation in
Hungary

(1) Labor management. There are almost no strikes.
Although the labor unions seek access to upper or-
ganization (sector group), such claims have not been
realized at present. Since job hopping is very pre-
valent, the labor market trends are very changeable.

(2) Financing (difficulty financing operating capital
due to high inflation).

(3) Ratios of local content (immature parts in-
dustry).

(4) Conditions with local subcontractors. The quality,
dates of delivery, countermeasures against specifications
change, selling prices, and standards of technology do
not occasionally conform to the market economy.

(5) Exchange rate risk. Exchange rate risk was a ma-
jor problem due to the frequent cuts of the Forint in the
course of importation of parts and exportation of
finished products.

(6) Living & housing environment for the Japanese
dispatched staff. Housing problems, children's educa-

i tion, others.

sur-

19



20

Problem solutions
The main solutions for the above item 8. problems are
as follows.

(1) Communication with local staff.

(2) Hiring of management staff.

(3) Increases of Japanese staff.

(4) Support of Japanese parent companies.

(5) Review and adjustment of the domestic sales
network in Hungary.

(6) Hiring of local consultants.

(7) Close contact with administrative authorities in
Hungary.

The cooperation and attitude of investment authorities in
Hungary toward Japanese companies

Japanese companies mainly consulted with the aut-
horities concerned, banks, and business partners.

(1) Generally speaking, the investment authorities
in Hungary were cooperative. However, the field of
cooperation was occasionally very limited.

(2) The authorities concerned tried to carry out pro-
mised matter fully. However, procedures to promise
sometimes required the parliament decision and also
declaration by foreign economic minister.

(3) The Hungarian authorities concerned were co-
operative, but Japanese companies sometimes faced in-
sufficient official support system at the final stage of
business discussions.

The localization of the management

Japanese companies were trying to carry out, as most
important theme, the education & the promotion of
local management.

(1) Entrustment of sales activities to local staff.

(2) As for the personnel management, Hungarian
and Japanese staff concerned discuss it with each ot-
her. At present, local staff is generally trusted in the
main field. Wage standards and incentive methods are
apt to be understandable by the local management
staff only.

(3) In case of manufacturing, the ratio of local
content varies, such as 50%, 60%, 90%, due to the
diverse backgrounds of the companies, so most of
them overcome the hurdle of 50% local content.

(4) Some sophisticated business activities require
Hungarian personnel.

Some items which should be reviewed for management
localization

The following were listed, as the main points required
for aggressive business mobility.

(1) The credibility of the local partner companies.

(2) The hiring of local staff.

(3) Small scale of management, and limited range
of independent financing.

(4) The differences in business custom & practice
between Hungary and Japan.

Technical assistance for the local subcontractor

Most Japanese companies thought that technical as-
sistance for the local subcontractor would be neces-
sary. Their specific comments mainly indicated the
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| transfer of technology, financial assistance, and help

I with cross licenses.

mThe level of local staff
The answers regarding the level of local staff were

| mostly "satisfactory". Especially the intellectual wor-
kers received a good assessment, showing positive in-
terest in introducing new technology. Furthermore,
Hungarian technical experts and researchers had good
reputations for personality and intellectual strength
achieved through an education system which stressed
logic & basic studies.

Trial for the improvement of productivity

Japanese companies in Hungary were actively emp-
loying the standard measures for improvement of
productivity, in both offices and production lines.

(1) Quality control circles.

(2) Training in basic or advanced techniques and
skills.

(3) Incentives.

(4) Proposal systems.

(5) Dispatch to Japan for training.

(6) Increased automation and computerization of
the production line.

1 Living environment for the Japanese dispatched staff
Japanese staff members were very concerned with the
living environment & children's education, as well as
being somewhat anxious about the medical en-

| vironment.

1 The countermeasures for environmental problems
Increases in environmental regulation were forecasted,
and being dealt with through employment of the EU
or Japanese standard. Some companies were adapting
voluntary control standards for this issue.

Intellectual property rights and product liability

The answers were "no experience of trouble concer-
ning intellectual property rights and product liability".
A few companies have taken countermeasures for
such troubles. Since the growth of these issue in the
future is forecasted, the advance notice and prepa-
ration for these issues is advisable.

Assessment of Hungary as an investment destination

The answers varied, as follows.

(1) Based upon the low labor cost and growth of the
parts industry in neighboring countries, the growth of
Hungarian industries as the production base in the
region is forecasted. However, some protections
creating advantages for the domestic manufacturers
would be necessary. The market scale has not yet grown
enough for companies to take break-even business.

(2) EU manufacturers have been enjoying the geog-
raphical merits and low labor cost in Hungary, which
stimulates further investment in Hungary to set up
branches and factories. On the other hand, since it
would be very difficult for Japanese companies to
access Hungary from the geographical standpoint and
to overcome the hurdle of local content, they tend to be
very reluctant to invest in Hungary.

(3) Production base in the region of expanding EU.
In the course of the expansion of trading blocs in the



international economy (such as North America, Asia,
Europe), manufacturing industries can be expected to
develop production bases in each economic bloc. In
consideration of this trend, we agree that Hungary
offers advantages in Central Europe as a candidate for
the production base in Europe. Therefore the rapid
improvement of economy management in neighboring
countries such as Russia, Ukraine, Bulgaria, Rumania,
the former Yugoslavia, etc. is persistently expected.

(4) The EU unification will standardize the trade re-
gulations which are currently diversified according to
each country and will remove tariff & non-tariff bar-
riers in the EU region, thereby expanding the balance
of productivity in the region. For example, the auto-
mobile industry in Hungary, which will focus on the
EU market bloc, will enjoy the merit of supply bases in
Europe. However, industries which are not aiming at
the EU market bloc exclusively would not enjoy the
advantage of investment in Hungary with its low labor
costs.

(5) The access to EU countries would be better for
Japanese companies than the access to Hungary. And
the hurdle of local content would be easier to over-
come in the EU countries than in Hungary.

(6) Trade with the local small & medium size enter-
prises should be given comparatively high weight in
the national economy.

(7) Bad debt problem. Government support impro-
ves financial status temporarily, however, it is not
always a fundamental solution or settlement. When
Hungary's entire economy is activated and completely
improved, the bad debt problem will be substantially
solved soon. The problem will survive any compul-
sory, temporary solutions.

(8) Chronic inflation will become an impediment to
stable business management.

(9) Language barrier (out of English region. How-
ever, we can highly evaluate the Hungarian enthusi-
asm to master Japanese).

(10) The manufacturing industry may not grow suf-
ficiently, because Hungary played the role of "food
storage” in the period of former communism.

(11) Since the national companies have excess em-
ployees and equipments, the M & A of such compa-
nies should be carefully handled. Accordingly, green
field investment would be an easy business step from
the viewpoint of risk management.

(12) It will take some time for Hungarian society to
become accustomed to competition, because the so-
ciety was closed during the period of the communism.
At present, simple capital investment in Hungary
would not be sufficient. Investment developing the
participation of the local staff in the management, in-
cluding the training of workers, would be more effec-
tive.

(13) Since Hungary's market is very small, Japanese
companies will be better to invest there in the field of
export-oriented projects.

(14) Physical distribution base (however, physical

distribution network in Hungary has not been suffi-
ciently developed).

(15) High level of technology from the global view-
point (in the specialized fields).

(16) The improvement of infrastructure is necessary
for Hungary right now. The world will pay attention
to Hungary according to its economic growth.

Advice for business in Hungary

The following advice for business in Hungary was
offered by the Japanese companies which have busi-
ness experience there.

(1) Long-term business strategies which estimate
the trends in the next century are required. Good
results in the short range are unlikely. Management

ldecisions from the viewpoint of long-term corporate
| strategies will be necessary. However, doing nothing
1right now would risk loss of future business chance.

(2) Technical cooperation would be better as a way
of access into Hungary.

(3) Corporate planning of business strategy should
keep in mind the insufficiency of physical distribution
in Hungary.

(4) Adequate consideration of foreign currency
regulations.

(5) Businesses with enterprises undergoing privati-
zation should be carefully handled in the course of the
procedure. In particular, written agreement will be
vital for the conifirmation of contract conditions.

(6) Good legal counsel is necessary for business in
general, since many customs developed in the years of
communism which do not have legal force now.

A View of the Future (One Approach)

I have reported some of the results of our hearing at Ja-
panese companies which have the experience of in-
vestment in Hungary. Finally, based on the results of
our survey, | will discuss one approach to promotion
of future Japanese investment in Hungary. | will now
returned to the fundamental question why Japanese
companies will invest in Hungary which is located
very far from Japan and historically unfamiliar to the
Japanese, in spite of the competition of "East Asia as a
growing center of the world economy" as a destination
for Japanese investment. | wonder whether low labor
cost and geographical location of Hungary will be-
come a decisive point promoting investment in Hun-
gary by Japanese companies. China, Vietnam, other
Asian countries geographically close to Japan also
offer low labor costs, so what will be the comparative
advantages, promoting of Japanese investment in
Hungary? | will describe two cases, and suggest one
approach.

At first, | will pick up the GE Tungsram case,
which is currently the biggest foreign investment in
Hungary. Mr. Jack Welch, GE Chairman, simply said
the two points for the assessment of Hungary as the
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| investment destination in Central & Eastern Europe,
| which are low labor cost and "strong" technology.
I The chairman highly assessed potential technology

ver the field of food processing, which oriented from
Hungary's agriculture, and then electric, chemical &
medicine, etc. This unique advantage is completely

power in Hungary through the word "strong". The
technology of Tungsram has been producing "Buda-
pest in the night view" which is called "the pearl in
the Donau River". The high assessment of Tungs-
ram's strong technology was occurred through these
performances. Based upon the comparative advan-
tage of the combination of low labor cost and strong
technology, GE put together in Hungary the functi-
ons of production and R&D for a lighting business.
This is the first case of a world enterprise selecting, as
part of its worldwide business strategy, a former
communist country as its investment destination, and
locating a business division (i.e. lighting) in such a
country.

The second case is not so large investment as GE. A
Japanese company, Furukawa Electric Co., LTD., purc-
hased an insulator laboratory in Hungary, which was
an exceptional Japanese investment in Hungary, with
very high-level technology. This investment is highly
assessed as a unique pioneer business based upon the
potential high technology in Hungary.

Next, the above chapter review also shows that
the vital point in a high assessment of an investment
country will be potential technology combined with
low labor cost. The technology would potentially co-
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different from the status of Asian developing count-
ries. As stated in the above, the key word for the com-
parative advantage of Hungary as an investment des-
tination, compared with Asian developing countries,
would be "strong potential technology based upon
low labor cost” which we would naturally arrive at in
the course of the final approach, even if | had not
quoted Mr. Jack Welch, GE Chairman. | will forecast
that, the identification of potential business opportu-
nities which are not known to Japan and are based
upon the unique technologies unfamiliar to Western
countries and which do not require such a large in-
vestment as GE Tungsram, would be surely the key
to accelerated promotion of Japanese investment in
Hungary.

To dte a familiar example, the fact that seven Hun-
garian scientists have received Noble prizes in the field
of natural science is marvelous, considering Hungary's
population of 10 million. There is no such scientifically
accomplished nation among Asian developing
countries.

Author: Deputy Director General Research and
Analysis Department
Japan Institute for Overseas Investment (JOI)

Magyarorszag mint befekteteési
célorszag - japan szemmel

1994-ben a JOI - Japan Tengerentlli Beruhazasok Inté-
zete - vizsgélatot végzett négy kdzép-eurdpai orszag-
ban a beruhazéasi klimara vonatkozéan. E cikk a ma-
gyarorszagi kutatas bizonyos eredményeit foglalja
Ossze.

Ajapan kulféldi beruhazasok altalanos trendje

A hivatalos statisztikdk szerint a a japan kulféldi be-
ruhazasok a nyolcvanas évtizedben dinamikusan
emelkedtek: az 1981-es 8,9 milliard dollarr6l 1989-re
elérték a 67,5 milliard dollart. Bar a kilencvenes évek
elején a japan kulféldi beruhdzasok volumene csék-
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kenni kezdett, 1993-t6l a ndvekedés trendje visszaallt.
Regionalisan a kalfoldi beruhazasok aranya az USA
és Eurdpa rovaséara Azsiaban indult névekedésnek.

A japan beruhazasi volumen Magyarorszagon f6-
ként az alabbi okok miatt ilyen alacsony:

(1) Magyarorszag nagyon messze van Japantél, a
japanok kevéssé ismerik Magyarorszagot. A japan
véllalatok - mar csak a beruh&zasi informécidk hia-
nyos vagy korlatozott volta miatt is - hajlamosak
Ovatosnak lenni a magyarorszagi befektetést illeten.

(2) Figyelemre mélt6é az azsiai orszagok gazdasagi
névekedési tUteme. A japan vallalati fels6 vezet6k
szkeptikusak abban, hogy felaldozzanak-e egy lehet-
séges azsiai befektetési lehet6séget, Magyarorszagon
kell-e befektetnituk.



Magyarorszag mint befektetési terep - japan szemmel

Vizsgalatunk alapjan husz pontban foglaljuk 6ssze
azokat a tanulsagokat, amelyek fontosak lehetnek a
magyarorszagi japan befektet6k szamara, és amelyek
figyelembevétele hozzajarulhat a japan-magyar gaz-
dasagi kapcsolatok fejlédéséhez.

(1) A magyarorszagi japan befektet6k inditékai na-
gyon eltéréek:

= Kelet-Eurdpa és a volt Szovjetunié piacaira torté-
nd behatolés.

= A b6viilé EU-ra iranyulé marketingstratégia.

= Foldrajzi elhelyezkedés eldnye.

= El6ny a technoldgia bizonyos teriletén.

= A magyar befektetési hatésagok j6 egyuttm(iko-
dése és szemlélete.

= A magyar tarsadalom Japan irdnti baratsdgos
volta.

= A befektetési jogszabalyok.

= Az igéretes magyar piac.

= Egyedulallo gyogyszer- és vegyipari termékek.

= Az Uj gyoégyszerekkel kapcsolatos kutatasi-fej-
lesztési el6ny.

< Magyarorszagon a leginkabb elérehaladott a
piacgazdasagi mentalitas Kozép- és Kelet-Eurdpaban,
és varhato, hogy a régié koézpontja lesz.

= Azsia gazdasagi novekedése hosszu tavon csok-
kenni fog, s a kdvetkezd ndvekedési centrum Kozép-
és Kelet-Eurépaban lesz.

= Magyarorszag megbizhat6 orszag.

= Magyarorszag torténetileg (a Habsburgok 6ta)
szorosan kapcsol6édik a Nyugathoz.

(2) Magyarorszagi befektetéseik értékelését a va-
laszadOk altaldban még korainak tartottak.

(3) Az uzleti tevékenységik kiszélesitésével kap-
csolatos nehézségeket féleg a kdvetkez6kben latjak:

< Nem Kkielégit6 a kapcsolédod ipardgak (példaul
részegységek) kinalata.

= Az egykor igéretes magyar piac nem mutat fel

kielégitd teljesitményt.

= A japan vallalatok nem fektetnek be annyit Ma-

gyarorszagon, mint azt az els6 idében vartak.

< Nem kielégit6 a jogrendszer.

= Az 6sztdonzO6k a varakozésokkal ellentétesen

alakultak.

(4) Az Uzleti teljesitményt illetéen pozitiv és nega-
tiv valaszok egyarant akadtak.

(5) A kovetkezd harom évben varhat6 Uzleti telje-
sitményre vonatkoz6 varakozasok osszefoglalasa:
.fokozatos novekedés".

(6) Az Uzleti tervek megfogalmazésat neheziti az
0sszeomlott orosz gazdasag, a b6évilé Eurépa és a
varhaté NATO-tagsag. A japan cégek varakozo allas-
ponton vannak, és igyekeznek gyorsan reagalni az
Uzleti valtozasokra.

(7) Az Uzleti tevékenység beindulasanak elsé id6-
szakaban jellemz6en az alabbi probléméak mertltek
fel.

= A magyar alkalmazottakat kiilén kell oktatni.

= A Japanbol érkez6 munkatarsak felkészitése, le-
het6ségeik (lakas, iskola stb.) el6készitése.

= A nyersanyag- és alkatrészszalliték kivalasztasa.

= Kapcsolatok a helyi adminisztracioval.

= Foglalkoztatasi megéallapodasok; eltéré jogszaba-
lyok.

- Kapcsolat a helyi vasarlokkal. A megszokott
fizetési kondiciok (B/S, P/L stb.) ritkak.

« Az Uzleti feltételek valtoznak Kozép- és Kelet-
Eurdpéban.

(8) Az Uizleti tevékenység beinditasa utan az alabbi
problémak fordulhatnak el6:

= Munkaerd-gazdalkodas, a valtozékony munka-
piac kérdlményei kozott.

= Finanszirozas - a magas inflacié miatti nehézse-
gek.

= A helyi alvéllalkozékkal val6 szerz6déskdtés.
A mindség, a szallitasi hataridd, az eladési &rak, tech-
nolégiai sztenderdek esetenként nem felelnek meg a
piacgazdasagi kdvetelményeknek.

= Arfolyamkockéazat.

= A japan munkatérsakat érint6 lakas- és iskolaz-
tatési stb. problémak.

(9) Javaslatok a fenti problémak megoldasahoz:

= (Alland6) kommunikéci6 a helyi alkalmazottak-
kal.

= A japan stab novelése.

= A japan anyacégek tdmogatdsanak novelése.

= A hazai értékesitési hal6zat attekintése és Ma-
gyarorszagra valo alkalmazésa.

= Helyi tanacsaddk igénybevétele.

= Szoros megallapodasok a helyi hatésagokkal.

(10) A magyar befektetési hatésagok attitlidjét,
egyuttmikodési készségét illetéen alapvetéen elége-
dett vélemények fogalmazodtak meg.

(11) A helyi menedzsment kiépitése az egyik fon-
tos feladat, amihez els6sorban képzésre van sziikség.
A bérezési sztenderdek és az 6sztbnzési mddszerek
tobbnyire csak a helyiek szamara érthet6k. Bizonyos
kilénleges miveletek magyar személyzetet kivan-
nak.

(12) A menedzsment helyének meghatarozasahoz
az alabbiak figyelembevételére van sziikség:

= A helyi partnervéllalatok megbizhat6séaga.

= Helyi alkalmazottak felvétele.

= Korlatozni a fuggetlen finanszirozast.

= A Magyarorszag és Japan kozotti Uzleti szokasok
és gyakorlat eltérései.

(13) A japan cégek szerint a helyi alvallalkozék
szamara technikai segitséget kell nydjtani.

(14) A helyi munkatéarsak tudasa a véalaszok sze-
rint tébbnyire ,,kielégit6".

(15) A japéan véllalatok nagy er6feszitéseket tesz-
nek a termelékenység szintjének emelésére a gyartas-
ban és az irodai tevékenységekben egyarant. Idetarto-
zik a min6ségi korok terjesztése, az alapvet6 techni-
| kadk és készségek oktatdsa, az 6sztonz8rendszer, az
I automatizaltsdg ndvelése stb.
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(16) A japan munkatarsak meglehetsen nyugta-
lannak mutatkoztak élet- és lakaskodrilményeiket,
illetve az egészségugyi ellatast illetéen.

(17) A koérnyezeti szabalyozas szigorodasa el6re
lathaté volt, és az amerikai, illetve eurdpai sztender-
dek bevezetését jelenti.

(18) A szellemi tulajdonjogok, illetve a termékfele-
18sség terén ,,nincs problematikus tapasztalat”. Tana-
csos azonban felkészilni e kérdéskor jelentéségének
novekedésére.

(19) Magyarorszagnak mint befektetési célorszag-
nak az értékelése végeredményben vegyes.

< A munka alacsony koltségeire és az alkatrész-
gyarté iparagaknak a kérnyez6 orszagokéndl na-
gyobb névekedésére alapozva varhaté bizonyos ipar-
agak mint termelési bazis ndvekedése, de a hazai ter-
mel6k védelme kivanatos.

= A foldrajzi helyzetbél ad6do, s a legyézendd he-
lyi nehézségek miatt érthet6, ha a japan vallalatok
tartézkodoak a magyarorszagi befektetéseket illetéen.

« A b6vil6 EU termelési bazisa lehet.

« A b6éviulé EU kereskedelmi szabalyai érvénye-
stilnek ebben a régiéban is, s az EU-ban érdekl&désre
szamot tarto szektorokban érvényesithet6k az alacso-
nyabb bérkoltségekbdl fakado és az egyéb el6nyok is,
a tobbi iparagban ez nem varhaté.

= A kronikus inflacié gatolja a stabil gazdalkodast.

< Nyelvi korlatok.

= A feldolgozéipar problémai, mivel Magyaror-
szag a kommunista id&szakban az ,,élelmiszerraktar"”
szerepét jatszotta.

= Kockéazatos a mikddd vallalatok atvétele, ebbdl
a szempontbdl a zéldmezés beruhazasok elényoseb-
bek.

MM TwSpntk

Kiadvanyok:
aruismerteték/
prospektusok/

folydiratok,

emblémak, levélpapirok, névjegyek
tevezése, kivitelezése Macintosh gépen

MMT*e»K It

Telefon: 1655-827, reggel és este
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< A magyar tarsadalomnak id6re lesz sziiksége
ahhoz, hogy hozzaszokjon és alkalmazkodni tudjon a
verseny kdvetelményeihez. Jelenleg az egyszeru téke-
befektetés nem elégséges, a helyi menedzsment rész-
vételén alapuld, a dolgozok képzését is magukban
foglalo fejlesztések hatékonyabbnak latszanak.

= Mivel a magyar belsd piac Kicsi, a japan cégek jol
teszik, ha exportorientalt projekteket valdsitanak
meg.

= A fizikai elosztas jelent@s fejlesztésre szorul.

= Bizonyos sajatos terlleteken fejlett technolégia.

e Az infrastruktira azonnali fejlesztésére van
szlkség.

(20)
€16 japan Uzletemberek fogalmaztadk meg.

= Olyan hosszu tavu stratégiakra van sziikség, ame-
lyek a jov6 évszazad trendjeit is tartalmazzak. Rovid
tavl eredmények elérése valdszin(tlen. Ugyanakkor,
aki most nem lép semmit, kockaztatja, hogy elvesziti
jovébeli Gzleti esélyeit.

< A muszaki egyluttmidkddés a Magyarorszagra
valo bejutas egyik legjobb Utja lehet.

= Az Uzleti stratégia tervezésekor szem el6tt kell
tartani a magyar fizikai elosztasi rendszer nem Kkielé-
git6 voltat.

= A devizdlis szabalyozas megfelel6 figyelembe-
vétele.

= A privatizals alatt all6 vallalatokkal folytatott
Uzletkotés soran Ovatossagra van szikség, minden
esetben a feltételek irasbeli meger6sitésére.

= Altalaban célszer( jogi tanacsado igénybevétele.

Szerzénk a JO1 Altalanos Kutaté és Elemz8 Kézpontjanak
igazgato-helyettese

Még kaphat6 a

Design vallalkozasok
Magyarorszagon

cim@ kétnyelvli kiadvany, amely els6 izben ad
atfogo képet az alkalmazott grafika, a belséépi-
tészet, kornyezettervezés, termék- és csomago-
lastervezés, textil- és divattervezés teriiletén te-
vékenykedd, design-szolgaltatasokat nyujté ha-
zai tarsasvallalkozasokrdl.

A 2 14 oldal terjedelmd, 20 oldal szines mellékle
tét tartalmazé kotet 252 cég legfontosabb ada-
tait és refernciamunkait ismerteti, sezzel egyediil-
allé informacios bazist kinal a design alkalmazéa-
saban érdekelt marketing szakembereknek és me
nedzsereknek

A kiadvany ara afaval 1000, Ft Megvasarolhat6 készpénz-
ért. vagy megrendelhet6 utanvéttel a Design Center Kft.
Uj cimén: 1027 Budapest, Fazekas utca 27. Telefon és fax:
202-6340.

Az aldbbi tanacsokat a mar Magyarorszago



JUDIT BERENYI

The Role of Japan in Central
Europe in an Emerging Multipolar

World

Traditionally, Japan has not enjoyed a significant
presence in either Eastern Europe (the former Soviet
Union west of the Urals), or in Central Europe.
However, for a short time during the early Meiji
period at the beginning of the 1880s, Japan looked to
the Habsburg and Russian empires as appropriate
development modelsl Only in the latter part of the
19th century did Japan turn to the examples of Ger-
many and England to adapt legal, military, and pos-
tal systems, and others, to the circumstances prevai-
ling in Japan. In subsequent years, due to geograph-
ical distance, religious and cultural differences, and a
general lack of mutual knowledge, there were to be
very few ties between Japan and Central Europe.

The Cold War era resulted in an artificial separa-
tion of the countries of the two blocs, with Japan and
the Central European countries belonging to different
alliances which had very low levels of political
contact. The highly complex nature of Soviet-Japan-
ese relations exercised a diversionary influence upon
political relations, with economic relations mostly de-
termined by political and security priorities. Indeed,
both in Japan and Eastern Europe, a kind of inward
looking economic autarky prevailed, although in the
case of Japan this was tempered by a successful ob-
session with export-led growth.

Recent Trends in Economic Relations

After the 1960s, in line with detente, the first econo-
mic, cultural and scientific agreements between Japan
and Central European countries were established.
This paralleled the accession of Japan to a position of
strength among the leading free market economies.
Japan had concluded agreements on trade and pay-
ments with most Central European countries in the

early 1960s, with the result that bilateral trade began
to grow, although it did not exceed $10 million per
annum until the next decade. The beginning of the
1970s was characterized by the efforts of the five
small CMEA countries to open their economies to the
West. To promote development they applied for and
received foreign credits from, among others, Japanese
banks. For political reasons priority was given in the
1960s and 1970s to Romania in offering loans, al-
though later Poland and Hungary became important
recipients of Japanese credit.

As a consequence of the second oil shock, which
made Soviet crude expensive for the energy-depen-
dent industries of Central Europe, economic stagna-
tion led Poland and Romania to ask for a reschedul-
ing of debts. This coincided with serious political
unrest in Afghanistan and Poland, which led in some

| cases to stricter regulation of trade between Ame-
| rica's allies and the countries of Eastern and Central

] Europe. Nevertheless, increasing trade turnover (with

Hungary, Poland and to some extent to Czechoslova-
kia? led to growing Japanese export surpluses,
which, together with an unfortunately static product
structure for Central European exports, have been the
main features of bilateral economic relations. This
was the case during both main phases of the develo-
ping relationship, the 1960s and 1970-1989. In effect,
the trade pattern continues to reflect disparities in le-
vels of development. 80 per cent of Japan's exports to
Central Europe are general machinery, electrical and
electronics products, and cars, while imports are do-
minated by chemicals, agricultural products, and fer-
rous/non-ferrous metal semi-products.
In 1990, Japan's exports to the five small CMEA
i countries totalled $888 million, with imports of $654
I million. The combined total represented only 0.3 per
| cent of Japan's foreign trade, which reflects its margi-
i nal importance. Correspondingly, in the foreign trade

1 Kumiko Haba, associate professor at Hosei University, has helped with this historical background.
2 In the early 1990s these three (now four) countries, accounted for a 70 per cent share of Japan's total trade with Central Europe.
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of Central Europe, Japan is a less important partner
than many other countries, although this is slightly
less true in the case of Hungary.

Financial contacts between Japan and Central
Europe appeared as early as the 1970s, but they be-
gan to expand after the mid-1980s. Japanese credits
became more widely available in the latter half of the
decade, and this was especially true for Hungary,
where the National Bank used these resources in its
debt policy strategy to switch to long-term credits. As
a result, Japan came to account for approximately one
third of total Hungarian debt, around $7.5 billion.

It is important to note that the behavior of indivi-
dual countries in this region with regard to debt re-
payment has become the decisive factor in Japan’s
evaluation of these countries' economies. The Japan-
ese standpoint on this issue is far more uncompromis-
ing than equivalent positions in the US and Western
Europe. Indeed, in the case of Poland, which was a
favoured target for Japanese engagement in the regi-
on, the rescheduling of Polish debt has caused Japan-
ese interests to re-think their earlier enthusiasm.

As far as foreign direct investment (FDI) is con-
cerned, Central Europe's contacts with Japan are less
well-developed than trade links. In 1990, Japanese
FDI was $52.7 billion, of which 48 per cent was invest-
ed in North America, 25 per cent in Europe, and 12
per cent in Asia. By the end of September 1991, the cu-
mulative value of Japanese FDI in Central Europe was
$65 million, which was 0.5 per cent or one two-hund-
reth of Japan’s investment in Europe in that year.

Central Europe and Japan's Economic Strategy in the
1990s

Japan's relationship with Europe as a whole remains
relatively distant. Relations have been treated margi-
nally by Tokyo due to differing development strate-
gies and the special character of Japanese relations
with Washington, which has meant that Japan has
sometimes been perceived in Western Europe as too
much a surrogate of the United States3 Western
Europe has been mainly preoccupied with involve-
ment in multilateral treaty organisations such as
NATO and the EC/EU, and content to leave Tokyo
in relative political isolation. It was not until the early
1980s that there was a movement in Japan towards
greater participation in world politics, and consequ-
ently more dialogue with European partners. This
was demonstrated by Prime Minister Noboru Take-
shita's statement in 1988 which described Japan-

3 R. Murata: Political Relations between the United States and
Western Europe: Their Implications for Japan, International
Affairs, No. 1., 1987/8.
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European relations as the third pillar of international
co-operation.

When considering relations between Japan and
Central Europe, it is necessary to distinguish different
dimensions, spheres of interests and channels of com-
munication. First of all, in a fairly commonplace classi-
fication, there is an official or governmental approach,
involving a certain way of thinking and acting. This is
exemplified by the Japanese Ministries of Foreign
Affairs and International Trade and Industry, as well
as MTH's agencies, such as JETRO. Then there is the
private sector, which considers official guidance but
values above all the short and longer term interests of
the enterprise. To understand the growth of Japan's
relations with Central Europe both of these pers-
pectives must be considered in turn.

The Japanese Administration's Policy Towards Central
Europe

As far as the position of the Japanese government is
concerned, there is an important new element: the dis-
appearance of the former bloc treatment. Distinctions
between the Central European countries and the suc-
cessor republics of the Soviet Union are being made.
Regarding concrete assistance, it is also significant
that the three most advanced countries in the region
are receiving the most attention. This new form of at-
tention is based on unspectacular but painstaking re-
search carried out by Japanese experts who are assist-
ing policymakers to formulate their strategies toward
individual countries. And, needless to say, it also in-
volves studying the strategies and initiatives of the
United States and Western Europe in the same region.
Japan’s official involvement in Central Europe has
two main elements, financial assistance - using vari-
ous channels, and the transfer of Japanese know-how
to economic policy-makers; in other words, teaching
the Japanese lesson. As evidence of one aspect of the
special US-Japan relationship, what might be called a
division of labour, Japan seems unwilling to take on
independently the responsibility and risk involved in
offering official loans. It is said that because of the
lack of up-to-date and detailed information on the re-
gion Japan prefers taking part in multilateral or even
bilateral financing. A good example of this trait is the
establishment of the Japanese Enterprise Facility, part
of the Global Partnership Plan of Action between Jap-
an and the United States. The facility was created to
support private sector development in Central Euro-
pe in co-operation, as appropriate, with the American
Enterprise Funds, on the same conditions. For this
purpose, a scheme for co-ordination has been set up
between the two facilities, with the Japanese Embassy
serving as a contact point in each recipient country.
The sources of funding for the facility are the Jap-
an Export-Import Bank JEXIM for loans, and the Ja-



pan International Development Organization JAIDO4
for equity investments. Plans call for increasing the
amount of JEXIM loans to approximately $300 million
for the whole region. Of these funds, up to $100 mil-
lion are to be allocated to Hungary, up to $100 mil-
lion to the Czech and Slovak republics, and up to
$100 million to other Central and Eastern European
countries, the allocation of which will be determined
at a later date. The loans are made available in the
form of an untied two-step loan. This means that
JEXIM is extending untied loans to the central bank
or appropriate government-backed development fi-
nance institution of the recipient country so that it
can provide loans to individual enterprises. JAIDO's
equity investments are made directly to individual
enterprises. The Overseas Economic Cooperation
Fund (OECF) has provided $10 million in capital to
JAIDO and the authorised share of capital recently
was raised to nine billion yen. JAIDO has made a
further capital injection in 1993, with the money inc-
reasingly coming from the private sector.

The other element of official assistance is more
indirect and intangible: the Japanese government
sponsors missions, workshops and studies to assist po-
licy-makers to formulate new methods to develop the
market economy. Studying Japanese know-how in
industrial policy-making is considered by many eco-
nomists in Central Europe to be crucial in this tran-
sition periods There were many elements of industrial
policy pursued by Japan in the 1950s and 1960s which
Central European countries with similar ambitions can
reasonably attempt to adopt, even though economic
and political circumstances are now of course quite
different. In this context, some recent indications have
suggested that the advice of Japanese experts is getting
through, not only to independent economists in
Central Europe, but also to policy-makers.

The Japanese Private Sector's View of Central Europe

This dimension of the Japan-Central Europe relation-
ship is the most interesting, and at the same time the
most delicate. With regard to short and long-term
considerations it is also quite clear that Central Euro-
pean countries are eager to seek a long-term engage-
ment from the Japanese side, principally through att-
racting capital investments. This does not mean that
there is little interest in enlarging trade relations as
well. Japanese products, both industrial and consum-
er goods, are necessary and welcome, but the likely

increase in imports will need to be monitored in
terms of the growth of prospective exports to Japan.

In the present transition period Central Europe is
characterised by a lack of domestic capital, a very low
technological level of industry, an outdated industrial
structure, and the collapse of the most important
former market, the Soviet Union. Foreign capital from
any country is therefore urgently required. It is
expected that this foreign capital will bring new tech-
nology, as well as more efficient management and
work practices, while simultaneously opening up
new marketing channels. As Japanese goods have
high prestige in all industrial economies, capital in-
vestment from the same source, however tentatively
it emerges, will be welcome. Moreover, it is hoped
that Japanese participation might preserve economic
sovereignty through a greater diversity of foreign in-
vestors, dominated up to now by German companies.

These expectations have not yet been fully realised,
however. Although the last two years have witnessed
a certain increase in new investments, Japan's share of
total FDI has remained rather low. Indeed in Hungary,
the country with the greatest share of Japanese direct
investment among the countries of Central Europe
(about $80 million), the share of Japanese FDI in the
total from all countries has remained under five per
cent. It is apparent also that the recent establishment of
South Korean companies in this region has provided
an interesting basis for comparison, reflecting perhaps
a different approach to the realisation of investment
opportunities between these two Asian countries.

One of the arguments used by Central European
countries to attract inward investors is that the region
has a central location in the heart of Europe. A further
argument is that, despite the shortcomings of the pre-
sent economic situation and quality of infrastructure,
there are many long-run advantages associated with
the region. Foreign companies generally decide to in-
vest in this region to get an early footfold in a market
that has enormous future potential. The quality of hu-
man capital is also important, given the high level of
education and experience of much of the local labour
force. Stressing cheap labour and production costs is
becoming less important than a focus on the quality
of the workforce, especially as the majority of inves-
tors are seeking longer-term profits as local purchas-
ing power increases.

Despite the low level of direct investment in Cent-
ral Europe by Japanese firms it should not be forgot-
ten6that none of the Japanese investments are specu-
lative, something that could not be said with regard
to all the German, Austrian and American projects in

4 JAIDO was set up jointly by the government and Keidanren to provide industrial assistance to developing countries.
5 In the framework of a project recently sponsored by Japan Foundation and organized by the Japan - East and Southeast Asia Research
Center in Budapest the present author prepared a study under the title Japans Industrial and Investment Policy —Lessons to be Drawn

for Hungary.

6 Early in 1990, in a study prepared on behalf of the Institute of the World Ecomony of the Hungarian Academy of Sciences, the present

author had already expressed this view.
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the same region. As far as the manufacturing sector is
concerned, companies receiving Japanese capital be-
nefit from high-technology inputs and produce high
qguality and intemationally-competitive outputs. Par-
ticularly in the case of the Magyar Suzuki project, one
of the most important long term gains has been tech-
nology transfer into the Hungarian economy. Fur-
thermore, Suzuki’s assembly plant is not insulated
from the local economy, having developed links
through its establishment of a network of sub-cont-
ractors. Indeed, the short-term advantages stemming
from Japanese direct investment in Hungary derive
from this substitution of local inputs for costly im-
ports, together with the parallel generation of foreign
currency inflows arising from increased exports.

Japanese Responses

Japanese businessmen have spoken frankly about the
advantages and disadvantages of operating in Central
Europe. Many opinion polls and surveys, initiated by
organisations such as JETRO and ROTOBO, have out-
lined the Japanese firms' evaluation of market and in-
vestment opportunities. To summarize their thoughts
about operating in Central Europe, a number of points
are evident.

Firstly, the starting point is always the present situ-
ation of the Japanese economy, and against this back-
ground, the situation of private firms. Because of the
current recession in Japan and elsewhere, Japanese
companies are continuously reviewing their overseas
operations. In concrete terms this means that they are
postponing investments even is such important
markets as the United States. Thus, they are in no mo-
od to expand activity in new, and potentially more
risky, markets; the current priority being to protect
present positions. The appreciation of the yen is
nevertheless changing the investment strategy of
Japanese companies, making the establishment of
foreign production bases more profitable. A surge of
Japanese investment since 1993 may have been a
consequence of this.

Secondly, Japanese people, and in particular busi-
nesspeople, greeted the political and economic changes
of 1989-90 with sympathy, and with some interest in
the possible implications for international business.
This perhaps encouraged a short-term boom in exports
to the more developed fringes of the region around
1990, but this has been followed by a slump since 1991.

A third point to consider is the traditional strategy
of Japanese companies wishing to expand overseas.
This begins with some export of goods, followed
shortly after by the establishment of marketing and
service networks which test a local market and gather
market information. A decision concerning direct in-
vestment usually follows only after a significant lapse
of time, even if general business conditions are favo-
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rable. Many Japanese companies, among them bran-
ches of the sogo shosha or general trading companies,
| have established offices in Central European capitals
and have continued to maintain them even in years
when local business activity has been slight. This
would seem to reflect the long term approach of many
Japanese companies.

Fourthly, the traditional linkages of Japanese com-
panies need to be recognised as principal factors in
determining where, when, why and how much capital
is invested. Much has been spoken and written about
this subject, and in the view of one Japanese executive
Japanese foreign direct investment is essentially
protective investment with the aim of keeping tra-
ditional export markets. This characterises Japanese
multinational strategy in East Asia, where lower la-
bour costs permit the establishment of sub-contracting
investments. In the USA and Western Europe how-
ever, the trade policy of host economies has forced
Japanese companies to invest if they wished to retain
or expand markets. At the same time, towards Latin
America, the former Soviet Union and Central Europe,
a kind of wait and see attitude can be detected. The
reason for this is the conflict between Japanese compa-
nies' natural preference for longer-term relations and
what is perceived as an unstable business environ-
ment often subject to excessive local regulation and
administrative interference. In Hungary there has
been some evidence of these negative factors, and the
change of regime, although welcomed, was to introdu-
ce a new factor of uncertainty, especially when it be-
came necessary to establish contact with new decision-
makers. Objective obstacles such as changes in the
legal framework, the tax system, property rights and
infrastructure have added to these difficulties.

As a fifth factor, we should note that there is at
present little interest in joint ventures with Central
European companies. Significantly also, Japanese
companies are keeping their distance from privatisa-
tion, being unwilling to buy shares of Central Euro-
pean companies.

Sixthly, the liberalization of trade, now almost
complete in Hungary, has created unprecedented
competition for locally-owned firms and foreign in-
vestors alike. Indeed, some recent investors from
countries which stress the importance of introducing
a market economy into Central Europe have request-
ed local protection from imports.

It is accepted that Japanese firms would prefer
greenfield investment, rather than taking control of
existing plant facilities. This is the seventh point to
consider. As a consequence of this the only major in-
vestment to date has been Suzuki's car assembly plant
in Esztergom, on the Hungarian border close to Slo-
vakia. This project is something of a test-case for the
future of Japanese manufacturing investment in Cent-
ral Europe, and is perceived as such by Japanese busi-
ness circles, as well as local interests concerned with
industrial development. There is therefore a joint



vested interest in ensuring the success of the project.
It is as well to remember, however, that the Suzuki
project is the product of former circumstances, concei-
ved in a period of increasing consumer demand and
limited opportunities in Central Europe to purchase
high-quality sub-compact cars. These circumstances
have become less valid in the mid-1990s.

Another consideration, the eighth, is that Japanese
investors making cost/benefit calculations naturally
assess the size of markets and market-access for pro-
ducts produced in foreign locations. With this in
mind not only the Hungarian market, but also the
whole Central European market may seem rather li-
mited. In Hungary, and also in some neighbouring
states, there is a widespread image of the country as a
bridge between East and West. This is reinforced by
the associate-member status, and anticipated full-
member status, that Hungary, Poland, the Czech Re-
public and Slovakia enjoy in their relations with the
European Union. Significantly, this enables these
countries to channel goods to Western Europe under
favorable conditions. Moreover, the collective experi-
ence of these four nations in doing business with the
former Soviet republics, and continuing contacts,
mean that production for a huge market in the eas-
ternmost part of Europe may one day make Central
Europe a particularly attractive production base for
foreign investors. Nevertheless, many Japanese busi-
nessmen express profound doubts concerning the
foreseeable hiture prospects, both political and econ-
omic, of the former Soviet republics. The existence or
lack of a market economy, rather than the population
size, was recognised as crucial.

This is well understood in Japan. Japanese compa-
nies rapidly increased investment in EC countries
(above all in the UK and Germany) after the mid-
1980s to establish bases within a potential Fortress
Europe. Hungary (and Poland, the Czech Republic
and Slovakia) have therefore to compete not only
with each other in attracting Japanese investors, but
with better developed West European economies.
Among these, Spain and Portugal have low operating
costs, as well as greater political stability and much
better infrastructure. Understandably, the issue of
bad infrastructure in Central Europe, whether in
transport, communications, or the financial sector,
has been a major concern of Japanese companies.

As a final point, and perhaps the most striking
with regard to the prospects of Japanese engagement
in Central Europe, several Japanese businessmen
have indicated to the present author that Japan is un-
willing to create a new field of confrontation with its
Western partners in this region. Experience of con-
frontation in other regions, leading to trade friction,
has led Japan to be wary, especially given the uncer-
tain prospects and unfamiliarity of the territory invol-
ved. For this reason Japanese companies may well
prefer to co-operate rather than compete with Ameri-
can and West European firms, and try to develop a

joint or indirect approach to investment in Central
| European countries, once they have developed their
presence beyond a certain point.
To summarize therefore, it would seem that a tan-
| gible gap exists between the expectations of Central
European countries and the likely degree of Japanese
support for processes leading to required political
and economic reforms. This is to some extent under-
standable, being in part a result of unrealistically in-
flated expectations in Central European countries, as
well as a cautious approach on the part of Japanese
interests that would generally prefer to wait and see
how the situation is likely to develop in the region.
This being so, Central Europe is unlikely to become a
major arena for confrontation involving Japan-West
European or Japan-US rivalry, but is more likely to
emerge as a region of understated co-operation
aimed at ensuring the success of democratic and mar-
ket reforms. Such a situation would offer Japanese in-
terests a chance to develop a higher profile in the re-
gion and buttress its presence in a more integrated
, European Union which is likely to include, before too
1long, Central European countries as full members.

Concluding Remarks

The most important lessons to be drawn from the in-
terviews and studies carried out in preparation for this
essay are threefold. Firstly, this decade will be a period
when Japan is striving to strengthen its regional
leadership in East Asia in both economic and political
spheres. In accordance with its Global Partnership
Plan, Japan will defer to the United States with regard
to its future presence in Central Europe. This bilateral
co-operation - even though of considerable importan-
ce for the region - will not however counterbalance the
scale of involvement of West European countries, es-
pecially Germany, in the backyard of these advanced
market economies. One reason for this resides with the
attitude of many Central European countries, which
despite having had decades of unhappy unilateral
linkages followed by a professed wish for a balanced
participation of powers' in the region, still find it more
comfortable to give preference to European interests
and contacts. This aspect should not be overlooked,
notwithstanding the desire for more Japanese engage-
ment in its own right.

Secondly, there is an active circle of scholars, bu-
reaucrats and businessmen in Japan at present work-
ing to enlarge and deepen relations with Central
Europe. They have the intellectual and financial re-
sources, in universities and in powerful ministries
such as the Ministry of Foreign Affairs and MfTI, to
promote increased Japanese investment in Central
European human capital. These influential people
believe that this investment is among the most im-
portant types of assistance in the long run. Scholar-
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ships, fellowships and reciprocal missions of Central
European policy-makers and Japanese economists
with industrial policy-making backgrounds help the
development of this human resource. The experience
of Japanese businessmen and managers working in
foreign operations is also recognised as a valuable
source of knowledge transfer. Moreover, agencies of
the Japanese government carefully observe how these
initiatives are received, and consider them an impor-
tant criterion for deciding where and when to allocate
official financial assistance.

Finally, the main lesson to be learnt from the ten-
tative growth of Japanese involvement in Central
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Europe is that the wait and see approach may be an
affordable luxury for Japanese international business,
but Central European countries are not in a position
to hesitate or relax. They have to make considerable
efforts to create a domestic environment for the in-
ward investor which is stable, welcoming and profit-
able, and to do this at the same time for locally-ow-
ned enterprises. In short, the investment climate
which is required to attract foreign capital clearly re-
guires an economy and society which is agreeable
both to live in, and to work in.

Author: Research Adviser, KOPINT-DATORG

Japan szerepe Kodzep-Europaban,
eqgy ,.feljovo™ multipolaris

vilagban

Az 1970-es években, az enyhllés iranyzataval parhu-
zamosan kezdte az 6t kis KGST-orszag megnyitni
gazdasagat a Nyugat el6tt, s a potencialis hitelforra-
sok kdzott a japan bankok is ott voltak. A kereskedel-
mi és pénzigyi kapcsolatok a nyolcvanas évek koze-
pétdl élénkiltek meg Gjra. Azonban 1990-ben az 6t
kis KGST-orszagba iranyul6 export a japan Kivitelnek
minddssze 0,3 szazalékat tette ki. 1990-ben a japan
kozvetlen befektetések mintegy negyede iranyult
Eurdpéaba, s ennek minddssze 0,5 szazaléka realizalo-
dott Kdzép-Eurdpaban.

Japannak az 1990-es évek elején Kbézép-Eurdpara
meg: a kilénbdzd csatornakon csordogalé pénzugyi
hozzéajarulas, és a gazdasagpolitikai know-how at-
adasa. Az els6t illetéen azonban meg kell jegyezni,
hogy a régiora vonatkozé részletes informacidk hia-
nya és mas okok miatt a japanok el6nyben részesitik
az USA és masok részvételével is jar6 multilateralis,
de legalabbis bilateralis finanszirozast. Ugyanakkor a
japan kormany kulonféle olyan programokat, szemi-
nariumokat, tanulmanyokat finansziroz, amelyek cél-
ja, hogy megismertessék a politika- és gazdasagpoliti-
ka-csinalokat a piacgazdasag fejlesztésének Gj maéd-
szereivel. Ez kulcsfontossagl az atmenet éveiben a
kdzép-eurdpai orszagokban.

A japan maganszektornak Kozép-Europardl alko-
tott véleménye a masik fontos kérdés. Nyilvanvalo,
hogy a kdzép-eurdpai orszagoknak rovid és hosszu
tdvon egyarant sziilkségik van Japan partnerségére,
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els6sorban a t6kebefektetés teriletén. Ez nem jelenti a
kereskedelmi kapcsolatok lebecsilését, de az &tmene-
ti szakaszban ezen orszagok gazdasagara a hazai t6ke
jelent8s hianya, az ipar alacsony technolégiai szintje,
az elavult ipari struktura a jellemzé.

Strg6s szikség van kulfoldi tékére, barmely or-
szaghol érkezzék is. Varhato, hogy e kulfoldi befekte-
tések technoldgiai megujuléssal jarnak, hatékonyabb
munkavégzési és menedzsmentmodszerek meghono-
sitasat jelentik, valamint segitik Uj piaci csatornak
megnyildsat is. Amennyire nagy presztizsnek or-
vendnek a japan termékek, annyira Udvo6zlend6 a Ja-
panbdl érkez6 téke is, mely rdadasul a tilnyomoan
német befektet6i dominancia oldasaval a gazdasagi
figgetlenség meg6rzéséhez is hozzajarul. Bar az
utébbi években a japan beruhazasok a térségben no-
vekedtek, részaranyuk a teljes FDI-ben meglehet6sen
alacsony maradt. Valojaban Magyarorszagon is, mely
az elsé helyen van a Kézép-Eurépaba iranyulé japan
befektetéseket illetéen, a teljes té6kebehozatal 5 szdza-
Iéka alatt marad a japan tékeimport aranya.

A kozép-eurdpai orszdgok a kedvezd foldrajzi el-
helyezkedés mellett tébbnyire azzal érvelnek, hogy a
jelenlegi, tobb tertleten lesujtdé gazdasagi helyzet da-
cara a régidban szadmos hosszu tavu elény kinalkozik.
Ez utobbit akceptaljdk a beruhazék is, amikor gya-
korta az vezérli 6ket, hogy kordn megvessék labukat
egy igéretes piacon. Az alacsony termelési és bérkolt-
ségek kezdenek kisebb szerepet kapni a dontésekben,
s elétérbe kertl a munkaerd min6sége, f6ként azon



beruhazoknal, amelyek a hosszu tavu profitok alaku- mas, a japan téke szamara vonzo elénydkkel is ren-
lasaban érdekeltek. delkezik.

Fontos latnunk, hogy a viszonylag kis volumend 10. Végezetul azt is tudni kell, hogy Japan nem Kk
japan beruhazasok egyaltalan nem spekuléacios jelle- véanja, hogy Kozép-Eurdpa a Nyugattal val6 kereske-
gliek, ami a mas orszagokhol szarmazé beruhazasok- |delmi-gazdaséagi konfrontacié Ujabb terepe legyen.
r6l nem mindig mondhaté el. Ami a termeld szférat
illeti, a japan t6kebevonassal miikddd véallalatok élve- Szerzénk fomunkatérs, KOPINT-DATORG
zik a magas szinvonalu technika és technoldgia el6-
nyeit, és nemzetkozileg versenyképes termékeket bo-

csatanak Kki.
A japan Uzletemberek altalaban nyiltan beszélnek A MARKETING CENTRUM
a kozép-europai miikodés elényeirél és hatranyairol
egyarant. Az altalanosnak tekinthetd vélekedést Orszagos Piackutatd Intézet
bizonyos kérdésekrdl az alabbiakban lehet 6ssze- szolgaltatasai
foglalni.
1. A japan cégek részben a hazai gazdasag helyze-
tébél kiindulva hatarozzak meg kulféldi mdveleteik- TERMEK- ES SZOLGALTATASKUTATAS
re vonatkozo stratégiajukat. O piaci bevezetés el6készitése
2. Az évtizedforduld - Japanban szimpatiaval O versenyanalizis
figyelt - pozitiv valtozasai altal kivaltott kulonleges, O termékpoziclonalas
az export hirtelen névekedésében is megmutatkozé O esélyvizsgalatok
érdekl6dés néhany év utan alabbhagyott. (G termék, piaci részesedés névelése)
3. Tudatéban kell lenni annak, hogy a japan vélla- 0O keresletkutatas
latok kilpiaci terjeszkedési stratégiajanak elsé Iépése O fogyasztasi szokasvizsgalatok
hagyomanyosan az export, amit hamarosan kovet a 00 motlvaclékutatas
marketing- és szervizhal6zat kiépitése a célorszag- O attltidvizsgalat
ban, ami a piac tesztelését és az informaciogydjtést O piacszegmentacid
célozza. A kozvetlen beruhézasra iranyuld dontés
csak ezek utan kovetkezik, feltéve, hogy az uzleti fel- TERMEKTESZTEK
tételek kedvezdek. ] vakteszt
4. A japan véllalatok hagyomanyos kapcsolatainak [0 névteszt
nagy szerepik van annak eldéntésében, hogy hol, mi- O markateszt
kor, miért és mennyi t6ke keril befektetésre. Ez a O csomagolasteszt
gyakorlatban tébbnyire azt jelenti, hogy a japan beru-
hazasok lényegében protektiv jelleglek, céljuk a ha- IMA2SVIZSGALATOK
gyomanyos exportpiacok megtartasa. O céglmazs
5. Nincs nagy készseg vegyes vallalatok létrehoza- 0 kiilsé Imazs
sara a térseg orszagaiban, a japan vallalatok lehet6leg 0 belsd Imazs
tavol tartjdk magukat a privatizaciotol, és mas Uzleti 0 terméklmazs
lehet&ségeket preferalnak.
6. A kilkereskedelem liberalizalasa kordbban nem ARCULATTERVEZES
ismert versenyt teremtett a hazai tulajdont és a kul- 0 verbalis elemek
foldi vallalatok kozott. O vizudlis elemek
7. A japan vallalatok el6nyben részesitik a z6ldme- 00 arculati kddex
z0s beruhazasokat az atvételekkel szemben.
8. A japan befektetdk altal alkalmazott kéltség-ha- REKLAMHATEKONYSAG-VIZSGALAT
szon szamitdsokban nemcsak az egyes orszagok, de O el6teszt
az egesz kozép-europai térség is viszonylag kis mére- 00 utdteszt
td piacnak szamit. Tobb kis kdzép-eurdpai orszag szi- 0 forgalmi hatasvizsgalat
vesen latja magat a kelet-nyugati Gzleti hid szerepé-
ben. Elfogadhatd, hogy ezek az orszagok a nagyobb KOZVELEMENY-KUTATAS
piacokra torténd termelés bazisai legyenek, bar sok O tarsadalmi-politikai
japan uzletembernek komoly kétségei vannak a volt 0 gazdasagi
Szovjetunid utddallamainak politikai és gazdasagi jo-
véjét illetGen. A MARKETING & Menedzsment folyéirat kiadasa
9. A kdzép-europai orszagok a befektetéseket
illetéen bizonyos értelemben versenytarsai is egy- DM-AKCIOK (levélreklam)

masnak, de néhany nyugati orszag (Portugalia, Spa-
nyolorszag) az alacsony mikodési koltségek mellett
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ANDRAS HERNADI

Can We, Should We Adopt
Japanese Management Methods?

Quite unfortunately, there are still a vast number of
managers and even policy makers in Hungary who,
with almost no hesitation, would answer these
guestions in the negative. Their most often used
argument would still be the ill-fated Suzuki case
when the would-be Hungarian blue-collar workers of
Suzuki's car manufacturing plant in Esztergom decid-
ed to go on strike soon after their arrival for on-the-
job training in Japan. They did so in order to protest
against some employment methods and the food
served to them, both different from those they had
got used to back at home in Hungary.

Even if the above story was given wide publicity in
Japan and some other Far Eastern countries and has
undoubtedly contributed to a temporary standstill in
the investment inflow from that region, one should not
come to the conclusion that two types of working and
management cultures have clashed with each other.
Rather, it should be pointed out that, on the one hand,
the case has been solved along the lines of the wise
Japanese compromise and consensus seeking method,
and by now Magyar Suzuki is one of the most
important foreign owned companies in Hungary,
exporting its products to Western Europe as well. On
the other hand, as opposed to the counter-productively
childish chest-beating attitude, a completely different
approach is much more advisable: it is not at all dif-
ficult to find people in Hungary who can and would
appreciate the chance of being employed by a company
of high international rank, especially at a time when 10
per cent plus unemployment rates prevail.

One could even argue that quite a few elements of
the so-called Japanese management methods are, in
fact, a part of our "own" working practices. Who
would, for example, doubt the obvious resemblance
between our staff meetings (or more specifically
brainstorming sessions) and those of the quality
circles in Japan? Less formal discussions among
Hungarian construction workers about how to solve
a certain task the most efficient and best possible way
are not far cries from those of their Japanese
colleagues either. Chatting about earlier working
experiences while drinking beer after hours of work
is equally a part of the daily routine on both sides.

Thus, it is not at all a fruitless effort to pay more
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attention to Japanese management methods even in
Hungary. In a report on a research project by the
Institute for World Economics we have tried to sum-
marize those lessons from Japanese employment and
management practices which we considered applic-
able in our country as well.

Group orientation, respect for the employer com-
pany, is not so foreign to Hungarians either. Looking
back to earlier times, cooperation with neighbours
was quite common, particularly in the countryside.
The times of transition have also given a chance for
the revival of team spirit by the expansion of private
sector activities and the division of larger companies
into smaller units. The bigger the say people have (or
feel they have) in the decision-making process of a
company, the easier it becomes to identify with it.
Even the practice of developing a consensus (cf.
nemawashi, ringi) becomes easier on such a basis.
Principal-subordinate relations can and should
change in a group-oriented climate as well. Coopera-
tion, cohesiveness and solidarity are not incompatible
with (mutual) respect and one-person leadership and
responsibility.

The whole method of seeking and offering
employment must change under the new circumstan-
ces. Besides such superficial innovations like the rech-
ristening of personnel managers as human resource
specialists or the spread of head-hunting, some other,
more than nominal changes will come to the fore.
Finding a job will increasingly become a process of
competition on the basis of professional merits. Simi-
larly, the process of hiring employees will require a
preparatory phase of thoroughly investigating the
requirements of the vacant job and the quality of the
applicants for it. Another Japanese procedure that
could usefully be adopted is annual employee assess-
ment, although the technique used in Japan - the en-
try of detailed information about the employee on a
form - would be inappropriate in Hungary because
of negative recollections of the files kept by personnel
departments under the previous regime.

Caution is also needed with the seniority system
still so prevalent in Japan. Privileges should not be gi-
ven to employees on grounds of age unless they auto-
matically represent greater assets to the company



(through their expertise, personal and business con-
tacts, task orientation, loyalty etc.). Membership of an
age group is not a merit in itself, but other things
being equal, promotion within the company should
be preferred to the appointment of outsiders, so as to
encourage longer-term attachment of employees to
their firms.

There are various means often used in Japan of
reinforcing employees' attachment to their firms, and
these do not necessarily entail a significant increase in
overhead costs. They include excursions, celebra-
tions, sports events, bargain sales, counselling and so
on. Small souvenirs, gifts and company symbols
(such as ties, scarves, ballpoint pens, badges, bulletins
and business cards) or merely letters of thanks and
congratulations are often favourably received. There
seems to have been a long-term neglect in Hungarian
companies of this kind of in-house PR.

Unrealistic though it may still sound at present,
the Japanese system of just-in-time delivery should
also be adopted in Hungary. It will be brought to the
fore by considerations of competition and efficiency
primarily under conditions where the role of the mar-
ket is increasing and will continue to do so. Fewer
and fewer companies will be forced or able to afford
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to produce every component themselves or hold lar-
ge stocks. In more general terms, much more emp-
hasis will have to be placed on keeping one's word,
notably in abiding by contract and payment terms.
Personal relations will gain an entirely new meaning
when the benefits rendered and received cease to ori-
ginate from a neutral anonymous source. Favours
and preferences will be granted on ground of perfor-
mance, rather than old friendships, the decisions of
company managers will depend on considerations of
reliability and profitability.

Just as if to prove that the call for more importance
rendered to Japanese management methods is not me-
rely wishful thinking, it was most reassuring to note
recently that scientific and educational publications
started to devote more space to relevant literature, and
a number of institutions of higher education decided
to (re)launch various courses on such methods or at
least also covering them in their curricula. Thus, based
on all the above, the proper answers to the questions
raised in the title should be in the affirmative.

Author: Director, Japan East and Southeast Asia
Research Centre, Institute for World Economics,
Hungarian Academy of Sciences

Tudjuk-e adaptalni,
kell-e alkalmaznunk a japan
menedzsmentmodszereket?

Sajnos, folés szamban vannak olyan menedzserek,
s6t, politikacsinalok is Magyarorszagon, akik kaléno-
sebb habozéas nélkil nemmel vélaszolnanak a cimben
feltett kérdésekre. Leggyakrabban felhozott érvik
még mindig a balsorsd Suzuki-eset, amikor az eszter-
gomi Suzuki-gyar majdani munkasai rogtén azutan
sztrajkba léptek, ahogy megérkeztek Japanba a mun-
kahelyi kiképzésre. llyen mdédon tiltakoztak nemcsak
egyes munkamoédszerek, hanem az étkezés ellen is,
mindkett6 oly mértékben kuldnb6zo6tt az idehaza
megszokottol.

Béar a fenti tdrténet Japanban és néhany mas tavol-
keleti orszagban is nagy nyilvanossagot kapott, és az
Ugy kétségkivil hozzajarult ahhoz, hogy ideiglenesen
megallt a régiodba iranyuld beruhazas, nem szabad ar-
ra kovetkeztetniink, hogy a eltér6 mimka- és iranyita-
si kultdra 6sszecsapott volna. Sokkal inkabb arra mu-
tathat ra, hogy egyfeldl az affér megoldasa a bélcs ja-

pan kompromisszum- és konszenzuskeresd modszer-
rel tortént, és ma a Magyar Suzuki az egyik legfonto-
sabb kulfoldi tulajdonban 1évé véllalat Magyarorsza-
gon, mely jelentés nyugati exportot is lebonyolit.
Masfelél bebizonyosodott, hogy a gyerekes melldén-
getés helyett sokkal inkabb tanacsos egészen mas
modszert kdvetni: nem tdl nehéz Magyarorszagon
olyan embereket talalni, akik ¢rilnek, ha egy nemzet-
kozileg magasan jegyzett vallalatnal dolgozhatnak,
f6éleg, ha a munkanélkiliség aranya 10 szazalék folott
van.

Az ember tovabba ugy is érvelhet, hogy az ugyne-
vezett japan menedzsmentmaddszerek j6 néhany eleme
gyakorlatilag része a mi ,,sajat" munkakultaranknak
is. Ki kételkedhet példaul abban, hogy nyilvanvalé ha-
sonlésadg van a mi stabértekezleteink (vagy speciélis
brainstorming-tléseink) és a Japanbdl ismert mindségi
korok osszejovetelei kdzott? A kordbbi probléméak
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munkaid6 utani megbeszélése egy-egy soér mellett,
egyforman napi gyakorlat mindkét orszagban.

Mindez persze nem jelenti azt, hogy a japan me-
nedzsmentmodszerek tanulméanyozasa éppen Ma-
gyarorszagon ne lenne haszon nélkul valé. Egy, a
VKI altal végzett vizsgalat jelentésében 6sszegeztik
azokat a japan foglalkoztatasi és menedzsmentgya-
korlath6l lesziirhetd tapasztalatokat, amelyek a mi or-
szagunkban is alkalmazhaték lennének.

A csoportszemlélet, a munkaadd tisztelete nem tul
idegen a magyaroktol sem. A régi id6kre visszate-
kintve, a szomszédok kozoétti egyuttmikodés teljesen
hétkdznapi dolog volt, killondsen vidéken. Az atme-
net idészakaban Ujra lehetéség tdmadt a csoportszel-
lem feléledésére, a maganszektor tevékenységének
terjedése és a nagyvallalatok kisebb egységekre torté-
né szétvalasa miatt. Nagyobb szavuk lehet az embe-
reknek (vagy legalabb igy érezhetik) a vallalati donté-
si folyamatban, s kdnnyebb végrehajtani a déntése-
ket. Még a konszenzus kialakitasanak gyakorlata (vo.
nemawashi, ringi) is kdnnyebb ezen az alapon. A cso-
portszellem a fénok-beosztott viszonyt is megvaltoz-
tatja. Az egyUttm(ikodés, az 6sszetartas és a szolidari-
tds nem osszeférhetetlen a (k6lcsénds) tisztelettel, az
egyszemélyi vezetéssel és a felel6sséggel.

A ,,munkaer6-gazdalkodas" egész rendszere at-
alakul az 0j kértulmények kozoétt. Az olyan ,,roppant
fontos Ujitasok” mellett, mint a személyzeti vezet6k
atkeresztelése humaneréforras-menedzserekké, a fej-
vadasz cégek elszaporodéasa és egyebek mellett a név-
legesnél nagyobb valtozasok ideje is elkdvetkezik. Az
allastalalas egyre inkabb a szakmai érdemeken alapu-
16 versenyfolyamat. Hasonléképpen a munkaeré ke-
resése is megkivanja a meghirdetett allassal és a pa-
lyazékkal szembeni kdvetelmények pontos tisztaza-
sat. Egy masik japan eljaras, ami sikerrel alkalmazha-
to lehet, az alkalmazottak éves értékelése, bar a Ja-
panban alkalmazott technikai megoldas - az alkalma-
zottakra vonatkozé részletes informéaciok roégzitése
egy formanyomtatvanyon — val6szin(ileg nem alkal-
mas a korébbi rendszerben a személyzeti osztalyok-
kal szemben kialakult negativ megitélés miatt.

Ovatossagra van szilkség a Japanban maig érvé-
nyesuld szenioritasi rendszerrel kapcsolatban. Nem
szabad automatikusan az életkor alapjan elényben ré-
szesiteni valakit, mert az é6nmagaban nem jelenti,
hogy az illetd nagyobb mértékben jarul hozza a valla-
lati er6forrasok létrehozasahoz (szakértelme, szemé-
lyes és Uzleti kapcsolatai, célraorientaltsaga, lojalitasa
révén stb.). Az életkor 6nmagédban nem érdem, de
amennyiben az egyéb kdrulmények egyformak, a val-
lalaton belli 8sztdnzésnek el kellene ismernie azt, ha
az alkalmazottak hosszabb ideje tartoznak a céghez.

Szamos olyan eszkozt alkalmaznak Japanban, ame-
lyekkel er6@sithetik a vallalathoz tartozas érzését az al-
kalmazottakban, s ezek nem feltétlendl jarnak nagy
koltségekkel. Kirandulasok, Gnnepségek, sportesemé-
nyek, tanacskozasok tartoznak ide, tovabba kisebb
ajandékok (nyakkenddk, jelvények, tollak, névjegykar-
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tyék stb.), s6t, a koszonbleveleket, gratulaciokat is szi-
vesen fogadjak. Megannyi, a hazai vallalatoknal a ko-
rdbbiakban mellzott eszkdze a belsé PR-nek.

Irredlisan hangzik ma, hogy a szallitas ,,just-in-
time" rendszerét be lehetne vezetni Magyarorszagon.
Akkor fog az el6térbe kertlni, amikor a verseny és
hatékonysag az els6k kozoétt szerepel azon feltételek
soraban, amelyek kozoétt a piac szerepe allanddan és
folyamatosan novekszik. Mind kevesebb vallalat lesz
rakényszeritve, vagy lesz képes arra, hogy minden al-
katrészt maga allitson el6, vagy nagy készleteket tart-
son. Altalaban, nagyobb jelentésége lesz annak, hogy
valaki megtartsa a szavat, megmaradjon a szerz6dés,
a fizetési feltételek mellett. A személyes kapcsolatok
mer6ben (j tartalmat nyernek. Az elénydk és prefe-
rencidk a teljesitmény, s nem pedig a régi baratsag
alapjan alakulnak. A véllalati menedzserek dodntéseit
a megbizhatosag és a jovedelmez8ség hatarozza meg.

Mintha a japdn menedzsmentmddszerek fontossa-
ganak bizonygatasa mar nemcsak egyszer( kivansagot
tukrozne. Erdemes felfigyelni arra, hogy a tudomaé-
nyos kdzlemények egyre nagyobb teret szentelnek a
témaénak, s mind toébb fels6oktatasi intézmény veszi fel
e moédszereket oktatasi programjaba. A fentiek alapjan
a cimben jelzett kérdésekre igenl§ valaszt adhatunk.

Szerzénk az MTA VKl Japan és Kelet-Azsia
Kutatékozpontjanak igazgatoja

HIRDETNE LAPUNKBAN?
CSAKMY E£*EL£E]

HIRDETESI ARAINK:

1 bels6 szines oldal: 100 000 Ft
1 fekete-fehér oldal 70 000 Ft
1/2 fekete-fehér oldal: 40 000 Ft

Varjuk jelentkezesét!






Japan befektetok Magyarorszagon

A kelet-eurépai orszagoknak az eurépai gazdasagi integracidhoz vald csatlakozasat - egyebek mellett -
elsédlegesen a kelet-nyugat kézotti nagy technoldgiai szakadék akadalyozza. Magyarorszdgon - hasonldéan
mas kelet-eurdpai orszagokhoz - belsé tékehiany van, és a t6kepiac még mindig nem elégfejlett. Eppen ezért a
technoldgiai szakadék athidaldsadnak a kulfoldi t6kebefektetés igen fontos eszkdze. A japan ulzletemberek
érdekl6dése viszonylag késén fordult e térség és Magyarorszag felé, de néhany japan cég mar tébbéves tzleti
multra tekint vissza hazankban. A kévetkez6 interjukban harom olyan cég vezetdjével beszélgetiink, amelyek
kildnb6z6 piaci szektorokban tevékenykednek, és piaci poziciojuk is eltérd. A kilonbségek ellenére azonban
szamos hasonldésagot is felfedezhetiink.

Ebyota Motor Hungary - Boldog szlletésnapot!

Yoshihiro Shiji, a Toyota Hungary Kft.

altalanos igazgatdja

A japan autdéipar vilagméretd
piachéditdsa mara mér legendava
valt. 1994. évi adatok szerinta ja-
pan autdtermelés mennyiségének
- 7801 000 darab - csaknem fele -
3 361 000 darab - exportra kerult.
A japén autdk piaci részesedése a
fejlett hazai autopiaccal rendelke-
z6 orszagokban is magas. Az ame-
rikai autdipart igencsak megrazta
ajapan ,,csoda".

Japan legnagyobb autdgyarto-
ja, a Toyota 1991 dta van jelen a
magyar piacon. Yoshihiro Shiji
urat, a Toyota Hungary Kft. alta-
lanos igazgatdjat eddigi eredmé-
nyeikrél ésjovébeli terveikrdl kér-
deztlk.
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M & M A Toyota ismert automarka
Magyarorszagon, de azt nem sokan
tudjék, hogy milyen a cég piaci pozi-
cidja Japanban, illetve vilagszerte.

A Toyota Japan legnagyobb auté-
gyartdja. A cég mara globalizalo-
dott és a vilag harmadik legna-
gyobb autdégyartéjava valt, éves
eladasa megkdzeliti a 3,5 millié da-
rabot.

B értékesitési volumen azt
sejteti, hogy a Toyota gépjarmdveket
nem csak Japanban allitjak eld.

Valéban. A cég komoly gyartoé-
kapacitasokat épitett ki az Egyesult
Allamokban és Angliaban.

EArovid ,,tajolas" utan be-
széljink most magyarorszagi teveé-
kenységukrél. Elséként kérem mutas-
sa be a Toyota Hungary Kft.-t az ol-
vasoknak.

A Toyota Motor Hungary Kft.-t
1991 végén hozta létre a Toyota
Tsusho Corporation és a Toyota
Group egyenlé tulajdoni aranyban.
A cégnek harom f6 feladata van: a
gépjarm(i-forgalmazas, a szerviz és
az alkatrész-biztositas.

M&M  Milyen elképzelésekkel,
tervekkel jott Magyarorszagra a
Toyota? Hogyan lattak akkor a ma-
gyar gépjarmdpiacot?

A cég megalapitasa idején latni-
valé volt, hogy a magyar piacon

nagy lehetdségek vannak. A gépko-
csidllomany kor szerinti dsszetéte-
le, a keresleti piac atalakulasa nagy
reményekkel kecsegtetett. A piaci
trendek el6rejelzése azonban igen
nehéz volt.

Bfavaibdl némi csalodott-
sag érz6dik, mintha az elmult &t év
nem valtotta volna valdra az elképze-
léseket.

Sok mindennel elégedettek lehe-
tink, de az értékesitési volumen
val6ban véarakozasaink alatt ma-
radt. Ez f6ként a szdamunkra kedve-
z8tlen gazdasagi szabalyozévalto-
zasoknak tudhat6 be. Feltehet8en
nemcsak minket sdjtanak a magyar
autoforgalmazast nehezité gondok.
Az importad6 bevezetésével a bel-
foldi gyartékapacitassal nem ren-
delkez6 forgalmazék kerliltek hat-
rdnyos helyzetbe. Ezt a plusz terhet
csak tovabb noveli, hogy a belfoldi
fizet6képes kereslet erdsen vissza-
esett, az importadé az amugy is
szUik vaséarlderdt tovabb szdkiti.

Ugy érezziik, ez a lépés nem fair,
nemcsak a gépjarm(-forgalmazok-
kal - akik tetemes 6sszegeket invesz-
taltak mar a magyarorszagi piacba,
munkahelyeket teremtettek stb. -, de
a véasarlékkal szemben sem.

Rlilyen poziciét sikerdlt el-
érnilk a piacon?

Magyarorszagon 1995-ben 81 ezer
darab 0j gépjarmuivet adtak el, mely-
bdl 2700-zal a Toyota 3 szazalék ko-
rili piad részesedést ért el. A Toyota
piaci poziciéja azonban gépjarmda-
kategérianként kiilonb6z6. Haszon-



gépjarmiben a Toyota piacvezetd.
Személyautoban a kdzépkatego-
ridban a legérdekeltebbek; a Ford,
az Opel mellett japan cégekkel -
Nissan, Mazda, Honda - verse-
nyeznek.

Bli az, amiben ugy érzi,
hogy a Toyota kiemelkedd eredmé-
nyeket ért el a piacon, ami leginkabb
a cég erdssegének mondhat6?

A Toyota Motor Hungary 31 mar-
kakeresked&vel dolgozik. Ezekkel a
keresked6kkel a Toyota igen inten-
ziv munkakapcsolatot épitett Ki.
A markakereskeddkkel igen szigoru
szerz6dést kotottink. Egyebek ko-
z6tt feltétel, hogy az értékesités, szer-
viz, alkatrészeladas egy helyen le-
gyen. Az alkatrészellatasra, szervizre
nagyon nagy gondot forditottunk. A
maérkakeresked6k képzése a Toyota
brisszeli kdzpontjaban folyik a nem-
zetkozi sztenderdeknek megfeleld-
en. Az alkatrészellatasra, a szervizre
igen buszkék vagyunk. A minden-
kori alkatrészigények kozel 85 sza-
zalékat képesek vagyunk 24 6ran be-
lGl Kielégiteni. A felhasznélt alkat-
részek eredetiek, a cég brisszeli rak-
tarabol szerezzik be 6ket.

A kereskedd6k munkajat az okta-
tason kivul egyéb eszkozokkel, igy
reklamhordozdékkal is segitjik.

Bk alapitas Ota eltelt ot év
elegendd arra, hogy Shiji urtdl hall-
junk valamit arra vonatkozoéan is,
melyek azok a vonasok, amelyek leg-
inkdbb kilénbdznek a japan mentali-
tastol, Gzleti kultaratol.

Megitélésem szerint leginkabb a
magyar és a japan munkamodszer
tér el egymastol. Mi, japanok sokkal
inkdbb a team-munkara épitink,
mig a magyarokndl azt tapaszta-
lom, hogy sokkal individudlisab-
bak, a célokat elsGsorban egyénileg
torekszenek megvalésitani. A ma-
gyarok képzettségében, munkatem-
péjaban nincs hiba; az talan meg-
kockéaztathatd, hogy a japanok ke-
ményebben dolgoznak. Azt min-
denesetre allithatom, hogy nem a
gondolkodasméd kulénb6oz6sége
okozott szdmunkra problémat, ha-
nem sokkal inkdbb az, hogy a szaba-
lyozés gyakori valtozasa szinte lehe-
tetlenné teszi szdmunkra a tervezést.

Bferetnénk, ha valamit
megtudhatnadnk a Toyota Motor

Hungary Kft. jév6beli terveirdl és az
On személyes érzéseir@l.

Céglnk idén tnnepli 6téves ma-
gyarorszagi fennallasat. A jovét po-
zitivan latjuk, és ez elsédlegesen a
magyar gazdasag fejlédésébe vetett
hittinkon alapul. A makrogazdasa-
gi trendeket egyértelmien jénak
tartjuk, ugyanakkor tisztdban va-
gyunk azzal is, hogy még id8re van
szUikség a stabilizalédashoz.

Ami engem illet, én mar tdbb éve
tartozkodom Magyarorszagon. Na-
gyon j6l érzem magam csalddom-
mal egyutt, és igen biszke vagyok,
hogy itt lehetek.

M&M  Végezetil szeretném meg-
kérdezni, mi a véleménye a magyar-
orszagi Japan-Magyar Kereskedelmi
Kamararol.

A kamara rendezvényeit rend-
szeresen latogatom. Tevékenységét
igen fontosnak és hasznosnak ité-
lem meg a japan befektet6k szem-
pontjabdél. A havi 6sszejoveteleken
atfogé informéacidékhoz jutunk a
gazdasag fejlédésérdl, a gazdasagi
élet fontosabb jellemzdgirdl, ami
mind segiti munkéankat.

Nomura Befektetési Bank - Tapasztalatok a magyar gazdasagrol

Tsuneo Morita, a Nomura Research Institute

kutatéja

A kulfoldi mGikéddétbke-befektetés-
be Japan relative késén kapcsold-
dott be, és befektetéseinek elsddle-
ges célpontja az Amerikai Egyesilt
Allamok és Anglia voltak. A N6-
mura Befektetési Bank a magyar-
orszagi cégalapitassal a befektetési
bankok kézul elséként jelent meg
a kelet-kozép-eurodpai térségben
1991-ben.

A magyar gazdasagi sajtoéban
az utdbbi idékben kiléndsen gyak-
ran olvashatunk olyan gazdaségi
jelentéseket, elérejelzéseket, ame-
lyek a londoni Nomura Research
nevével fémjelzettek. A Nomura
Research Institute a Nomura In-
vestment lednyvalla-
lata. A kelet-europai
térségben egyéni ku-
tatok dolgoznak, a

jelentések Londonban készilnek.
Az minden gazdasagi szakember -
de taldn a laikusok szdméra is
- nyilvanvald, hogy ezek az értéke-
lések jelentsen befolyasoljak a ja-
pan befektetdket.

Tsuneo Morita Urral, a Nomura
Research Institute kutatdéjaval a
japan tékebefektetésekrdl, a No-
mura Befektetési Bank magyaror-
szagi tapasztalatairdl beszélget-
tink.

M&M  Japan az elmult két évti-
zedben ipari, gazdasagi nagyhata-
lomméa fejlédott. A tavol-keleti orszag
a vilagranglistan mara a kalfoldi t6-
kebefektetésekben a masodik, a vilag-
kereskedelemben a harmadik. igy a
japan mikoédotokeé jelenléte minden-
hol nagy jelent8ség(i a gazdasagok
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fejlédése szempontjabdl. Jogosan
gondoljuk-e, hogy Kelet-Kézép-Eurd-
pa nem példazza az elébb emlitett fo-
lyamatokat?

A kérdés ennél sokkal bonyolul-
tabb. Ha a kelet-eurdpai t6kebefekte-
tések nagysagat nézzik, valéban el-
enyész6 méretekr6l beszélhetlink.
Koézelitsink Magyarorszdghoz Eu-
ropa fel6l! 1951-1994 kozott a japan
t6kebefektetések kevesebb mint 20
szazaléka iranyult Eurdpéba. A ma-
gyarazat két oldalon keresendd, egy-
részt a japan téke foldrajzi iranyult-
sadgaban, masrészt a fogadd orsza-
gok politikajaban.

Kezdjuk Japan nemzetkozi befek-
tetési politikgjaval. Nyilvanvalg,
hogy a tavol-keleti régio foldrajzi ko-
zelsége, az ott robbanasszerten le-
zajlé gazdasagi fejlédés - amelyhez
persze a japan technolégiatranszfer,
t6kekihelyezés is nagyban hozzaja-
rult - nagy vonzer6t gyakorolt a ja-
pan t6kére. Azt sem kell kiiléndseb-
ben magyarazni, hogy az Amerikai
Egyesult Allamok oriasi piaca ki-
emelt célpontot jelentett és jelent a ja-
pan cégek szdmara. A teljes japan
befektetések tobb mint 40 szazaléka
az USA-ba iranyul. Ugyanakkor Eu-
répa is igen fontos szerepet tolt be a
japan befektetésekben, és teljesen
egyértelmd, hogy az eurdpai integ-
racié elérehaladasaval ez a szerep
noévekszik.

M&M 1 Hogyan latjak Eurdpat a
japan tbkebefekteték, melyek szamuk-
ra a legvonzébb orszagok?

Az elsédleges célpont az Egye-
stlt Kiralysag. Ez sok tényez6bdl
adodott: az orszag mérete, a hagyo-
manyos kereskedelmi kapcsolatok
megléte, a ,,szigetorszag"-bdl adoé-
dé hasonlésagok. Itt kell azonban
megemliteni a partnerorszag foga-
dokészségének fontossagat is. Az
Egyesult Kiralysag kezdettél fogva
igen fontosnak tartotta a japan t6-
kebearamlast, és komoly er6feszité-
seket tett az 6sztonzésre.

A masik ilyen orszag Hollandia,
amely mara az europai japan téke-
befektetések kdzpontja lett. A hol-
land korméanyzat mindent el is ko-
vet, hogy a tendencia folytatodjon.
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M&M  Mire szamithat Magyaror-
szag, milyen esélyei vannak a japan
t6kebefektetések terén?

A kérdésfeltevés, a megkdzelités
nem helyes. A japan befekteték
nem egyes europai orszagokban
gondolkodnak: jelenleg azt mérle-
gelik, hogy a piac mérete, a terme-
lési kapacitasok esetleges kihelye-
zése szempontjabol mely orszagok
jonnek széba. Nem konkrét orszéa-
gokban gondolkodnak tehat, ha-
nem azt vizsgaljak, hol milyen gaz-
dasagi trendek vannak, a japan be-
fektet6k szaméra érdekes szekto-
rokban hol varhaté pozitiv felfutas
és ott az egyéb feltételek milyenek.

M&M  Osszefoglalna, hogy me-
lyek tehat a legfontosabb tényezék,
amelyeket egy japan befekteté dénté-
sében mérlegel?

Els6dleges az altalanos befekteté-
si hangulatot elemezni. A nyitott-
sag, a pénzugyi rendszer liberaliza-
lasa fontos szempontok. Nyilvan-
valéan a piac mérete is meghataro-
z0 a befektet6i dontésekben. Bar a
belféldi piac fontos, nem elégednek
meg azzal, hanem komplexen vizs-
géljak a kiils6 piac lehet6ségével.

M&M Az utébbi idbben a gazdasa-
gi elemzdk, kutatok nem kényeztetnek
el minket, nem sok optimizmusra ad-
nak okot. Az elemzdk tdbbsége Csehor-
szagot vagy Lengyelorszagot kedve-
z6bben itéli meg, mint Magyarorsza-
got. On hogyan latja ezt, illetve ho-
gyan lattatjak a japan befektet6kkel?

A helyzet korantsem ilyen elkese-
rit6. A cseh piac a japan befektet6k
szdmara nemigen vonzé. Egyfeldl
amiatt, mert a piac, a piaci mecha-
nizmusok nem é&tlathatdéak, masfe-
161 Csehorszagnak a belféldi piacon
kival nincs jelent6s kiilpiaca.

Lengyelorszdg megitélése sokkal
kedvez6bb. A lengyel t6zsdepiac
igen j6l mikodik; a likviditas jo, a
piac atlathato, a befektetdi bizalom
ezért megvan. Kétségkivil elény a
nagy lengyel belpiac és a szomszé-
dos orosz piac is.

Magyarorszagnak azonban igen
j6 esélyei vannak. A TDK és a Sony

termel6kapacitasok Magyarorszag-
ra helyezése mar egyértelmden po-
zitiv jelzés.

M&M  Eddig altalaban beszél-
tlink a japan befektetésekrdl, a ki-
latasokrdl. Hogyan latja a Nomura
Befektetési Bank a piaci lehetdsége-
ket, és mennyire elégedettek az ed-
digi eredményekkel Magyarorsza-
gon?

A Nomura Investment Bank a pia-
ci téke nagysaga szerint 37. a vila-
gon. A bank két f6 tevékenysége a
hagyomanyos befektetési bank funk-
ci6 és a részvénykereskedelem.

A befektetési piacon a Nomura
mezhetjuk: Japadnban elsd ezen a
piacon, az USA-ban pedig az 5-6.
helyen all.

A magyarorszagi céget 1991-ben
azzal a céllal hoztéak létre 6nalld jogi
személyként, hogy a befektetések
teriletén folytassanak aktiv tzleti
tevékenységet. Ez a varakozas nem
teljestlt - a befektetési tertleten a
Nomura szinte egyetlen tranzakciot
sem tudott végrehajtani. (Mint em-
Iékezetes, a Richter Gedeon és a Da-
nubius privatizaldsa nem jart siker-
rel.) Mint befektetési bank kedvez§
lehet6ségeket keresnek japan befek-
tetbk részére, és kotvénykibocsatast
is véllalnak. Csehorszagban eddig
valamivel jobbak a tapasztalatok,
aminek okai abban is keresendék,
hogy a személyi feltételek a londoni
kézpontban nem voltak elegendé-
ek, és a magyar piacra mar nem
jutott elég kapacitas.

M & M A tébb mint 30 japan érde-
keltségli magyarorszagi véllalatot vé-
giggondolva ez kissé meglep8en hang-
zik, hiszen olyan cégdridsok vannak
jelen a piacon, mint a Toyota, a Mit-
subishi, a Sony stb.

Ez igaz, de a nagy japan cégekre
az a jellemzé, hogy sajat er6bél csi-
nalnak mindent, beleértve a finan-
szirozast is. Ett6l csak akkor térnek
el, ha nagyon nagy a kiilsd t6ke-
igény. Ezek a multinaciondlis cégek
nem a Nomura kozvetitésével fek-
tettek be Magyarorszagon. Mas
megoldast valasztottak.



M&M Mi a helyzet a Nomura
masik tevékenységi terliletén, a rész-
vénykereskedelemben ?

A részvény vétel/eladas jobb
eredményeket hozott a Nomura
szdméra. A Financial Times szerint
a magyarorszagi részvénykereske-
delemben a Nomura vezet6 pozi-
ciot szerzett. Els6sorban amerikai,
eurdpai befektet6k részére végez-
nek tranzakciokat. Mivel sajat bro-
kercéguk nincs, mas brdkereken
keresztul torténik a vétel és eladas.
A statisztikak szerint a kelet-euro-
pai térségben a Nomura a legtdbb
tranzakciot Magyarorszagon bo-
nyolitja le.

BE elmalt 6t év tapasztala-
tai alapjan milyen mérleget vonhat a
Nomura Befektetési Bank?

Mint emlitettem, a befektetések-
ben a varakozasok nem teljestltek.
A részvénykereskedelem sokkal si-
keresebb volt. Itt kell még megem-
litenem, hogy a Nomura Befekte-
tési Bank 1994-t61 a Magyar Nem-
zeti Bank megbizasabol szamlakot-
vény-kibocsatast végez, amihez
persze cégalapitasra nem lett volna
szlkség.

Efidig a malttal foglalkoz-
tunk, tekintsiink most elére! Milyen
tendenciak varhatdk a japan tdkebe-
fektetésekben, és mit tervez a Nomu-
ra Befektetési Bank?

Ahogyan azt mar jeleztem, opti-
mista vagyok a japan t6ke kelet-eu-
ropai, els6sorban magyarorszagi
befektetéseivel kapcsolatban.

A Nomura Bank elsésorban
bankként kivanja poziciojat erésite-
ni. Az érdekl6dés a magyarorszagi
befektetések irant az utébbi id6ben
megnovekedett a japan cégek ré-
szér6l. Els6sorban a - japan besoro-
las szerint - kdzepes cégeket kivan-
juk behozni Magyarorszagra.

M&M  Szakmai tapasztalatai, s a
nalunk eltdltott évek alapjan milyen
tanacsot tudna adni a magyar gaz-
dasagi vezetésnek, hogyan lehet a
japan befektet6ket Magyarorszagra
vonzani?

A legfontosabb annak tudomasul
, vétele, hogy a mikddétdke-befekte-
tések piacan igen éles a verseny.
Verseny van foldrészek, régiok, or-
szagok kozott. Azt is tisztan kell lat-
ni, hogy a japan cégek csak bizo-
nyos termelési nagysag/piac-
nagysag felett fektetnek be. Ezért,
aki egy régiéban el8szor bizonyul a
legvonzébbnak, az hosszu tavon
nyertes. Ha egy cég - legyen példa-
ul a Sony vagy a Suzuki - Magyar-
orszagon fektet be, akkor a térség
tobbi orszaganak mar nem érdemes
e cégekert harcolnia, hiszen a ,,csa-
ta" eld6lt. Eppen ezért érdemes
azon elgondolkodni, hogy mely be-
fektet6k fontosak stratégiailag az
orszag szadmara és azokat kell ide-
vonzani.

M&M  On, aki mar mintegy tiz
éve él Magyarorszagon, hogyan itéli
meg a japan és a magyar Uzleti életet,
Gzleti kultarat? Mennyire jelentdsek
a kuldnbségek? Akadéalyozzak-e ezek
a kereskedelmi, Gzleti kapcsolatok fej-
16dését?

Erre ismét azt kell valaszolnom,
hogy els6dlegesen nem a magyar

és a japan kultura kilénb6z8ségeé-
rél van sz6. Ami kulonboz6, az az
eurdpai és a japan gondolkodas-
maéd. Eurdpa ilyen szempontbdl
nem egységes, az igen nagy kulén-
b6z8ség ellenére bizonyos orsza-
gok - példaul Anglia - kevésbé,
mig masok - példaul Németorszag
- nagyon eltérnek a japan felfogas-
tol. Magyarorszag még viszonylag
kdzelebb all a japan gondolkodas-
maédhoz, igy a japan t6két ez nem
tartja tavol.

M&M Gondolom, a MARKE-
TING & Menedzsment olvasoi sz&-
mara érdekes lehet, hogy ez az inter-
ju magyar nyelven készult. Morita
ar, hogyan sikerilt szinte tokéletesen
megtanulnia nyelviinket? Egyalta-
lan mi inspiralta erre?

Taldn humorosan hangzik, de az
unalomnak is lehetnek pozitiv ko-
vetkezményei. 1979/80-ban, ami-
kor elészor jartam Magyarorsza-
gon mint dsztondijas, unatkoztam,
és ezért belefogtam a nyelvtanulas-
ba. Az évek soran azutan forditot-
tam is, egyebek kdzott Kornai Ja-
nos irasait.

Sony - Egy multinacionalis japan ceg

Murano Hajime, a Sony Hungaria ligyvezetd

igazgatdja

A Sony igazi multinaciondlis cég.
Piaci részesedését tekintve elsé a
vilagon - 17 szazalék -, els6 az
USA-ban, elsé Eurdpéban. A Sony
cég komoly hagyoményokkal ren-
delkezik Eurépaban. Termelési
kapacitast els6ként Anglidban
hozott létre, ahol televiziégyarat
alapitott. Az USA-ban egy imazs-
vizsgalatban a legismertebb cég-
nek bizonyult, megelézve a Coca-
Colat is. Nem meglep6, ha nevé-
nek hallatan els6dlegesen nemzet-
kozi voltadra gondolunk, és csak
azutan arra, hogy japan cégrél
van sz6.

Murano Hajime darral, a Sony
Hungaria lgyvezetd igazgatojaval
e nemzetkdziség keretei
kozott igyekeztink a
Sony magyarorszagi te-
vékenységét elhelyezni.
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MSM  Kezdjiik talan a Sony ma-
gyarorszagi torténetével. Miéta is
van jelen a magyar piacon a cég?

A cég els6 magyarorszagi val-
lalkozasa a Sony Music Kft.,, amely
1993-ban alakult. A cég feladata a
Sony maéarkanév tdmogatésa, helyi
tehetségek felkutatdsa a Sony
Music Hungary szdmara. A gyarto-
kapacitas Salzburg kornyékén van,
ahol a CD-lemezek készuilnek. Ma-
gyarorszagon lényegében marke-
ting- és kiadoi tevékenységrél van
sz0.

A kovetkezd alloméas 1994, amely
évszamhoz a Sony Hungaria meg-
alapitasa kothet6. A cég feladata
akkor a kereskedelem és a szerviz-
szolgaltatas volt.

Végul 1996-ban megindult a gyar-
tokapacitasok kiépitése Magyaror-
szagon. A gyar zoldmezds beruha-
zasként Godollén épul. Létrejott a
Sony Hungaria, amely egy értékesi-
tési/marketing diviziora és egy ter-
melési diviziora tagozodik.

Blogyan illeszkedik ez a Ié-
pés az eurdpai stratégidhoz, tevé-
kenységhez?

Az eurdpai trendekkel ez tokéle-
tesen egybeesik. Az Eurdpéban
eladott termékek tobb mint felét
ma mar Eurdpéban is gyartjak. A
cég filozofidja, hogy a termelés a
cég piacain folyjon.

Befektetési politikajaban a Sony
tudatosan szadmol azzal, hogy Ma-
gyarorszag és a kelet-eurdpai tér-
ség néhany mas orszdga hamaro-
san az eurépai integracio része lesz.
Ennek megfelel6en kezdett azzal
foglalkozni, hogy hol hozzon létre
termel6kapacitast ebben a térség-
ben.

B szamunkra legizgalma-
sabb kérdés természetesen, hogy
miért esett a valasztds Magyaror-
szagra?

Hosszas kutatasaink soran, a gaz-
dasagi mutatoszamokat illetéen,
nem talaltunk lényeges killonbsé-
get Magyarorszag, Lengyelorszag
és Csehorszag kozott. A befekte-
tések Osztonzésében kétségtelenil
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vannak bizonyos kulénbségek, de
| ha az Eurdpahoz valé csatlakozasra
gondolunk, akkor teljesen nyilvan-
val6 volt szdmunkra, hogy ezek a
| kilénbségek hosszabb tdvon nem
lehetnek meghatarozoak. Magyaror-
szag kozponti foldrajzi fekvése ked-
vez6, de ez tulajdonképpen Cseh-
orszag és Lengyelorszag esetében is
elmondhat6. Ami végil is dont6-
nek bizonyult, az az infrastruktura,
a kormanyzati és énkormanyzati
szervek tamogaté hozzaallasa. A
gyartas szamara igen fontos szem-
pont, hogy milyen beszallitéi hat-
térre lehet szamitani. Az infrastruk-
tara kiépitése mind horizontéalisan,
mind vertikalisan fontos.
Ebbél a szempontbdl Magyaror-
1szag bizonyult a legel6nydsebbnek.
Ezen talmenéen azt is el kell mon-
danom, hogy az egyéb emberi
szempontok sem voltak k6zombo-
sek. Természetesen fontos szamunk-
ra, hogy Magyarorszagon kellemes
a klima, baratsagosak az emberek, jo
a konyha. Nyilvanvalé ugyanis,
hogy a befektet6k egyuttal emberek,
akiknek dontéseiben az Uzleti, gaz-
dasagi megfontolasokon tul ezek az
emberi tényez6k is fontos szerepet
jatszanak.

Ennél a pontnal kérdezem
meg, hogyan latja a japadn és ma-
gyar kultdra kézotti kilonbségeket?

A magyarok személyisége, visel-
kedése, motivaltsaga jelentdsen elté-
ré a japantdl. A magyarok ko6zott
mind a tudomany, mind a mdvésze-
tek teriiletén nagyon sok a tehetség.
Cégunk munkatarsai is igen jol kép-
zettek. Osszehasonlitast téve azt
mondhatom, hogy képzettebbek,
mint Japanban. Ennek ellenére, mi-
vei a japdn mentalitas, viselkedés
sokkal inkabb team-orientalt, az 6ssz-
teljesitményt ez pozitivan befolya-
solja, mig Magyarorszagon a team-
munka hidnya sokszor ellenkezg
hatésu.

Ami a meglepetéseket illeti, igen
pozitiv volt, hogy varakozésaim-
mal, ismereteimmel ellentétben Ma-
gyarorszag igen nemzetkozi jellegd.
Az emberek viselkedése, kulturalt-
sdga nemigen tesz érzékelhetévé
jelent6s kuldnbségeket a nyugat-

europai orszagokhoz képest. Per-
sze vannak negativ jelenségek is,
amelyek azonban nem &ltalanosit-
hatéak.

M&M Milyenek a tapasztalatai
az Uzleti élethben?

Az Uzleti életet alapvet6en moti-
valdnak tartom. Természetesen nem
a legkedvezébb vonésa a gazdasagi
szabalyozok gyakori valtozasa, de
tisztdban vagyunk annak sziksé-
gességével, azzal, hogy a piacgazda-
sag kiépitése, az Eurépahoz valo
csatlakozas ilyen kdvetkezmények-
kel is jar. Amit szintén tapasztalunk
és tudunk az az, hogy sok piad sze-
repl6 vét a szabalyozasok - ad6zas
sth. - ellen. Az ellen6rzési rendszer
nem megfeleld, és a kormanyra fon-
tos szerep harul e tekintetben. Bizto-
sitani kell, hogy a nagyobb teljesit-
ményekhez nagyobb eredmény tar-
suljon, és a tisztességtelen tzleti ma-
gatartast vissza kell szoritani.

M & M Milyen terveik vannak a
magyarorszagi piacon?

A Sony elégedett a magyarorszagi
Uzleti eredményekkel. 1995-ben 17
szézalékos piacrészesedést értiink el,
ezzel piacvezet6k vagyunk. 1996-
ban 20 szazalék feletti piaci rész-
ardnyra szamitunk, mig terveink
kozott 30 szazalékos piacrészesedés
szerepel. A gyéartokapacitds mind-
Ossze 5 szazalékat kivanjuk Magyar-
orszagon értékesiteni, a tobbi a régio
igényeit hivatott kielégiteni.

ERErem, mondjon valamit
a g6dolléi beruhazéasukrol!

Godolldn nagyon tdAmogatd helyi
vezetést taladltunk. Az infrastrukta-
ra, a varos kozponti fekvése kedve-
z6. A befektetési dontéshez a térség
egyes orszagain kivil a zéldmez6s
beruhézéasra alkalmas régidkat is
vizsgaltuk, és Godolld egyértelm-
en jonak bizonyult. A gyarépitésen
kiviul - amely kb. 700 embernek ad
munkalehet6séget - bekapcsolé-
dunk egyéb helyi tUgyekbe is, igy a
g6dolléi kastély felajitdsahoz jarult
hozz4 az az 6sszeg, amit a foldterU-
letért fizettiink. A Sony jelent6s sze-



repet kivan vallalni a varos jov6-
jében, ezt szimbolizalja az a harom
ké, amit a torténelmi kastélybol
alapkéként helyeztiink el a gyarban.

M & M Szamitanak-e a magyar
beszallitékra?

Feltétlentl. Szeretnénk, ha az itt
gyartott termékek magyar gyart-
manyok lennének. Igyekszink a
beszallitéi kapcsolatokat kiépiteni,
persze ez id6t vesz igénybe.

A magyar munkaerérél nagyon jé
a véleményink. Munkatéarsaink
képzésére nagy gondot forditunk. A
godolléi gyar alkalmazottait részben
Magyarorszagon, részben a Sony
eurépai gyaraiban, féleg Francia-
orszagban képezzik ki.

M & M A Sony-termékék arfekvése
kdzismerten magas. Mit tekint olyan
erésségiiknek, amivel az alacsony
fizet6képes keresletd Magyarorsza-
gon is piacvezetdk tudnak lenni?

Els6sorban a magas minéségi szin-
vonal, az innovativ magatartas a kulcs
a sikerhez. A Sony a szérakoztato-
elektronikaban, az audiovizualis pia-
con mindig Ujitdsokra torekszik, és ezt
a piac értékeli. A Sony harom f6 teru-
leten tevékenykedik; a Sony Music a
legtehetségesebb el6adokkal készit
felvételeket - exluziv szerz6dése van
példaul Michael Jacksonnal a Sony

Picture a film, vided terlletén tevé-
kenykedik, a harmadik tevékenységi
kor pedig a hardver - professzionalis
és szérakoztato -, amelyben a legfej-
lettebb berendezéseket gyartja és for-
galmazza.

Kétségtelen versenyel6ny a teri-
letek kozotti szinergia.

M & M Milyen eszkdzokkel kivan-
jak megvaldsitani marketingcéljaikat?

Tervezzik Gj termékek forgalom-
bahozatalat, a markaképviseleti ha-
I6zat tovabbi fejlesztését. Jelenleg
130 Sony markabolt van Magyaror-
szagon.

M & M Ezekre a markaboltokra
mar ma is igazan buszke leheta Sony.

Valéban azok vagyunk. A boltok
sajatos kategorizalasarél van szoé.
Jelenleg egy Sony Center, 4 Sony
szalon, 15 aranybolt, 15 ezlstbolt és
66 markabolt all a vasarlék rendel-
kezésére. A besorolas alapja a va-
laszték és a szolgaltatas - bemuta-
tés, részletfizetés, otthoni beallitas
sth. - szinvonala. A jév6ben a vidé-
ki boltokat kivanjuk magasabb ka-
tegoriajuva fejleszteni.

M&M Murano Ur, ilyen piaci
eredményekkel On feltehetden elége-
dett ember. Hogyan érzi magat, mint
maganember?

Elégedett vagyok, ami nem jelenti
azt, hogy nem allnak el6ttiink ko-
moly feladatok. Két és fél éve élek
Magyarorszagon feleségemmel és
két gyermekemmel. Nagyon jol érez-
zik magunkat a munkan kivdl is,
amelyhez az el6bbiekben emlitett
kellemes klima, a kultdra, a j6 kony-
ha mind hozzajarul.

M & M Bizonyara tud réla, hogy
ez évben Gtéves a Japan Kereskedelmi
Kamara Magyarorszagon. Mi a vé-
leménye errdl a szervezetr6l? Elége-
dett a tevékenységével?

A Japan Kereskedelmi Kamara se-
giti munkankat. Rendszeres 0ssze-
joveteleinken sok hasznos informé-
ci6hoz jutunk. Persze nem mindig a
minket érint6 kérdések kerulnek
el6térbe. Ami mindenképpen fontos
lenne, az a gazdasagi lobbizas szere-
pének novelése. A szervezetnek tob-
bet és hatékonyabban kellene foglal-
koznia a japan cégek érdekeinek ér-
vényesitésével, a magyar gazdasagi
vezetéssel kdzvetlenebb kapcsolatot
kell kialakitani. Ez irdnyba mar tor-
téntek is Iépések, a japan kovetseg is
erételjesebben bekapcsolodik majd
ebbe a tevékenységbe.

Az interjukat készitette:
NADOR EVA,

a Price Waterhouse
marketingigazgatoja
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Orszagimazs

Interju Takacs
és Magyar Balinttal

Lapunk a millecentenarium évében
visszatér@en foglalkozik az orszag-
imazs alakuldsadnak kérdésével.
Gondolatait el6szér a PR-Sz06vet-
ség elndke, Szeles Péter fejtette ki,
majd Lengyel Marton, a MATUR
elndke, kutatécsoportja nevében,
s végll Hankiss Elemér professzor
nyilatkozott.

A sort most folytatjuk, mégpe-
dig azzal a szandékkal, hogy az itt
megszdlalé szakembereket, politi-
kusokat méasok is kdvetnifogjak.

Takacs 1ldiké,
a Reklam Vilagszovetség alelndke,
a magyar tagozat elndke

Amikor 1988-ban Medgyessy Péter
miniszterelndk-helyettesként el-
véallalta a Reklam Vilagszdvetség
magyar tagozatanak tiszteletbeli
elnoki funkcidjat, elkezdédott az
orszdgimazs kidolgozasa - vala-
szolta kérdéstinkre Takacs Ildiko,
a CEIC alelndke, amikor az or-
szadgimazs kialakitasaért folyé
munkakrol, a jelenlegi helyzetrél
kérdeztuk.
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fiKatona Bélaval, Szekeres Imrével

M & M Mikor fogalmazodott meg
el6szér az, hogy az orszagimazzsal
foglalkozni kell?

Tobb mint nyolc évvel ezelétt,
1988-ban, amikor Medgyessy Péter
miniszterelndk-helyettesként elval-
lalta a Rekldm Viladgszdvetség ma-
gyar tagozatanak tiszteletbeli elndki
posztjat. Akkor jutottunk be el6szor
a parlamentbe. A rendszervaltas
utan azonban ez az egész munka va-
lahogy elsikkadt. Most viszont ugy
latom, hogy ismét id&szer( lett, mert
a kormany felismerte az orszagkép
kialakitasanak sziikségességeét.

M& M Sokak szerint a munkat a
legelején kellene kezdeni. Ki kellene
talalni Magyarorszagot.

Szerintem az orszagiméazst nem
kell kitalalni, mert mar van. Sét,
ami a méasodik vilaghaboru eldtt
volt, kifejezetten el6nyds képet mu-
tatott rélunk. Hiszen itt volt Ko-
zép-Eurdpa kulturalis, pénzigyi,
bank- és épitészeti kdzpontja. Még
a divatkdzpont is itt volt Magyar-
orszagon, és még nagyon sok min-
den mas. Vagyis olyan helyzetben
vagyunk, hogy ennek alapjan to-
vébbléphetiink, hiszen azdta Gjabb

Az orszagimézs kialakitasa
csak olyan esernyé alatt
képzelhetd el,
amely védelmet ad neki,
partsemleges, konszenzusos

mikddést garantal.

értékek fejlédtek ki, amire egy or-
het. Amire szikség van, az egy
szakmai onszervez6dés, ahol mé-
diaszakemberek, marketing- és PR-
szakemberek, valamint a kreativ
studidk 6nkéntes alapon 0sszejon-
nének és elkezdenék a munkat. Ez-
utén természetesen ki lehetne irni
egy tendert, hogy kik és miként
terjesszék az orszagimazst.

M & M Milyen tdmogatasra lenne
ehhez szliksége a szakménak?

Az orszagimazs kialakitasa csak
olyan eserny§ alatt képzelhet§ el,
amely védelmet ad neki, partsemle-
ges, konszenzusos m(ikodést garan-
tal szdmara, és persze a hosszu tavu
tervezés lehet6ségét is megadja. Az
arculat egy bélyegz6, mig az iméazs
annak a lenyomata. Jelenleg az a
probléma, hogy sokak fejében az
orszagimazs tulajdonképpen egyet
jelent az idegenforgalommal, az ide-
genforgalmi propagandaval. Holott
ez csak egy szegmense az egész ar-
culatnak, ahogy a Graphisoft sikere
is csak egy része Magyarorszag ar-
culatanak. Ebbdl a szempontbol
hasznos volt és j0 a Magyarorszag
2000 konferencia. Ha mindezeket
0sszeraknank, akkor az orszag meg-
itélésének mar nagyot kellene javul-
nia. Eppen ezért van sziikség a most
szétaprézott munka 6sszefogasara,
a szétforgéacsolt pénzkodltés helyett
egy egységes elképzelés alapjan ki-
dolgozott kampéanyra.

KAk vehetnének ebben részt?

Még megvan az eredeti csapat,
amely 1988-ban 6sszeallt, s6t, mi



mar a 24-ek pénzéért 1988-ban akar-
tunk tenderezni. Most megint ugy
érezzuk, hogy az orszagnak létkér-
dés, hogy 6sszealljon egy egységes
iméazs. igy 6nszervez8dés alapjan
dsszejottiink ismét. Am ez egy na-
gyon hosszu folyamat, amelynek
tervezése minimum négy, de akar
tiz évig is eltarthat. Mindenképpen
szUikséges lenne egy konzorciumra,
amely véghez vinné ezt a feladatot.
Azt is figyelembe kell venni, hogy
1988 6ta megvaltozott a vilag, meg-
valtozott Magyarorszag. igy az ak-
kori koncepciot djra kell gondolni.
De az is j6 lenne, ha az egykori csa-
pat kib6viilne, és ismét a vilagszo-
vetség nagy gyakorlattal biré elnok-
sége és az ehhez tarsuld szakért6k
vennének részt a tervezési szakasz-
ban és ez a vilagszovetség esernydje
alatt m(ikddne - mert hiszen itt he-
lyet foglalnak a médiumok, az ugy-
nokségek és a reklamoztat6 nagyval-
lalatok is. Az orszag kdzméltésagai-
nak tAmogatasat is szeretnénk kérni.
Még szerencse, hogy Magyarorsza-
gon nagyon képzett kommunikéacios
szakemberek vannak, igy a szakmai
munkat el lehet végezni. S rengeteg
nemzetkdzi irodalmi adat van a
kommunikéacios szakma kezében.

M&M Es mennyi pénzbe keriilne?

A koncepcio kidolgozasat nem le-
het pénzben szamolni. Valaki vagy
elkotelezett, vagy nem. Vagyis, ma-
géat a koncepciot 6nkéntes alapon ki
lehet dolgozni. Nagy része mar ké-
szen van. Viszont ennek megvalosi-
tdsa mar pénzbe kerdl.

M & M Idén Unnepeljik a Hon-
foglalds 1100. évfordul6jat. Nekem
agy tlinik, mostanra kellett volna
idéziteni egy ilyen kampanyt.

Szerintem még nem késd, sot, fel
lehetne hasznalni a rendezvénysoro-
zatot egy tudatos tervezéssel, mint
hiradast az orszag térténelmi multja-
rél. Ez sokkal nagyobb rendezvény
lehetett volna, és tobbet hasznalha-
tott volna Magyarorszag imézsanak.
Hiszen gondoljon bele, mi massal
tudnank dicsekedni, mint a gazdasa-
gi eredményekkel, a politikai stabili-
tassal és a torténelmuinkkel.

Blennyi id6 kellene, hogy
a szakma megszervez6djon?

A szakma mar nyolcvan szazalék-
ban dsszeallt, de komoly egyezteté-
sekre lenne sziikség az egyes szeg-
mensek szakértSinek felkéréséhez.
Majd a tervezési szakasz utan ten-
derkiiras kellene a megvalésitashoz.
De az lenne a legfontosabb, hogy
mindez az eréfeszités egy mederbe
terel6djék, ehhez viszont kormany-
akaratra lenne sziikség. Legjobb pél-
da erre Spanyolorszag, amely na-
gyon intenziv kampanyt folytatott
azért, hogy megvéltozzon az orszég
imazsa, és egy Uj kép alakuljon ki.
Ez fantasztikusan sikerult, a nem-
zetkozi reklamszovetség szakembe-
rei dolgoztak az iméazs tervezésén.
Még egyszer hangsulyozom, nalunk
van mar egy imazs, csak tovabb kell
fejleszteni. Ha a konzorcium dssze-
all, akkor a magyar sajté munkatar-
sai is tagjai a konzorciumnak, mert a
belfoldi és a nemzetkdzi kommuni-
kacid is szerves része az orszag ima-
zsanak. Tehat nagyon sok embernek
van helye ebben a csapatban, ame-
lyik nyitott minden és mindenki
irant, csak profi legyen.

Amikor orszdgimazsrol van
sz0, akkor sokan a gulyas-Kalocsa-
paprika haromszoget képzelik maguk
elé, ami nem aratott egydntet(i elisme-
rést itthon sem.

Ez nem egyenl6 az orszagimazs-
zsal, hiszen magatdl alakult ki a kép,
ami a magyar értékek egy részét
prébélta felkapni. Raadasul ez els6-
sorban az idegenforgalomhoz kot6-
dik, ahol a legintenzivebben folyik
az orszagimazs épitémunkaja. Ezt
kellene nagyobb méretekben ujra-
inditani.

M&M  Vérhat6 ebben egy kor-
manydontés, egyaltalan irja mar va-
laki az elGterjesztést?

Jelenleg kozulunk senkinek sincs
joga kormany-el6terjesztést irni, ha-
bar barmikor készen allunk ra. Sok-
szor prébalkoztunk - szivesen meg-
tennénk. De reméljuk, hamarosan
megtalaljuk azt a k6zjogi méltdsa-
got, aki az élére allna ennek a fel-

adatnak, és aki a kormanyon belil
is képviselne és vallalna minket.
Azt hiszem, a sokévi fejl6dés utan
ez koronédzhatnd meg a magyar rek-
ldmszakma fejl6dését is. Magyaror-
sz4g imézsat az én olvasatomban
magyar szakembereknek kell kidol-
gozniuk.

Feltétlentl szikség van egy egy-
séges orszagimazs kialakitasara -
vélaszolta kérdésiinkre Katona
Béla, az OIB elntke. - De el6bb
Magyarorszagon kell mindenkinek
hinnie a szebb arculatban.

M & M On szerint milyen orszag-
imazsra lenne sziikség?

Mindenképpen szlikség lenne egy
egységes kép kialakitasara, melyet
minden szinten tuddésok, politiku-
sok, miveészek sugdroznéanak, ami-
kor Magyarorszaggal kapcsolatban
megnyilvanulnak. Nem az a fontos,
hogy egyforma dolgokat mondja-
nak, hanem az, hogy azonos szel-
lemben beszéljenek. Es persze az
legalabb ennyire fontos, hogy olyan
képet sugarozzanak rélunk, amely-
nek megvan a valdsadgtartalma.
Nem akarok konkrét példakat mon-
dani, de akadnak olyan orszagok,
nem is olyan tavol, amelyek nem az
igazsagnak megfelel6 képet suga-
roztak magukroél. De nem lehet tar-
tésan a val6sagtol elrugaszkodott
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képet mutatni, mert el6bb-utébb
Ugyis kideril az igazsag.

M &M A magyar orszagimazs
azért sokaig egy nem tul valésagos
csikos-gulyas-puszta lzenetet koz-
vetitett, éppen az idegenforgalmon
keresztul.

Azt hiszem,
az orszasimazs els@sorban kor-
manyfeladat lenne abban az
értelemben, hogy kell hozza egy
kdzponti akarat.”

Az idegenforgalmi propaganda
csak egy szegmense az orszag-
iméazsnak. De val6ban volt koréab-
ban egy ilyen, az idegenforgalom al-
tél kialakitott kép. Es ennek élt az &t-
politizalt valtozata, a gulyasbol gu-
lyaskommunizmus lett, és végul
Magyarorszagrol kialakult egy
olyan kép, amely olyan orszagot
tukrozott, ahol minden egy Kicsit
jobb, mint mashol, és a taborbadl
kil6go tgyeskedd nemzet él. Ez a
kép Osszességében egyaltalan nem
volt rossz, hiszen jelentkezett az
elénye mindenhol, az Gzleti életben,
a gazdasagban, az idegenforgalom-
ban és pénzigyileg is j6tékony hata-
sa volt. De ez a kép csak részben
volt tudatos, jorészt spontanul ala-
kult ki és a kulféldi médiumok su-
garoztdk. Utana egy ideig vitt min-
ket a békés rendszervaltd orszag
imazsa, ahol kiengedték a némete-
ket és hozzajarultak a berlini fal le-
bontésahoz. De ez némileg politikai
toltettel kialakitott kép volt, és el is
mult a hatasa. Utana pedig bebizo-
nyosodott, hogy szlikség van egy
rolunk kedvezé képet sugarozoé or-
szagimazsra.

Bk ez kinek lenne a fel-
adata?

Mindenkinek, hiszen kézel azonos
képet kell a velUnk érintkezésbe ke-
rilének kapnia téliink és rélunk.
Széles kor( egyuttmikddésre lenne
szilkség, ahol tdbb szakma és termé-
szetesen az idegenforgalom képvise-
16i kozosen alakitanak ki azt, mit is
mondjunk magunkrél. Mi egyrészt
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1 az idegenforgalmi imazst préobaljuk

i most sugéarozni és valészindleg
szUikség lenne arra, hogy ennél szé-
lesebb értelemben vett orszagképet
is kdzvetitsunk.

Erre van Onoknek pén-
zUKk, esetleg futja az allami tamoga-
tashol?

Ha az &llami tdmogatasra gon-
dolt, akkor azt felejtse el. Idén nem
kaptunk egy fillért sem, mert
ugyan az év elsd felében atutaltak
szadmunkra mintegy 500 millié fo-
rintot, de azt majus végén, tavalyi
athizodo tételek miatt el is vontak.
Ez a rendelet az dsszes allami ta-
mogatast elvitte, igy szamunkra a
véallalkozok pénze maradt, ebbél

i tudunk gazdalkodni.

1 On szerint mennyibe ke-
ril az orszagimazs elkészitése?

Eleinte néhany kavéba, esetleg a
résztanulméanyokért kellene fizetni.
De ha ezen a fazison tuljutottunk,
és dsszedllt a kép, akkor annak ela-
dasa mar sok pénzbe kerl.

M & M Es Onék ezt hajlandéak
lennének tdmogatni?

Természetesen. Bar azt hiszem,
az orszagimazs els6sorban kor-
ményfeladat lenne abban az érte-
lemben, hogy kell hozz4 egy koz-
ponti akarat. De nem lehet egyedul
egy kozponti szandékra és irdnyi-
tasra hagyatkozni, hiszen ami ilyen
hivatalos szintre Iép, azt altalaban
megutéljak az emberek. El kellene
indulni egy bizottsadggal, amelyik
dolgozna a koncepcidn, és ehhez
kapcsolédhatndnak a kulénb6z6
szakmak képvisel6i. De a képet el6-
szOr itthon kell népszerdsiteni,
hogy a tizmilli6 magyar elhiggye,
sikeres orszagban él. Ennek nincs
kdze a nacionalizmushoz, hanem
meg kell tanulnunk sajat magunkat
értékelni.

M & M On szerint milyen képet
sugérozhatnank magunkrol?

Nem venném a batorsagot, hogy
meghatarozzam. Az orszagnak

vannak gyonyord tajai, de mashol
is taldlhaté hasonlé. Van egy 1100
éves torténelme, amire buszke le-
het, és ennek vannak targyi emlé-
kei, de masok is biuszkélkedhetnek
hasonléval. Amire nalunk buszkék
lehetiink, az az, hogy a jég hatan is
megéld, agyafart emberek élnek itt,
akik, ha gy hozza a sors, mellékal-
last vallalnak, otthon fumak-farag-
nak, és elmennek a térvényesség
hataraig, hogy fonntartsak a csalad-
jukat és megtartsak dnbecsulési-
ket. Aki ilyen, az jo6 Uzleti partner
barki szamara.

Meggy6z6désem, hogy dontd kér-
dés az, milyen kép alakul ki kul-
foldon egy orszagrél. Ez kulcsfon-
tossagu szerepet jatszik a megité-
léshen, és dénté moédon befolya-
solja a gazdasagi folyamatokat is

nyilatkozta Szekeres Imre, az
MSZP frakcidvezetbje, amikor ar-
rol kérdeztik, hogy mi a vélemé-
nye Magyarorszag imazsarél, a
jovorél, Europarol.

Bin, mint az MSZP frak-
cidvezet6je, miben latja az orszag-
imazs szerepét?

Véleményem szerint minden kor-
manyon lévd politikai er6 feladata,
hogy a lehetd legkedvez6bb moédon



befolyasolja azt, milyen kép alakul-
jon ki az orszagrol. Eppen ezért
ugyanigy az ellenzék szamara is
fontos, legalabb részben, hogy kép-
viselje az orszagképet, és legalabb
ne kérd@jelezze meg azt. Nemcsak
kormanyzé partként, hanem ellen-
zékben is ezt az allaspontot képvi-
seltik. Ha viszont kormanypoliti-
kusként nézem ezt a problémat, ak-
kor azt is el kell mondanom, hogy
nemcsak az a fontos, hogy milyen
kép él rélunk Eurdpaban. Legaldbb
ekkora figyelmet kell forditani arra,
mit gondolnak rélunk Eszak-Ame-
rikdban és a sokszor elfelejtett Ta-
vol-Keleten.

RAit lenne érdemes hang-
sulyozni az orszagimazs erdsitését
szolgalo esetleges kampany soran?

En harom dologra helyezném a
hangsulyt, amelyet nagyon fontos-
nak tartok. ElI6szor is ennek az or-
szagnak van jov6képe, van vizidja
arrél, hogy hova halad. Masrészt
olyan képet kell kialakitanunk,
i ahol minden kiszamithato, atlatha-
t6, vagyis nincs bizonytalansag. A
harmadik szempont szerint pedig
a nemzeti sajatossagokat hangsu-
lyoznam. Vagyis azokat az értéke-
ket fontos kiemelni, amelyek a mi-
eink. Példaul a grafikai szoftver-
gyartasban vilagels6k vagyunk.
Ezt tobbszor kellene hangsulyozni,
mert tudni kell Magyarorszagrol
azt, hogy miben vagyunk jék, mi-
ben vagyunk elsék.

Blgy tlinik, Magyarorszag
az elmult években elvesztette korabbi
imazsat, az osztalyels6 cimét, és he-
lyette ellentmondasos Uzeneteket
kozvetitett a média. Vagy éppen hat-
ranyosat, mint a HungarHotels ese-
tében.

Harom szakaszt lehet megkulon-
béztetni. Az els6 a hetvenes évekig
tartott, amelynek soran evidencia-
szintre emelkedett az, hogy Ma-
gyarorszag els6 a szocialista blok-
kon belll, itt minden egy Kkicsit
szabadabb, egy Kicsit jobb, egy ki-
csit fejlettebb, mint mashol. A ma-
sodik szakasznak is fontos és pozi-
tiv Gizenete volt. Egy olyan kép ala-

kult ki rélunk, amibe beletartozott
a keletnémetek kiengedése is, hogy
| itt 1989 soran targyalédsos Gton tér-
|tént meg a rendszervaltas. De
i 1990-t61 kdvetkezett egy atmeneti
szakasz, amelyben bizonytalan ké-
pet lehetett r6lunk kapni. Most vi-
szont kialakult mar a negyedik
szakasz, amely 1995 elejétdl kdrvo-
nalazédik, és amelynek soran Ma-
gyarorszag Ujra kezdi felmutatni,
hogy miben jobb, mint mésok. J4l
kitapinthaté volt mindez a maso-
dik davosi vilaggazdasagi féru-
mon, ahol kiderilt, agy tartanak
minket nyilvan, hogy Magyaror-
szag a rendszervaltas utani de-
mokratikus intézményi rendszer
kialakitasat, az atmenet gazdasagi
| oldalat tekintve eldljar. S tukrozd-
dik ez abban a bizalomban is, hogy
a kalfoldi befektetések nagysaga
szerint els6 helyen allunk.
Ugyanigy hozzajarul a Magyar-
orszagrol alkotott képhez az is,
hogy a jovedelemkulénbségek itt
nyiltak ki a legkevésbé, és az atala-
kulést sikerult konszolidalt kere-
tek k6zOott tartani. Vagyis egy meg-
bizhaté, fejl6édésre képes és dina-
mikusan el6rehaladd orszagnak
tlnik Magyarorszéag.

Ehnek a negyedik szakasz-
nak a kialakulasahoz azonban hoz-
zajarulhatna az is, ha valamilyen
mddon sikeriilne meghatérozni, mi-
lyen orszagimazst kivan sugarozni
most, 2000 felé Magyarorszag?

Fontos lenne, hogy ebben a kér-
désben valamilyen targyaléassoro-
zat, kdz6s gondolkodés elkezd&d-
jék. Ez a negyedik szakasz kijel6l-
heti azt a Iépéssort, amely Magyar-
orszdgot nem Eur6pdaba viszi, hi-
szen mar jelenleg is ott van, ha-
nem amelynek soran Magyaror-
szag fokozatosan az EU tagjava
valik. Vagyis kialakulhat egy kép
rélunk, amelyet néhany konkrét
Ugy alapjan fognak formalni. Pél-
daul nagyon pozitiv hatasa lenne
annak, ha létrejonne a magyar Szi-
licium-volgy Lagymanyoson. Ez
egy olyan tett lenne, amely felhiv-
na a figyelmet. Ugyanigy az infra-
strukturalis fejlédésre iranyitott fi-
gyelem is pozitiv hatassal lehetne.

Ahogy a legtdbb Internet-kapcso-
lasi pont kialakitésa is jelzés a vi-
lagnak, milyen orszag is ez a Ma-
gyarorszag.

RBlostanaban mintha meg-
véltozna Magyarorszag megitélése.
Eddig mindig kelet-eurdpai orszéag
volt, most viszont kozép-eurdpai or-
szagként kezdik emlegetni.

»-Minden kormanyon lévé politikai ere

feladata, hogy a lehet6 legkedve-
z6bb mdédon befolyasolja azt,

milyen kép alakuljon ki az orszagrol/

Ez a valtozas mutatja azokat a
torténelmi fazisokat, amelyeken
atmentink. Amikor a szocialista
blokkba tartoztunk, akkor min-
denki egy tdmbként, kelet-eurdpai
orszagként tartott minket szamon.
Utana ez felbomlott, és kiderilt,
hogy itt 6nallé6 allamok vannak,
majd még kés6bb egyértelmdveé
valt, hogy Csehorszag, Lengyelor-
szag, Szlovénia és Magyarorszag
politikai és gazdasagi értelemben
is kOzelebb kerult Eurépédhoz. En-
nek tudhat6 be ez a valtozéas a sz6-
hasznélatban, és ezt ki is kell hasz-
nalnunk. Az utébbi két év soran
nagyon er6teljesen érezni lehet az
elmozdulést. Két éve, amikor a
Bundestagban, a szocidldemokrata
frakcioban el6adast tartottam, ak-
kor a parbeszéd a kiilonb6zd8ség
alapjan szuletett meg. Azt kérdez-
ték, mi van Magyarorszagon?
Most viszont mar az azonossag
alapjan beszélgettink, és ma mar
az a kérdés, hogy Magyarorszag
miként csatlakozzon, milyen elg-
nyok alapjan, Eurépahoz.

&h szerint mit lehetne ten-
ni azért, hogy - kihasznalva a rek-
lamszakma szervez0dését - megin-
dulhasson egy tudatosan végiggon-
dolt orszagimazs-kampany?

Az MSZP félajanlhatné a rendel-
kezésére all6 szakmai hétteret,
hogy tanacskozésok, bizottsadgok,
konzultaciok sordn kdzosen gon-
dolkozzunk arrdl, mit és f6éleg ho-
gyan csinéaljunk. Természetesen a
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kapcsolatrendszeriinket is bevin-
nénk, és ennek a toérvényalkotasi
munkaban is tikrozédnie kell. Az
MSZP tagja az Eurdpaban legeré-
sebb, a szocidldemokrata partokat
O0sszefogd szervezet konzultativ
bizottsaganak.

igy fontos segitséget adhatnank
példaul a kilkapcsolatokban is, hi-
szen egy-egy ilyen helyen tartott
el6adas utan egy jelent6sebb politi-
kai tdmb kdzelebb kertil Magyaror-

Az én szlogenem az lenne:

ez egy sikeres orszag, van jovgje.”

szaghoz, és nyitottabba valik az in-
formacié befogadasa irant. Tehat az
orszagimazst partpolitikai szinten is
kell formalni, de ez a lehet6ség kor-
latozottabb, mint amivel egy kor-
many vagy akar a gazdasagi élet
szerepl6i rendelkeznek. Ugyanigy
fontos lenne a gazdasagi koérokkel,
a nalunk Iévé multinaciondlis vélla-
latokkal és a magyar cégekkel kon-
zultalni mindarrél, ami Magyaror-
szag goodwilljét érinti. Ez vonatko-
zik a médiara is, amelynek fontos
szerepe lehet.

Bdkkor mi jelenleg a teendd?

Vannak bizonyos jogi lépések,
amelyeket meg kell tenni: el kell fo-
gadni a reklamtorvényt, ami persze
nem megy érdekitkozések nélkdal,
és kiszamithaté gazdasagi kérnye-
zetet kell teremteni. De ez a téma
tilmutat a toérvényhozas keretein,
szikség lenne egy allandé bizott-
sagra, ahol folyamatos konzultacio
folyna partpolitikusok, vezetd ér-
telmiségiek, Gjsagirok kozott.

Es eldonthetnénk, mit is képvi-
seljunk, ha az orszag imazsarol
van sz6. Hiszen a viladg nem kivan-
csi arra, hogy milyen problémaink
vannak, mert maganak is van be-
I8luk elég. Viszont kivancsi a si-
kerre, és ezt kell hangsulyozni PR-
akcidkon keresztul is.

M&M  Mi lenne az On szlogenje?

Az én szlogenem az lenne, hogy
ez egy sikeres orszag, van jovdje.
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Az orszagiméazs nagyobb feladat
annal, semhogy egyetlen szerv el
tudné latni az ezzel kapcsolatos
teenddket - nyilatkozta Magyar
Balint mivel6dési és kdzoktatdsi
miniszter. Mint mondotta, szikség
lehet viszont egy kdzponti akarat-
ra, amelyik félgyorsitja a munkat.

B szerint milyen mddon
indulhatna el egy, az orszagimézst
megteremtd, vagy inkabb atformald
kampéany?

Ugy vélem, hogy nem tenne j6t az
ugynek, ha egyetlen erre a célra lét-
rehozott intézménybe dsszpontosul-
na a feladat. igy esetleg 6hatatlanul
atpolitizalédna az egész. Raadéasul a
kilénbozé teriletek dsszehangolasa
is a feladata lenne akar a kiligyi, a
miniszterelnoki sajtéiroda, vagy ép-
pen a kulturalis tarca kozott. Az or-
szagimézs folfoghat6 ezen teruletek
feladatai 6sszességének, am ha ezt
megprobéljuk egyetlen szervezetbe
koncentralni, akkor a szervezés tul
sok energiat folemészthet.

M & M On szerint milyen képet
kellene sugarozni Magyarorszagrol?

Ha az orszdgimézsra gondolok,
akkor el6ttem van egy ember képe,
pontosan szélva az, amit rélunk
hisz. Ez egy érzelmi kép, és nem le-

xikalis adatok 6sszessége. Magyar-
orszag - mint kdztudott - az EU-ba
és a NATO-ba torekszik. Az orszag
elfogadésa egy kozdsség vagy mas
orszagok altal azonban nagymérték-
ben fligg az ottani kdzvéleménytdl.
Vagyis mennyiben kézés a két kul-
tdra, mennyiben hasonlitanak egy-
mashoz a szimboélumrendszerek, és
emellett sikertl-e valami érdekeset,
vonz6t produkalni. Vagyis egyszer-
re kell ismerdsnek, a csalddba illesz-
ked6nek lenni, ugyanakkor kilénle-
gesnek is. Ez utébbival nem art vi-
gyazni, hiszen vannak olyan egzo-
tikus vidékek, orszagok, ahova el-
mennek az emberek néhany hétre
megcsodalni, de nem Ki-
vannak semmit sem haza-
vinni. Eppen ezért fontos,
hogy miként sugarozza ezt
a képet minden muavész,
tudés, politikus, aki kul-
foldre megy. Mennyire hasonlé a be-
szédmadja, tekinthet6-e az ottani
kultdra részének. Vagyis a kinti pol-
garoknak el kell tudni képzelni min-
ket mindennapi életiik részekeént.
Nem véletlen, hogy Magyarorszagra
aramlott eddig a legtébb kalféldi t6-
ke. Amikor egy kulféldi pénzember
idejon, soha nem irja majd bele a je-
lentésébe, de a dontés elbtt azt is
megnézi, hogy képes lenne-e itt éIni?
Idehozné-e a csaladjat, a gyerekének
van-e megfelel§ iskola? Ha a valasz
igen, akkor valészindleg pozitiv lesz
ajavaslata vagy a dontése.

M & M Mennyiben felel meg en-
nek a kivanalomnak a mar létrejott,
a Reklam Vilagszbvetség magyaror-
szagi tagozata koril szervezddott
csapat?

Val6ban rendkivil j6 munkéat vé-
geztek, &m megkdti a keziket az,
hogy sokan nem ismerik még fol
kormanyzati kérékben az orszag-
kampény jelent6ségét. Els6 1épésben
véleményem szerint el kellene érni
azt, hogy minden tarca sajat koltség-
vetésének tervezésekor kulonitsen el
valamekkora 8sszeget erre a célra.
Val6szindleg sziikség lenne egy koz-
ponti akaratra, de ennek nem feltét-
lendl kellene megjelennie egy koz-
ponti intézményben, hanem a mar
meglévE csapatra lehetne épiteni.



GAALBELA

A

k6z0ssegl marketing

szukségessege
es lehetOoségei az Eurdpai

Az euro6pai bels6 piac 1993 elején tortént kialakitasa
0ta a nemzeti marketing kérdése az Eurdpai Unidban
is eltérbe kerult.

Mig korabban az egyes nemzetek messzemeng 6n-
allésdggal dontdttek a marketing kérdésében, addig
az eurdpai belsé piac kialakulasaval az EU az eddigi
nemzeti marketingre vonatkozé funkcitk nagy részét
is atvette. igy a mez6- és erd6gazdasag erdsitése
az EU kézosségi feladatai kdzé tartozik. Ennek soran
a bels6é piac meghatéarozott irAnyd tdmogatasara van
szlikség.

Az EU-példa

Az EU az egyes termékcsoportokra vonatkozé tamo-
gatasi intézkedések megvalésitdsahoz a tagorszagok
marketingintézményei szamara kiemelt eszkézoket
biztosit, amelyeket a nemzeti in-
tézmények kezelnek és hasznél-
nak fel. Ez azonban csak kis részét
jelenti a tagorszagokban a kdzos-
ségi marketing céljara rendelke-
zésre all6 eszkdzoknek.

Minthogy ez az EU altal ren-
delkezésre bocsatott eszkdz csak
kiegészitd jellegl, gyakorlatilag
minden EU-tagorszag nemzeti
marketing megvaldsitasara torek-
szik. Ennek célja, hogy sajat agréar-
gazdasaguk versenyképességét
noveljék, helytalljanak a verseny-
tarsakkal szemben, és lehet6leg
minden orszagban piaci részese-
dést nyerjenek.

Ennek sordn - a jogi helyzetre
valé tekintettel is - egyre inkadbb
el6térbe kerll az a nézet, amely az

Minden EU-tasorszag
nemzeti marketing
megvaldsitasara torekszik.
Ennek célja, hogy sajat agrar-
gazdasaguk versenyképességét
noveljék.

A fejlett EU-tagorszagokban
a fontos élelmiszerek
egy fore es6 fogyasztasa nem
novekszik tovabb.

értékesitésdsztonzést a gazdasag és az allam egyuttes
feladatanak tekinti. Az tapasztalhatd, hogy az egyes
allami marketingszervezetek térekvései kilondsen a
nagy lélekszamu és jelentds vasarléer6vel biré EU-
tagorszagokra iranyulnak, azaz Németorszagra, Fran-
ciaorszagra, Nagy-Britannidra és Olaszorszagra. Ter-
mészetesen emellett az USA-ra, a Kozel-Keletre és az
azsiai piacokra is.

A versenyben részt vevékre nehezedd nyomast az
is fokozza, hogy - legalédbbis a fejlett EU-tagorszagok-
ban - a fontos élelmiszerek egy f6ére esd fogyasztasa
nem novekszik tovabb. A fogyasztas stagnalasat ezen
kivial megvaltozott fogyasztoi magatartds is Kiséri,
kuléndsen a Német SzOvetségi Koztarsasagban: egyre
nagyobb jelentéségre tesznek szert a termék mindgsé-
gére, biztonsagossagara és megbizhatésagara, a kor-
nyezetbardt megoldasokra, valamint az allatvédelem-
re vonatkozo6 kérdések. N§ a felhaszndldk arismerete
és -érzékenysége és ez egydutt jar a felhasznal6i kivan-
sagok egyedi jellegének ndvekedésével.

Ezenkivll az élelmiszer-keres-
kedelem koncentracidja a '70-es
évek Ota fokozatosan novekedett.
Ma az EU szinte minden orszaga-
ban az a jellemz8, hogy kevés ke-
reskedelmi partner kezében egye-
stl az 6sszforgalomnak gyakran
tobb mint 80 szdzaléka. Ez a kon-
centracié a kereskedelem felvasar-
16i pozicidjanak megerdsodését is
eredményezte mindazokkal a ko-
vetkezményekkel egyutt, amelyek
az alsobb szinteken lévékre is ha-
tdssal vannak. Amenynyiben az
ajanlattevék versenyképesek Kki-
vannak lenni, gy szikséges, hogy
0sszefogjanak, egyesuljenek vagy
legaldbbis egyuttmikddjenek akar
az élelmiszer-gazdasag, akar a me-
z6gazdaséag szintjén.
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Kovetkeztetések szamunkra

A kozosségi marketingnek fel kell készlilnie a vazolt
keretfeltételekbdl fakadd koévetelményekre. Fontos a
kdzosségi marketing altal elérendd célok pontos meg-
hatarozasa. Ezek kozull a legfontosabbak:

< Az agrartermékek preferencidjanak megterem-

tése

= Piaci terlletek biztositasa

= A hagyomanyos termékekre irdnyul6 felhaszna-

16i szint biztositasa

= Uj termékek innovécioja

= Magas min@ségi szinvonal biztositasa

< A DIN EN ISO 9000 és kdv. szabvanyoknak val6

megfelelés tAmogatésa

= Az értékesitési csatornék biztositasa

« A hazai ajanlattevék versenyképességének ero-

sitése

= A hazai piac védelme

Mindezek mellett a média vildganak fejl6dése a
kommunikacios lehetéségek igen nagy skalajat bizto-
sitja. igy annak, aki ma a célcsoportoknak még meg-
felelGen széles rétegét kivanja elérni, jelentékeny esz-
kozokkel kell rendelkeznie erre a célra, mert kilon-
ben tevékenysége a piac szempontjabol egyaltalan
nem bizonyul hatékonynak.

Ez érvényes az élelmiszer-kereskedelemmel meg-
valo6sitand6 egyuttm(kddésre is, amely nagysaganak
és jelent6ségének megfelel6 kdvetelményeket tdmaszt
a piaci partnerekkel szemben. Mar kezdetben sok eré-
feszités meghidsulhat, ha a nemzeti partnernek a
szallitasi mennyiségekre, a disztribucids lehet6ségek-
re és hasonlokra vonatkoz6 kévetelményeit nem tud-
jak teljesiteni.

A fent vazolt alapvonasokbol, amelyek tovabb dif-
ferencialhatok és bévithet6k, lathatd, hogy a nemzeti
kdzosségi marketing négy f6 szempontjaként altala-
ban a kovetkez6k jelélheték meg:

= Az er6knek egy kozosségi marketingintézmény-

ben térténé 6sszefogasdbol kovetkez6 gazdasa-
gOssag;

< A modern marketingeszk6zok alkalmazasanak

teriletén megnyilvanulé szakmai kompetencia;
< A mez6gazdasagi és élelmiszerpiacokon meg-
nyilvanulé kompetencia;

e Az allam és a gazdasag egyuttmikodésébdl

adddo szinergikus hatasok.

A kdzosségi marketing eszkozei

A mar emlitett, agrartermékekre vonatkoz6 k6zdsségi
marketing szuikségessége azzal magyarazhaté, hogy
az agrarpiacokon megjelené egyes ajanlattevék tul ki-
csik ahhoz, hogy az élelmiszerpiac megfelel§ mértékd
figyelmét termékeikre irdnyitsak. Ezért jott létre a ko-
z0sségi marketing a vallalkoz6i kooperaci6 specialis
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forméjaként: egy orszag termel8i kdzésen hasznéljdk
ki a modern marketing altal nyudjtott lehet6ségeket,
mikozben termékeik minéségi elényeire nem egyes
vallalkozékként, hanem az 6sszes vallalkoz6 szdvet-
ségeként mutatnak ra.

Itt figyelembe kell venni a kéz6sségi marketing sa-
jatos vonasait. A marketingelmélet, mint ismeretes, a
kovetkez6 négy marketingeszkozt kulonbodzteti meg,
amelyekkel a vallalkozasok élhetnek:

= termékpolitika

= kommunikéciés politika

= disztribucids politika

= arpolitika

A termékpolitika gondoskodik arrdl, hogy a felhasz-
naloi kivansagoknak megfelel§ terméket allitsanak
el6 és kinaljanak.

A kommunikécids politika gondoskodik arrol, hogy
a terméket a piacon megismerjék és a felhasznalok
szdméara nyilvadnval6ak legyenek annak elényei.

A disztribuacios politika gondoskodik a megfeleld el-
osztasrol, vagyis a legjobb értékesitési csatornakrol,
amelyeken keresztil a termék sikeresen eljuttathat6 a
fogyasztokhoz.

Az arpolitika gondoskodik arrél, hogy az ar megfe-
lel6 viszonyban alljon a nyujtott teljesitménnyel, és
hogy ez az ar realizdlhatd legyen a piacon.

Ez a négy marketingeszkdz alkotja egyulttesen a
komplex marketinget (marketing-mix).

E négy tényezd egyértelm( atvitele a k6zosségi
marketing tertletére nem lehetséges. Egy kdzdsségi
marketingintézmeénynek a mez6- és élelmiszer-gazda-
sag sok vallalkozasanak javat kell szolgélnia - ellen-
tétben példaul egy csokoladé- vagy sortermel6ével.
A kozosségi marketingnek tehat ki kell egészitenie és
tdmogatnia kell az egyes vallalkozasok marketingte-
vékenységét. Ezen a ponton valik teljesen egyértel-
mvé annak fontossaga, hogy a kdz6sségi marketing-
intézmény folyamatosan egyuttmdkédjon a mez6- és
élelmiszer-gazdasag kilénbdz6 agazatainak képvise-
I6ivel és hogy ezek az &gazatok befolyast gyakorol-
hassanak a kéz6sségi marketingre.

A koOzosségi marketingeszk6zok alkalmazéasanak
és felhasznaldsanak egymasuténja és intenzitasa a ko-
vetkez6kben foglalhato dssze:

Az els6 helyen a kommunikéacios politika all. A termé-
keket kulfoldon és belfoldon ismertté és vonzéva kell
tenni a reklam és az értékesitésdsztonzés eszkdzeivel.
A public relation szerepe is jelent6s: Gjra aktualizalni
kell a k6zdsségi marketingintézmény altal képviselt
élelmiszer-kinalatra vonatkozo sajtojelentéseket.

A termékpolitika gondoskodik arrél, hogy vonzo
termékek jelenjenek meg a piaci kinalatban. Az adott
termékhez mind8ségi garancidnak kell tartoznia,
amely els6sorban a védjeggyel fejezhet6 ki.

A kozdsségi marketing tamogatast nyudjthat a
megfelel6 értékesitési utak kifejlesztéséhez (disztribu-
cios politika), amelyeken az élelmiszerek sikereket ér-
hetnek el. Ez mindenekel6tt a kulféldon folytatott
marketing esetében érvényes.



A kozOsségi marketing szem-
pontjabol az arpolitika gyakorlatilag
alig bir jelent6séggel. A kozdsségi
marketingintézmény nem befolya-
solhatja és nem helyettesitheti az
élelmiszer-gazdasag egyes vallal-
kozésainak a termékeik &rara vo-
natkozé dontéseit.

A marketingeszkozdk alkalma-
z4sénak Kiterjedt és intenziv piac-
kutatason kell alapulnia, ez szolgal-
tatja a tervezéshez szikséges ada-
tokat a kdzosségi marketingintéz-
mény szamara, valamint a vizsga-
lati kérbe vont piacokon alkalmaz-
haté eszk6zok hatékonysagéara és
ellendrzésére vonatkozé informa-
ciokat.

A termékpolitika vonatkozasaban a k6zésségi mar-
ketingintézmény erdfeszitéseket tehet, hogy 6sztén-
zést adjon Uj termékek fejlesztéséhez és a meglévd
termékek modernizalasahoz. A termékpolitika suly-
ponti kérdése azonban a kiemelkedd termékszinvonal
meghatarozasa, amely a térvényben meghatarozott
minimalis kovetelményekbdl indul ki, és a termékre
vonatkozoéan ezek tulszarnyalasat igéri. A kdzosségi
marketing keretében ezért a termékeket legalabb
részben védjegy jeldli.

A védjegyr6l - kiemelten

A védjegy mint a kozosségi marketing tipikus eszko-
ze azt a célt szolgélja, hogy mint min&ségi jel kifejez-
ze a terméknek a piaci atlag folétti min6ségét és ezen
felUl szimbolizélja a termék nemzetiségét, szarmaza-
sat. Az egyéb markajelekhez hasonléan a védjegynek
egyértelmlen meg kell kiildnbdztetnie a terméket a
kinalaton belll. Az azonositas rendszerint valamilyen
elnevezéssel és ehhez kapcsolt szines grafikai szimbo-
lummal torténik, amely szembet(ing, és az azonosita-
si jegyek kiemelésére szolgal. Az egyes védjegyek ki-
alakitasa és a védjegy altal kdzvetitett minéségtobblet
segitségével a vevd bizonyos tulajdonsagokat, illetve
teljesitményeket és minéséget kapcsol 6ssze a véd-
jeggyel és az altala megjelolt termékekkel. A szarma-
zas és a min@ség kettds szempontja alapjan a védjegy
a jelzett termék fontos imazshordozdjava valik, és igy
a felhasznal6 tudataban a széban forgo termék kilon-
leges voltat reprezentélja.

A gyakorlatban ez a kévetkez6képpen valésul
meg: a k6zosségi marketingintézmény olyan cégek
szamara ad védjegyet, amelyek vallaljak, hogy a véd-
jeggyel jar6 minéségi kritériumoknak megfelelnek, és
készek arra, hogy ellen6rzésnek vessék ala magukat.
Ezt a mindségi ellendrzést a felkért intézetek folyama-
tosan végzik. Az ilyen védjegyekhez mar igen széles
kord tapasztalatok kapcsolédnak Eurépa kilonbozé

Az agrarpiacokon
megjelend egyes ajanlatte-
vok tul kicsik ahhoz,
hogy az élelmiszerpiac
megfeleld mértékd figyelmét
termékeikre iranyitsak.
Ezért jott l1étre a kdzosségi
marketing.

orszagaiban (példaul Németor-
szagban, Franciaorszagban, Hol-
landiaban és Olaszorszagban). Az
eurdpai élelmiszer-kereskedelem
jelent8s része mar hozzaszokott az
ilyen védjegyek alkalmazésahoz.

Mig a védjegyek Nyugat-Euro-
paban eddig a szdrmazas megjelo-
lésének eszkozéil szolgaltak, és a
meghatarozott mindségi kovetel-
mények kielégitésérdl tantdskodtak,
ma ndvekszik a termelési folyamat-
ra, azaz a termék el6allitdsanak
madjara vonatkozé kdvetelmények
szdma. Ennek megfelel6éen napja-
inkra az élelmiszer-kereskedelem-
be vagy a fogyasztéhoz kertld vég-
termék mindsége mellett a végter-
mék elBallitasi folyamatdnak mindségét is ellendrzik
és értékelik.

Uj termék megismertetése

Az élelmiszeripar altal el6allitott modern élelmisze-
rek élettartama korlatozott. A valtoz6 felhasznaldi
igényeknek megfeleléen mindig 0j termékeket és ter-
mékvaltozatokat kell biztositani. Bar ez az egyes val-
lalkozasok feladata, a kdz6sségi marketing tamoga-
tast nyudjthat hozza, példaul a vallalkozasok egyutt-
mikddésének elésegitésével a termékmegjelenités
technikai problémainak modellérték(i megoldasai-
ban. A kbdzosségi marketingintézmény mindenekel6tt
szeminariumokon és publikaciokban hivhatja fel a
figyelmet az 0j piaci trendekre, és tdmogathatja az
élelmiszer-agazaton kivuli mezégazdasagi nyers-
anyagok bazisan kialakitott 0j termékek fejlesztését.

Amennyiben elértiik a kdvetelményeknek megfe-
lel6 min&séget és a piaci elvarasoknak megfeleld ter-
mékeket kinalunk, ratérhetiink a megfelel6 kommuni-
kéciods eszkozok alkalmazédsara, amelyek azt a célt szol-
géljak, hogy informaciot nyudjtsanak az adott termé-
kek tulajdonségairél, valamint elényeir6l és min@sé-
gérol.

A kommunikéciés politika eszk6zei kdzé tartoz-
nak a kdvetkezd elemek:

= reklam,

= értékesitésdsztonzeés (sales promotion),

= népszerdsitd tevekenység (public relation),

« személyes értékesités.

Minthogy a k6z6sségi marketingintézménynek
mindig a mez6- és élelmiszer-gazdasag tobb vallalko-
zasa és sohasem az egyes termel6k javat kell szolgal-
nia, ezért a személyes értékesitésnek (az eladoi be-
szélgetés lehet&ségének) a kozdsségi marketing sza-
maéra nincs kdzvetlen jelent6sége. Az egyéni vallalko-
zok éltal folytatott személyes értékesitést pusztan
kapcsolddo intézkedések tamogathatjak.
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Egyre inkabb a reklam, az értékesitésosztdnzés és a
népszerdsité tevékenység (PR) valnak a kdzdsségi mar-
keting kozponti elemeivé, mikdzben a népszer(sitd te-
vékenységet gyakran a reklam részteriletének tekintik.
E két elem szoros kapcsolata legféképpen azaltal jott
létre, hogy a reklam segitségével egyebek kozt az imazs
megtartasat vagy javitdsat szolgaldé népszerdsitd kam-
panyokat is szerveznek.

A PR épp a mez6gazdasagi szektorban jatszik egy-
re fontosabb szerepet. Az er6s kdrnyezetszennyezésre
vagy a nem megfeleld allattartasra vonatkozé biralatok
az utdbbi id6ben a felhasznaldk érzékenységének no-
vekedéséhez vezettek. Ezért az ilyen biralatokra vala-
szol6 imazskampanyok kiléndsen jo eredményeket ér-
hetnek el a hazai mez8gazdasagi agazatnak a kulféldi-
ekkel val6 6sszevetésében és pozitivumainak kiemelé-
sében, valamint a hazai mez6gazdasag preferenciaja-
nak er@sitésében.

Minthogy a kdz6sségi marketingintézmények az
élelmiszer-ipari nagyvallalkozasokhoz képest viszony-
lag szlk reklamkoltségvetéssel rendelkeznek, reklam-
tevékenységuket elsésorban a nyomtatott sajtéra korléa-
tozzak, és csak szérvanyosan jelennek meg a radidban
és a televizidban. llyen mdédon a célkit(izések kozétt a
célcsoportok felé iranyuld szélesebb széras és a tartés
reklameredmeény szerepelnek. A tapasztalatok szerint a
kdzosségi reklam részletesebben a kdvetkezé médidkra
tdmaszkodik:

= Ujsagok és folyoiratok,

= prospektusok, koézvetlen reklam,

= televizio,

= radio,

= egyebek.

Ezek mellett szerepel még az értékesitésdsztonzés,
ami alatt az élelmiszer-kereskedelembe vagy a ven-
déglatdiparba iranyuld termeékek értékesitésének dsz-
tonzése értendd. Ennek soran az értékesités segitésé-
nek kovetkezd eszkdzei alkalmazhatok:

= az értékesités helyén felhasznalt reklamanyagok

(point of sales),

= figyelemfelkelt6 termékismertetd tablak,

= kiallitasi targyak,

= vilagito transzparensek,

= kirakati plakatok stb.

Az élelmiszer-kereskedelmi értékesitésdsztonzés
eszkdzeként - mindenekelétt kilféldén - legféképpen
termékcsoportokat alakitanak ki (példaul sajt, kolbasz,
bor), valamint plakatokat és informéacios flizeteket al-
kalmaznak.

Jobb disztriblcio

Az élelmiszerek disztribucidjat a kdzossegi marketing
mindenekel6tt azzal tAmogathatja, hogy a feldolgozé és
kereskedelmi véllalkozasok szamara megkdnnyiti a fel-
vasarlokhoz val6 eljutast a belfoldi piacon és a kulfoldi
piacokon egyarant. Ezt a célt szolgaljak példaul a kap-
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csolatteremt6 rendezvények (kontakt-borzék), amelye-
ken a belfoldi eloszt6 kereskedelem vagy a kulfoldi im-
portkereskedelem szamara mutatjdk be az arukat.
A vésarokon és kiallitasokon valé részvétel szintén az
Uj értékesitési utakon megvaldsulé lUzletek elinditasara,
illetve a mar meglévé értékesitési csatornak gondozasa-
ra szolgal. Az élelmiszervasarokon nemcsak az élelmi-
szeripar vagy élelmiszer-kereskedelem egyes vallalko-
zasai allitanak ki. Sokkal jellemz6bbek a k6zdsségi stan-
dok, ahol egy orszag élelmiszer-termel8inek 6sszessége
mutatkozik be. Azok az orszagok, amelyek még nem
rendelkeznek kbézdsségi marketingintézménnyel, a ko-
z0sségi standokat legtdbbszor a mez6gazdasagi minisz-
térium altal felkért reklamigynodkséggel alakittatjak ki.
Mindenképpen hatékonyabb, ha az ilyen kdzdsségi
standokat egy nemzeti k6zosségi marketingintézmeény
tervezi meg, és a k6zosségi marketing altalanos straté-
giajanak, altalanos vizualis megjelenésének megfele-
I16en, integraltan alakitja.

Az, hogy az egyes kommunikécids eszkdzdket mi-
lyen moédon alkalmazzak, végs6é soron mindig attél a
specialis helyzettdl figg, amely a timogatando szektort,
az érintett kozosségi marketingintézményt, valamint a
kUlénb6z8 célcsoportokat jellemzi. Ezért a kdzdsségi
marketing esetében, ugyanugy, mint a kKisiizemi marke-
tingnél, intenziv piackutatasra és koncepciézus marke-
tingmenedzsmentre van sziikség, amely a konkrét mar-
ketingtevékenységeket megtervezi.

A kodzdsségi marketing esetében allanddan szem
el6tt kell tartani, hogy az intézkedéseknek a legteljesebb
mértékben tamogatniuk kell az egyes vallalkozasok
marketingjét. A szinergikus hatasok elérésének vala-
mennyi lehet6ségét ki kell hasznalni.

Szerz6nk az FM Magyar Koz6sségi Agrarmarketing
Centrum (AM Q Kht. Gigyvezetd igazgatoja

A MARKAS BIZTONSAG:
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eidGkésleltetés
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erezgésérzékeld
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Halasz
Biztonsagtechnikai és Kereskedelmi Kift.
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Telefon: 163-3023,183-2933. Fax: 183-2933



SZABO JENO

A Nyugat szerepe
agrartermekeink kozvetitéseben

Top-lista, 1995 -

Egy piac sajatossdgait bintetlendil nem lehet figyel-
men kivul hagyni. Kilénésen igy van ez két- agrar-
exportunk szempontjabél mindig is frekventalt - ré-
gi6, a szovjet utédallamok és a délszlav valsagove-
zet esetében. Mindkét piac dinamikus élelmiszer-fel-
vevd, a sajat termelés és a népesség élelmiszer-sziik-
séglete kdzott mély szakadék tatong. Sulyosbitja a
helyzetet (elsésorban a FAK orszédgainak esetében) a
fizetésképtelenség, a fizetési garancidk hianya, bank-
kapcsolataink esetlegessége, a pénzigyi infrastruktu-
ra kezdetlegessége és az allami garanciavallalast
akadalyoz¢, torténelmi lIéptékd tartozdsallomany.
Mindezek ellenére ez a két tradiciondlis piacunk a
nyugati arutémeg, sok esetben az elfekvg élelmiszer-
készletek egyre jelentdsebb felvevdjéveé valik.

A fejlettebb nyugati orszagok - sajat kézép- és hosszu
tava kereskedelmi hiteleik révén - offenziv kereske-
delempolitikat folytathatnak, végeredményben ver-
senyelényt élveznek. A nyugati &rudémping az orosz
kormanyt is valaszlépésekre készteti, hisz az import-
aradat megfékezésére az ellen6rzés szigoritasat terve-
zik. Kuldéndsen a has- és huskészit-
mények fokozott ellen6rzésével ki-
vanjak Kiszdrni a min6ségi szem-
pontbdl kifogasolhaté arutdomeg
piacra kerulését.

kodzuti szallitas tobbletkoltsége folytan fel is morzso-
I6dhat.

Legnagyobb gondunk tehét a fizetési biztonsag hi-
anya. Mégsem allithat6, hogy ezen kivil minden
rendben van.

Az egykori SZU terlletére, valamint a délszlav
térségbe keriild, igen tekintélyes - a nyugati exporttal
vetekv6 nagysagrendd - termékexportunk jelentds
hanyada, egyes tdmegtermékeink esetében pedig Kiri-
vé nagysagrendje nem kozvetlen export révén, ha-
nem nyugati (elsésorban holland, svijci, belga és
osztrak) keresked6k révén kerul a piacra.

Barmennyire is sulyos kérdés a fizetési biztonsag
hianya, mégsem allithatd, hogy a fizetési garanciak
megléte esetén nélkilozhet6 lenne egy, az adott piac
sajatossagait figyelembe vevd részletes kiilgazdasagi
stratégia. A kilonb6z6 piacok egy kaptafara nem
hazhato igényeinek feltarasa, a piacra jutas helyi saja-
tossagainak kutatdsa és elemzése, valamint a piacra
jutast informéciokkal és egyéb infrastrukturalis szol-
géaltatasokkal segit6, netalantan a piac megdolgozasa-
ban is részt vallalé szolgaltatérendszer nélkil vajmi
kevés esélylink lehet piaci része-
sedéstink novelésére. Pedig a je-
lenlegi szituacié kedvez az expan-
ziénak, és ha hinni lehet bizonyos
piaci jelzéseknek, a kdzelmult évti-

Ami a magyar termékeket illeti,
visszatérésiink ezekre a piacokra el-
vi akadalyokba nem utkdzik, a
nagyfoku és hosszl tavra prognosz-
tizalhat6 élelmiszerhiany biztos po-
tencialis piacot kinal. Versenyel§-
nylnk a nyugati szallitokhoz képest
a foldrajzi kdzelséghdl adodd relati-
ve Kis koéltségek miatt igenis mérhe-
t6, a szallitasi igény és a tradiciona-
lis kapcsolat jelent8s. Az is igaz vi-
szont, hogy az e teriileten mutatko-
z6 komparativ el6ny6k is kompen-
zalhatok tdmogatasok és hosszu ta-
vu célzott kereskedelmi hitelek ré-
vén. A kozelségb8l adédé elénytink
a nyugati pénzugyi hidak révén és a

Lesnagyobb gondunk
a fizetési biztonsag hianya.
Meégsem éllithato,
hogy ezen kivil minden
rendben van.

*

Termékexportunk jelentds
hanyada nyugati
(els6sorban holland, svajci,
belga és osztrak)
keresked6k révén kertl
a piacra.

zedeiben ide dramlott magyar élel-
miszerek iranti nosztalgia olyan
alapot jelenthet, amelyre piaci stra-
tégia épithetd.

A mai helyzet azonban vigasz-
talanabb képet mutat. Termékeink
hirnevét nem mi déregbitjuk, Kivite-
link hasznéat sok esetben nem mi,
vagy mi csak Kisebb részben élvez-
zUk. Ennek a piaci szituaciénak
egyik aspektuséat, termékeink koz-
vetitd kereskedelem révén torténd
piacra juttatdsanak aranyait kivan-
ja bemutatni a cikk.

Agrarkivitelink igen jelentés
noévekményt mondhatott magaénak
1995-ben. A piac bévilt, amit a Ki-

ol



vitt termékmennyiség névekedése és az arbevétel mint-
egy negyedével val6 béviilése is alatamaszt. Arbevéte-
linknek a mennyiségi kivitelnél gyorsabb béviilése ar-
ra utal, hogy 1995-ben javul6 kondicidk mellett értéke-
sulltek termékeink. F6 piacainkon tovabb tartott a kon-
junktdra.

A kozel 3 milliard dollarnyi exportbevétel igen je-
lentd8s eredmény. A konvertibilis arbevételek sordban
ilyen nagysagrendet nem ért el eddig az agazat. Az
1989-es év kozel 1 milliard rubeles KGST-exportja és
1,8 milliard USD-t kitevé nem rubel elszdmolasu Kivi-
tele is csak megkdozelitette, de el nem érte ezt a szin-
tet. Ennek ellenére bizonyos kisér6 jelenségekbdl arra
lehet kdvetkeztetni, hogy a realizalt dollararbevételt
alkalmasint lényegesen meghaladé bevétel is szar-
mazhatott volna a mult évi termékkivitelbdl.

Az 1995. évi tényleges folyamatok tikrében ugy
tlnik, hogy a nagysagrendek igen, az aranyok azon-
ban év végére alig valtoztak a kodzvetitd kereskede-
lem szerepvallalasat illetéen. A kozvetités, legfékép-
pen pedig a fejlettebb orszagok kézvetitése agrarter-
mék-kiviteliink egynegyedét, élelmiszerimportunk-
nak pedig 31 szazalékat érintette.

Termékcsoportok és kdzvetitbk

Exportunkat nézve, a leginkdbb kodzvetitett termékko-
rok kézil kiemelked6k a dohany, a névényolaj- és cu-
koripari termékek, illetve a feldolgozatlan névényter-
mesztési produktumok. De, hogy az atlag, nevezete-
sen az, hogy agrarkivitelink 25 szazaléka kdzvetit6k
atjan jutott a tényleges felhasznalékhoz, milyen ko-
moly szérédast takar, indokolt néhany aranyszamot
is feltiintetni az emlitett termékek kdzvetitését illuszt-
ralandé (1. tabla).

1 tébla

Kozvetités aranya

Termékcsoportok sz&zalékban
Dohanyipar 73
NoOvénytermesztés 58
Novényolajipar 47
Cukoripar 38

Sulyok nélkll azonban nehéz értékén mérni a koz-
vetités jelentéségét, ezért - nem minden célzatossag
nélkul - kiemeljok ezek kézll a ndvénytermesztési
termékkort, hisz ez 6nmagéban tébb mint 20 szazalé-
kot képvisel az 1995. évi agréarkivitelben, és igen
figyelemreméltdo nagysagrendben valt a kdzvetités
targyava. (A kozvetitett érték ebben a termékkoérben
kdzel 370 millio USD-t tett ki, a termékcsoport repre-
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zentansaként szerepl6 blza exportjaban pedig a koz-
vetités ardnya elérte a 84 szazalékot.)

Természetesen vannak termékcsoportok, amelyek
kevésbé vonzoéak a kozvetités szamara, igy 1995-ben
a kertészeti és erdészeti termékek alig 4 szazalékat, az
éléallatok, illetve allati (nem hus jellegl) termékek
alig 8 szazalékat tovabbitottdk kozvetit6k. A hdsra ez
a visszafogottsag mar kevésbé jellemz6, hisz haskivi-
teliink egyotddét ez a megkerul kereskedelem juttat-
ta valésagos piaci partnereinkhez. Hasonlé nagysag-
rendet érintett a kdzvetités a tartositoipari és a ma-
lomipari termékkdrben, ettdl valamelyest gyengébbet
a szesz- és bériparban, illetve a stit6- és tésztaiparban.

Termékexport és kdzvetités

A koOzvetités természetrajzahoz kétségtelentil fontos
adalék, hogy mely termékek Kivitelét preferalja. Eb-
b6l a szempontbdl nem lehet érdektelen a 2. tabla sze-
rinti adatsor.

2. tabla
Teljes 1995. évi Kozvetitett Kozvetitési
export export nagysagrend
milli6 USD nagysagrendje szazalék
millié USD
Szivarka 38,2 36,2 95
Blza 3316 280,2 84
Nyers napraforgé
olaj 315 211 67
Takarm. kukorica 50,6 253 50
Darabolt sertésh. 679 284 42
Etolaj 422 171 4
Napraforgébmag 518 191 37
Gyumé©ilcsital 174 7 39

A koOzvetitett termékkorben a bdza kitlintetett sze-
repet toltott be 1995-ben, hisz kdzel 40 szazalékot ez a
termék tett Ki.

A kozvetités hatdsa az arakra

A kozvetités egyik negativ hatasa kétségtelentl az ala-
csony piaci ar, pozitivum viszont a fizetési biztonsag.

Kétségtelen tény: a kdzvetités koltséges jatszma.
Ertelemszerd, hogy pénzbe keriil. A 3. tablabdl egyes
el6szeretettel kdzvetitett termékeink esetében lathaté
is, hogy milyen atlagar-kilonbségek jellemzik adott
termék kozvetitéssel, vagy kodzvetités nélkil torténd
piacra jutdsat.



3. tabla

Néhéany, az exportban kitlintetett szerepet jatsz6 agrartermék kodzvetitési jellemzéi

Kozvetitett export

Teljes export Nem kodzvetitett export

Megnevezés Mennyiség Erték Atlagar Mennyiség Erték Atlagér  Mennyiség Erték Atlagar
q ezer USD USD/M. E. q ezerUSD  USD/M. E q ezerUSD USD/M. E.
Bliza 22991 280 202 1219 27517 i 331 603 1205 4526 51 401 1136
Szivarka 3557 36190 1017 3768 38173 1013 211 1983 940
Dar. sertéshs 148 28 361 19163 350 67 8826 19395 202 395216 19565
Tak. kukorica 2220 25 341 1141 4673 50 607 1083 2453 25 266 1030
Napraforgéolaj 32 21 099 6552 474 31480 664,1 152 10 381 6830
Napraforgémag 725 19 093 2634 1908 51 820 2716 1183 32727 2766
PNapraf. étolaj 162 17 152 10588 397 42185 10626 236 25033 10652
Kukorica-vetémag 113 13914 12313 402 48 312 120138 289 34398 11902
Kicsont, sertéshus 4 11 985 29232 164 50 920 31049 123 38935 31654
Tartésitott uborka 175 1720 6697 557 46 992 8437 382 35272 9234
Blizakenyériiszt 572 1 272 1971 3700 75815 2049 3128 64 543 2063
Hizémarha a4 7165 17476 161 27 882 17318 120 20717 17264
Gylimdlcsnektar 177 7022 396,7 546 23273 4262 369 16 251 4404
Gyimdlcsital 194 6809 3510 464 17 422 3755 270 10613 3931
Egyéb savany(isg 83 6274 7559 252 24773 9831 169 18499 10946
Z6ldborsokonzerv 80 6004 7505 308 24568 7977 228 18 564 8142
Paradicsom-ivélé 69 4220 6116 259 17 520 6764 190 13 300 7000
Pezsg6, sz616borbdl (Itr) 1924 3022 157 20 467 25131 123 18543 22109 119
Tobb esetet is talalunk azonban, amikor az a kép- 4. tabla

let, mely szerint a kozvetités Gtjdn gyengébb hatarpa-

ritasos arat ériink el, nem igaz. Furcsa moédon épp a USD/tonna

kozvetités révén javulnak hatarparitasos araink, ami Buzaexport atlagéra 1205

jészerivel csak azzal magyardzhatd, hogy a kozveti-

ték uraljak az adott piacot, annak felvev6képességét, ebbd|

fizetésképtelen piaci partner esetében pedig az adott - kozvetitett 1219

piacra csak rajtuk keresztiil vezet az at. Méas piacokon - nem kézvetitett 1136

azonban csak gyengébb kondiciok mellett értékesit-
hetiink. A kozvetités haszna nem a kdzvetitett és koz-
vetités nélkili exporton elért atlagar-ktlonbségben
mérhet6, hanem a vilagpiaci, vagy a kozvetitd eladasi
ara és a mi hatarparitasos arunk kozott.

llyen esetet példaz az 1995. évi gabonaexportunk
is. Az 1995. évi vilagpiaci gabonaédrakat tekintve a
konjunktura arfelhajté hatasa nem érz6dott az elért
atlagarban. Hatarparitdsos araink messze alatta ma-
radtak a 180-200 dollar/tonnés vilagpiaci atlagarak-
nak. Viszont feltehet6, hogy piacra jutési esélyeinkkel
is komoly gondok vannak, hisz sajatos médon a nem
kozvetit6k altal piacra juttatott kdzel félmillié tonna
blaza elért hatarparitasos atlagara még a kozvetitett
2,3 millié tonna buza atlagaranal is joval gyengébbre
sikeredett. (4. tabla)

A jelenség feltehet6en az alkufolyamatban ,,lever6-
ddé" arakkal magyarazhat6 (illetve a talzott liberaliza-
ci6 karos kovetkezményeivel), a kis tételben arualapot
biztositék gyenge alkupoziciéjaval, illetve az eladasi,
értékesitési kényszer, finanszirozasi csapda szulte
presszioval, készletértékesitési nyomassal. Méasrészt
azonban az is feltling, hogy a nagy tételben exportalok
sem vallaltdk a kozvetlen kereskedelmi partnerrel va-
16 Uzletkotés rizikojat, inkabb az alacsonyabb jovede-
lem, nagyobb forgalom elvét kévetve, megspéroltak a
piackutatas, piacbiztositds gyotrelmes és bizonytalan
alapmdveleteit és inkdbb a hossz( tavu kereskedelmi
hitelekkel tdmogatott, nyugati kormanygaranciak ké-
nyelmét élvezd kozvetitbkre biztdk a gabonat.
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1996-0s esélylatolgatas

A bizonytalan, de leginkabb kedvez6tlen terméskila-
tadsok Amerikaban a vilag gabonakészleteinek mély-
pontra zuhanasat, a gabonaarak magas szinten mara-
désat vetitik el6re. A FOB Mexikoi-6bdl-buzaarak
majusra 250-260 dollar/tonna aron kétédtek. A chi-
cag6i Arut6zsde majus 20-i t6zsdenapjan majusra
244, juniusra 216, szeptemberre 215 USD/t elszamo-
I6arat jeleztek. Az (j termés kozeledtével értelemsze-
rd az arcsokkenés, csak az nem mindegy, hogy mihez
képest mozdulnak el a vilagpiaci arak. A 200 USD fe-
letti gabonaarak nem szokvanyosak.

A Budapesti Arutézsdén (BAT) is megindult az
arak erdzidja, a majus 21-i és 23-i t6zsdenapon a 400
Ft-ra emelt napi limittel estek az arak. Az 6sszes ter-
minben arzuhanés kdvetkezett be, tgynevezett limit
down jellemezte a piacot. Az ok feltehetéen az ex-
portad6 keltette rémillet. A bézis azonban a BAT-on
is rendkivil magas, jaliusra 25 ezer Ft/t, szeptember-
re 26 ezer Ft/t-as elszdmoldérak alakultak ki.

A hiany és a jo vilagpiaci kondiciék élénkitéleg
hatottak minden id6ben a kozvetit§ kereskedelemre.
llyen felvezetést kdvet6en ellentmondéasnak tdnik,
hogy hazank esetében ez évben mégis mérséklédhet a
kozvetité kereskedelemnek a magyar agrartermék-ki-
vitelben bet6ltott szerepe. A mozgastérszikulés saja-
tos médon egyetlen objektiv oka a gabonakivitel ad-
minisztrativ korlatozasaban keresendd. Bar ez az ok
inkdbb okozat. A kozvetit6 kereskedelem sulyanak
varhaté mérsékl6dését a belsd fogyasztas jol elérelat-
hatd, biztonsaggal prognosztizalhaté bévilése vetiti
elére. A ndvekv6 bels6 fogyasztashoz és kilpiaci le-
het6ségekhez igazoddan feltehet6en bévil a baromfi-
allomany (a vagébaromfi-termelés 1995-ben 32 szaza-
lékkal bévilt, ez évben is tovabbi ndvekedésre sza-
mithatunk), de a masik nagy abrakfogyaszt6 agazat, a
sertéstartds esetében is dinamikus allomanybgviilés,
mintegy 1 millioval nagyobb sertéskibocsatas tervez-
het§ 1996-ra.

Szikségletndvekedeés és adminisztrativ korlatozas
tehat (lasd kvotahoz kotott engedélyezési rendszer al-
kalmazasa és a tervezett ,,exportadd” intézménye) ok
és okozati 6sszefliggésben van. Az altalanos képet
pusztadn csak szinesitheti, de érdemben befolyasolni
nem tudja az exporthitel-garancia rendszer lehetsé-
geinek 1996. évi bévilése, az Exim Bank és a MEHIB
Rt. mozgasterének javuldsa. Nevezetesen: érdemben
feltehet6en keveset javit agrarexportunk hitelezési és
garanciavallalasi gondjain ez a két szakosodott intéz-
mény, ami azon egyszerl képlet bekdvetkezését valo-
szin(siti, hogy a csokkend ,keleti" gabonaexporthoz
(FAK-orszagok) és délszlav valsagdvezeti gabonaki-
vitelhez csokkend magyar agrarkivitel tarsul.

Az sem meglepd azonban, hogy a tulsadgosan is
kockézatos gazdasagi dvezetnek szamitd volt szovjet
kodztarsasagok esetében kisebb vagy gyengild a hite-
lezési, garanciavallalasi hajlandoésag a magyar keres-
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kedelmi bankok részérél. Az ezirdnyu affinitascsdk-
kentést az orosz bankrendszeren végigsopré csédhul-
lam kell6képpen megalapozza. Ugyanakkor az is
nyilvanvald, hogy potencialis piacunkat puszta pénz-
Ugyi megfontolasokbdl nem hagyhatjuk veszni. Ha
azt nézziik, hogy a FAK-on beliil meghatarozé (ide
irdnyulé agréartermékeink mintegy 80 szézalékat fel-
szivd) Oroszorszagban az élelmiszerpiac 45 szazalé-
kat importtermékek uraljak, s6t, a nagyvarosok élel-
miszer-ellatdsdban még inkabb meghatarozo, egyes
vélemények szerint még a 75 szazalékot is meghalado
az import élelmiszerek aranya, arra a kdvetkeztetésre
kell jutnunk, hogy veszteségek aran is érdemes és ér-
dektnkben all a kézvetité kereskedelem nyujtotta le-
het6ségek kihasznéalasa. Mas alternativank nem lévén
a fizetésképtelen piacok megkozelitésére, kénytelen-
kelletlen el kell fogadnunk a piacra segitésnek ezt a
sajatos maodjat is.

Ha messzemend kovetkeztetések levonasara még
alkalmatlanok is a kulkereskedelmi statisztika 1996. I.
negyedévi adatai, mint tendencia mar lathatd, hogy a
gabonakivitel adminisztrativ korlatozésa, az engedé-
lyezési rendszer felfliggesztése az év els6 harom ho-
napjaban a névényitermék-export zuhanasszer( csok-
kenését valtotta ki. Kovetkezmény: Kiviteliink egyértel-
m{i visszaesése az Ugynevezett keleti piacokon, értve
ezalatt a teljes volt szocialista orszagok képezte régiot.

Agrarkivitel 1996.1 negyedévében

Agrarexportunk az év elsé harom hénapjaban az el6-
z6 év azonos id6szakdhoz mérten enyhe - kozel 3
szazalékos - visszaesést mutat. Az export mintegy
525 milli6 dollaros nagysagrendje ugyan alig 15 mil-
li6 USD-vel alacsonyabb a bazisnal, azonban belszer-
kezeti és regiondlis vonatkozasait nézve, lényeges el-
térést mutat az egy évvel ezel6tti helyzethez képest.
Orvendetes jelenség az élGallat- és allatitermék-ki-
vitel 30 és az élelmiszer-készitmények 36 szazalékos
boévilése, hisz ez a két vamtarifa-aruosztaly szerinti
csoport adja a kivitel hAromnegyedét. Mas a helyzet
azonban a zsirok, olajok és a novényi termékek kivite-
lével. Mig az el6bbi, nagysagrendjét nézve parcialis je-
lent6ségli, 20 milli6 dollaros szinten stagnald Kivitelt
mutat, addig a névénytermesztés termékeinek Kivitele
az emlitett korlatozé intézkedések nyoman a tavalyi
meérték felére zuhant. A 106 millié dollaros Kiviteli
szint 48 szazaléka az egy évvel ezel6ttinek, de sokan
ugy Vvélik, hogy a kézponti szandékhoz viszonyitva,
némi furfang kdvetkeztében, ez a szint is tulzas.
Regionalis aspektusait nézve, az el6z§ évi tendenci-
dkat meghazudtol6 mdédon, intenziv piacbévilés jelle-
mezte a fejlett orszagokba mené agrarexportot. Ezen
beltl szlikebb kort véve alapul, az OECD-orszagokba
éppugy, mint az ezen orszagcsoportba tartozé EU-ba
mintegy 25 szzalékkal bdvult a Kivitelink. Ez ut6bbi
integracidé piacaira kerult agrarkiviteltink kozel 48 szé-



zaléka (250 milli6 USD). EU-beli Kiviteliink szerkezetét
pedig a 36 szazalékkal béviuld élelmiszerkészitmények
és a 30 szézalékkal b6vuld allat- és allatitermék-kivitel
determinalja.

Az EU-kib6vulést kdvetben visszaesett EFTA or-
szagcsoport az év elsé negyedévében is a tovabbi
piaczsugorodas allapotat mutatja. A kivitel 1,78 mil-
lié dollaros mértéke alig 80 szdzaléka a tavalyi szint-
nek. Az EFTA integréacio, a piaci nagysagrendet néz-
ve, 1996 elején a fejl6d6 orszagok szintjére zuhant,
parcidlis jelent&ségivé valt fébb piacaink tikrében.

Réatérve az 1995-ben legfajstlyosabb piaci régiova
fejl6dott Kozép- és Kelet-Européra, az egykori szocia-
lista orszagok piacaira, a gabonakivitel visszafogasa -
a termék tradicionalisan erre a piacra iranyulé volta
miatt - érzékeny piaci visszaesést valdszin(sit. A kozel
20 szazalékos piaczsugorodas bels6é 0sszetevdi egyér-
telm(ien bizonyitjak, hogy visszaszoruldsunk ezen a
piacon viszonylagos. Az alapjaban véve kedvez§ dssz-
képet egyedil a névényitermék-kivitel - tavalyihoz
képest egydtddére - zsugorodd nagysagrendje rontja.
Minden mas aruosztalyban nétt, s6t mondhatni kiug-
réan javult az exportunk. igy az él6allat- és allatiter-
mék-kivitel ebben a relacidban 45 szazalékkal, tehat Ié-
nyegesen gyorsabban bévilt, mint az EU-ba mend ki-
vitel. Az élelmiszer-készitmények piaca pedig 42 sza-
zalékos novekedést mutat. Specialitdsa és kulon is ki-

emelendd tétele ennek a piaci blokknak a FAK, illetve
az egykori SZU utédallamai. A viszonyszamok 30 széa-
zalékos visszaesésrél tanuskodnak, tehat az atlagnal
erdteljesebb az 1996. év eleji piacvesztés. Novenyi ter-
mékekbdl (értve ezalatt els6sorban gabonét), a tavalyi
szint alig egytizede kerult erre a piacra, ugyanakkor
novényi olajokbol is megfelez6dott a kivitel. Szolid
mérték(i (7 szazalékos) novekedést mutat az éléallat-
és allatitermék-kivitel, de dinamikus fejlédésrél arul-
kodik (44 szazalékos piacbdviilést mutatva) az élelmi-
szer-készitmények, italok kivitele is.

A folyamat tehat: élelmiszereink kilpiaci helyzete
j6, bévillé piacokra talaltunk mind az éléallat és allati
termék, mind pedig az élelmiszer-készitmények, ita-
lok esetében. Az 0sszességében enyhe visszaesést
mutatd kivitel egyetlen oka a gabonaexport admi-
nisztrativ korlatozéasa.

Ebbél kovetkezik, hogy az aratdsig meghirdetett
mintegy 1 millié tonnas buzakiviteli kvota lIényegi és
tendenciavaltast is eredményez6 kdvetkezményekkel
jarhat agrarexportunk ez évi alakulasat illéen. A kiin-
duld allapotot nézve - hacsak az export finansziroza-
sat koltségvetési korlatok vagy a WTO-ban rogzitett
onkorlatozasaink nem fékezik -, 1996 a noévekvé ag-
rarkivitel éve lesz.

Szerzénk tanécsos
a Foldmdvelésiigyi Minisztériumban
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uj klub
Uj klub alakult meg a Magyar Marketing Szdvetségben: az Agrar- és Elelmiszeripari
Klub. Az alapitok elfogadtak a célkitlizéseket, tovdbba azt, hogy a klub szakmai m(he-

lye, foruma a piacpolitikai-marketing dontés-elokészltésnek és a szakma képviseleté-
nek. A vezet6ség varja a kommunikacios szakemberek jelentkezését is.

Alapszabaly-tervezet
a Magyar Marketing Szovetség
Agrar- és Elelmiszeripari Marketing
Klubja részére

A szakemberek véleménye szerint az agrar- és
az élelmiszeripar ,ellehetetleniilését" tdbbek
kozott az is kivaltotta, hogy nem alkalmazzak a
hatasos marketingmaodszereket, -eszkdzoket.
Nem tekintik fontosnak a bels§ piacot, amelyre
éplthetd biztonsagosan a kiils6 piac Nem ké-
pesek megfeleléen ,eladni" termékeiket, szol-

galtatasaikat és 6nmagukat, hidnyos a marke-
tingkommunikacio.

A Kklub létrehozasanak célja:

G az agrar- és élelmiszer-ipari marketing presz-
tlzsének. szinvonalanakjavitasa;

O a szakterileten dolgozé szakemberek, vala-
mint a téma irant érdekl6d6k szdmara szak-

mai szinterek, mdhelyek létrehozasa, mu-

kodtetése;

a kulfoldi szakmai szervezetekkel, az agrar-

és élelmiszer-ipari marketinggel foglalkozé

szakért6k szovetségeivel, intézményeivel

stb. egyluttmdkodés kialakitasa;

az agrar- és élelmiszer-ipari cégek részére

megfelel6 szakmai referencidkkal rendelkezd

marketingkutatassal, tanacsadassal, terve-

zéssel és kivitelezéssel rendelkez6 Ugynoksé-
gek. szakemberek stb ajanlasa;

0O a képzés és tovabbképzés tAmogatésa, 6sz-
tdnzése

A klub tagsaganak kore.

marketinggel foglalkoz6 szakemberek, veze-
tok, vallalkozok, tanacsadok, oktatok, kutatok,

gyartok, termel6k, felhasznalék, szolgaltaték,

kdzbeszerz6k, mecénasok, szponzorok, média-
tulajdonosok, lgynokségek, nonprofit szerve-

z6dések, Ujsagirok, valamint a szakteriileten ta-
nulé didkok.

Konkrét lehet8ségek.

O szakmai tanacsadas, konzultaciok, tapaszta-
latcserék;

0O kulféldi szakmai latogatasok, tanulmanyutak
szervezése, a képzési lehet6ségek feltarasa;
G palyazatok menedzselése, 6sztondijak kdzve-
| tltése;

G konferenciak, féorumok, szeminariumok stb.
szervezése;

G képzési és tovabbképzési tematikai ajanlatok
Osszeallitasa, menedzselése;

O klubélet: mlhelybeszélgetések, szakmai tajé-
koztatok, el6adasok, esettanulmanyok feldol-
gozasa, vitaforumok stb. dnalléan és masok-
kai kozosen kilonféle helyszineken;

00 adatbazis kialakitasa, mikodtetése;

az agrar- és élelmiszer-ipari szféra, valamint a
felhasznal6i és a fogyasztoi oldal kézétti kom-
munikécios és informécids haldzat kialakitasa,

| mikodtetése;

0O regiondlis szervezetek, marketingklubok ko-
' zOott egyldttmdkodés.

Célunk:

1 Az Agrar- és Elelmiszeripari Marketing Klub
| szakmai muhelye, féruma kivdn lenni a piae-
politikai-marketing dontés-el6készitésének és a
szakma képviseletének, az agrar- és élelmiszeri-
1 par, valamint a kereskedelem, a vendéglatas a
i kozfogyasztok és a lakossag kozotti folyamatos
kommunikalas biztositdsa a marketing lehet6-
| ségek maximalis alkalmazéasaval. lly modon

elérhet6 a bizalom kialakuldsa és a dinamikus
1 offenziv piacpolitika.



A Kklub szervezete:

a klub déntéshozo szervezete az Agrar- és Elel-
miszeripari Marketing Klub kdzgydilése.

A kozgydlilés:

O a klub legfels6 szervezete, amely a tagokbol

all. Evente legalabb egyszer iilésezik, 6ssze-
hivasarol a vezet6ség gondoskodik;

O a tagok 20 szazalékanak irasos kérelme ese-
tén a kozgydllést 6ssze kell hivni. Mindenki
egy szavazattal rendelkezik;

0O a kozgydlést 15 nappal kordbban a tervezett
napirend megkuldésével egyitt kell dssze-
hivni;

O az ismételt kdzgy(ilés a létszamtdl fuggetle-
ndl hatarozatképes;

0O a kodzgydlés kizardlagos hataskore:

- a klub vezetésének megvalasztasa,;

- az alapszabaly megalkotasa, médositasa;

- a tagdijfizetés elveinek meghatarozasa;

- a klub megsziintetése.

0O a kdzgyl(ilés hatarozatképes, ha a tagok lég-
alabb 50 szazaléka jelen van. Hatarozatképte-
lenség esetén 15 napon beliil 6sszehivhaté.

a a kozgydlés hatarozatait egyszerl szavazat-
tobbbséggel hozza, nyilt szavazassal.

A klub m(kodését a vezetfség iranyitja, szer-
vezi, koordindlja.

A vezet8ség:

Gaz elnodkot és a titkart az alakuld kozgydlés

véalasztja meg,

O a vezetBség a klub szervezésében, alakulasé-
ban kdzrem(ikdd6, valamint az alakuld kdz-
gyl(lésen javasolt szakemberekbdl all;

Oa vezet6ség tagjai korlatlan esetben Ujrava-
laszthatok;

G a vezet@ség Uléseinek rendjét maga hatarozza
meg, arra barmelyik klubtagot meghivhatja;

Oa vezet6ség hatarozatképes, ha tagjainak
legaldbb a fele jelen van;

Ga vezetfség hatarozatait egyszer(i sz6tdbb-
séggel hozza.

A Kklub képviselete:

O a klubot a hatésdgok és mas szervezetek felé
az elnék képviseli, de ezen jogat mas elnok-
ségi tagra atruhazhatja;

G a klubot a vezet6ség barmely tagja képvisel-
heti, ha arra megbizast kap;

\

A klub tagsaga:

O a klub tagja lehet barmely cég, szervezet
stb., vagy egyéni tag, amely (aki) a klub
szakmai célkitlizéseivel egyetért és a klub
mikodési szabdlyzatat elfogadja. Tag lehet
minden, a szaktertilet tevékenységéhez kap-
csolédo olyan szervezet, amely kdlcsdénds
elényodk alapjan részt kivan venni a klub
munkajaban, a m{kodési szabdlyzatot elfo-
gadja és a megallapitott tagdijat megfizeti;

O tiszteletbeli tag lehet minden olyan hazai és
kilféldi szervezet, mely a klub célkitizéseivel
és feladataival azonos vagy hasonlé felada-
tokat lat el a sajat tertiletén, valamint a klub

célkitlizéseinek megvalodsitasaban részt kivan
venni;

0 a tagok belépése a klubba 6nként torténik;

O a klub tagjai sordba torténdé belépés irasbel
nyilatkozattal torténik.

A Kklub tagjainak jogai:

O részt vehetnek a koézgydlésen, a klub rendez-
vényein;

\ O a vezetésben vallalhatnak tisztséget;

O kezdeményezhetik a kdzgydlés dsszehivasat.
azon szavazati joggal rendelkeznek;
O igénybe vehetik a klub szolgéltatasait.

A klub tagjainak kotelességei:
Ha klub célkitlizéseinek tAmogatésa, a felada-
tok megvaldsitasaban val6 részvétel;

O a klub alapszabéalyanak elfogadasa, betartasa;

O a klub tagjai k6zotti kommunikaciéban valé
aktiv részvétel;

O a klub tagsagi dijanak befizetése.

\ A klub tagdija éves szinten:

1 O szervezeteké, cégeké

—

O egyéneké 2000 Ft
\ 0 000 Ft
A tiszteletbeli tagok a megallapitott dljtlpuso-
kon felll thmogathatjak a klub mikddését.



A Budapesti Vallalkozasfejlesztési Kozpont nemzetkdzi programjai
1996

BVA-GOM alvallalkoz6i adatbazis projekt

A Budapesti Vallalkozasfejlesztési Alapitvany (BVA) és a belga GOM
Vlaams-Brabant tanacsadé cég 1995. szeptember 29-én, Budapesten
a flamand kormany és a PHARE Ujjafejlesztési és Egyiittm(ikodési
Programjanak keretein beliil kotott egyuttm(ikdodési megallapodast.

A projekt célja, hogy tAmogatasaval segitse a budapesti beszallitoi
tevékenységet folytatd kis- és kdzépvallalkozokat. E tevékenységi kor
kivalasztasanak és kiemelt tAmogatasanak tobb oka is volt:

Egyrészt Magyarorszagon az alvallalkozoi tevékenységet folytatd
cégek szama az utébbi id6ben jelentdsen emelkedett, ennek oka
részben az éppen zajlé privatizacio, melynek kdvetkeztében az egy-
kori nagyvéllalatok tobb kisebb céggé alakultak at

Mésrészt a BVA hosszl tava Uzleti stratégiai kozott is kiemelt sze-
rep jut az alvallalkozdi szektor tAmogatasanak és fejlesztésének.
Ugyanez a tendencia figyelhet§ meg az EU orszagaiban is, igy a BVA
oOriasi lehet6séget lat az EU-orszagok és Magyarorszag kozott koten-
dé jov6beni egyuttm(ikddések kiszélesitésére, ennek érdekében itt-
hon is meg kell teremteni az ehhez szilkséges feltételrendszert. E fo-
lyamat els6 lépésének tekinthet6 a BVA-GOM projekt.

A BVA a belga partner e téren szerzett tapasztalatainak felhasz-
nalasaval és a vele torténd egyeztetés mellett hajtja végre a progra-
mot. Ennek elsé Iépéseként kijelblésre keriitek azok az agazatok,
amelyekben termel§ tevékenységet folytato févarosi cégek a késébb
kialakitand6 alvallalkoz6i adatbazisba keriilnek Ezek a szektorok az
alabbiak

« gumiipar (szigetel6anyagok);
» mianyagipar,

» fémfeldolgozas;

« elektromka/elektrotechnika.

Az elegend6 szamu és az Eurdpai Uni6 altal kidolgozott és elfo-
gadott feltételrendszernek is megfelel6 beszallitdi tevékenységet
folytato kis- és kdzépvallalkozok felkutatasa és regisztralasa két lép-
cs6ben torténik:

1. egy atfogo, altalanos jellegti vallalati adatbazis 6sszeéllitasa (f6
és alvallalkozok egyarant),

2. szektordlis, részletes technikai jellegii (az eurépai némenklata-
ra alapjan) informéacioval kibGvitett adatbazis 6sszedllitasa.

Az igy kialakitott alvallalkoz6i adatbazis, a program kovetkez6 1é-
péseként, kdnyv formaban is megjelenik és terjesztésre kerll azért,
hogy megfelel6 és minden szempontbdl megbizhat6 informécié all-
jon majd azon hazai és eurdpai cégek rendelkezésére, melyek ma-
gyar alvallalkozékat vagy Uzleti kapcsolatokat keresnek.

A program befejeztével az addig elvégzett munka gyakorlati
megvaldsitasara helyez6dik a hangsuly, rendszeres alvéllalkoz6i sze-
minariumok szervezésével. Ezekre meghivéast kapnak a kiilonb6z8
szakmai szervezetek prominens képvisel6i és a kamarak érintett mun-
katarsai is Itt a mar m(ikddd alvallalkozok kapnak majd Gzleti jellegli
tanacsokat, sor kerll tapasztalatcserére, valamint a f6- és alvallalkozék
kozotti Uzletember-talalkozokra is.

Budapesti Vallalkozasfejlesztési Kézpont «
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Budapest-prezentaciod Berlinben

A Budapesti Vallalkozasfejlesztési Kozpont és a Budapesti Kereske-
delmi és Iparkamara kdzos rendezésében 1996. okt6ber 10-én és 11-
én Budapest bemutatkozik Berlinben. A magyar févaros gazdasagi
életének, fejlesztési programjainak és kulttrajanak berlini bemutatko-
zasa soran a Demszky Gabor f6polgarmesterrel kiutaz6 févarosi val-
lalkozék szamara lehet6ség nyilik, hogy német partnereikkel talalkoz-
zanak és Uzleti targyalasokat folytassanak. A Budapest-napon a ma-
gyar févaros gazdasagi életét bemutaté szakel6adasokra is sor kerdl.

A Budapest berlini bemutatkozasahoz kapcsolédé uzleti talalkozo-
ra elsésorban az élelmiszer-gazdasagban tevékenykedd, illetve a m-
szaki beszallitéi kapacitassal rendelkez6 budapesti véllalkozdkat varjak a
szervez6k. A berlini Magyar Hazban tartandé német-magyar Uzleti talél-
koz6 a Berlini Kamara és a Berlini Gazdasagfejleszt6 Intézet kdzrem(iko-
désével, berlini és brandenburgi cégek bevonasaval valdsul meg.

A rendezvényre olyan német nyelvl kulonkiadvany késziil, amely
nemcsak Budapest gazdasaganak ismertet6je, ami tajékoztatast ad a
magyar févarosban tortént beruhazasokroél, gazdasagfejlesztési pro-
jektekr6l, befektetési lehetéségekrél, valamint a kilfoldi partnerekre
vonatkoz6 cégalapitasi, jogi, pénziigyi kornyezetr6l, hanem a né-
met-magyar kapcsolatok szempontjabél hasznos informaciokat, cim-
listakat is tartalmaz.

A FAK-orszagokba iranyuld tevékenység

A BVK kiterjedt nemzetkozi kapcsolatrendszerrel rendelkezik, nem-
csak az eurdpai uniébeli tarsintézményekkel, mint példaul az lle-de-
France régio, Périzs, London, Miinchen, Berlin, Bécs gazdasagfejlesz-
tési intézetei, hanem Kelet-Eurépaban, a FAK-allamokban és az Egye-
siilt Allamokban is.

Az orszag foldrajzi helyzete, k6zép-kelet-eurdpai tranzitorszag
szerepe kivanta, hogy a BVK kiilkapcsolataiban kiemelt fontossaguak
legyenek a FAK-orszagok gazdaségfejlesztési intézményeivel kialaki-
tott egyuttm(ikbdések. A Budapesti Vallalkozasfejlesztési Kozpont
kapcsolatot kezdeményezett Szentpétervarral, Aima-Ataval, és tobb
izben utazott Gizletember-delegacié Moszkvaba. Az orosz févaros-
ban a BVK 1995 decemberében nyitotta meg képviseleti irodajat. En-
nek szolgaltatasait a budapesti vallalkozok érdekében kivanja haszno-
sitani, egyuttm{ikodve a moszkvai vallalkozasfejlesztési tigynckséggel.
Ez egyrészt mind tobb friss, a napi praxisban is hasznosithat6 Uzleti
informaciot, illetve konkrét piacot is jelent a févarosi vallalkozok sza-
mara. A kblcsdnos elényok azonban nem csak hazankban jelentkez-
nek, hanem az egyittm(ikodd kulfoldi varosok és régiok vallalkozé
polgérainal is. A kdzvetités szamukra is Uzleti el6nyoket, munkaers-
és alvallalkozoi kapacitaslekotést és piacot jelent.

A BVK célja tehat a kontaktus, az informacié szabad aramlésanak
biztositasa Magyarorszag és a FAK-allamok kozott. Az eszkéz pedig
mindehhez lehet akar Uzletember-talalkozo, akar Uizleti ajanlatok cse-
réje, kolcsonos bemutatkozas, konferencia vagy kolcsonds képviselet
a partnervarosok vallalkozasfejlesztésben érdekelt intézményeinél

1072 Budapest, Rakdczi Ut 18. Telefon: 342-2324, fax: 342-3500.



FOJTIKJANOS - P. MAROS ERZSEBET

A marketingstrategiak osszefliggései:
a biztositasi marketing példaja*

A marketingnek tobbféle jelentése hasznalatos egy
idében, valéjaban feltehetéleg a marketingszemlélet
eltérd érvényesilési modjairdl van sz6. A kinalatte-
vOk vevborientdltsdganak egyik jele az STP-elv és a
direkt, illetve a személyes marketing alkalmazésa.
A biztositasi Gzletjol illusztralja, hogy az eladas és
a marketing kozotti Iényegbevagé kildnbség felisme-
rése és realizaldsa nemcsak a vallalati stratégia
szintjén fontos, hanem aforgalmazasi csatorna sze-
repét tobbnyire betdlté tgyndk szamara sem a ter-
mék/szolgaltatas puszta eladasa, hanem az STP-elv
alkalmazasaval megvalositott piacteremtés és -bévi-
tésjelent hosszl tavu sikert.

Kulénb6z6 marketingértelmezések

»Amig a hazai gyakorlatban marketingen elsésorban
stratégiai tervezeést, piackutatast, marketingkommu-
nikaciot, reklamot értenek, addig a nyugat-eurdpai
értelmezésben a marketing sokkal altalanosabb, s fo-
galomkorébe beletartozik tobbek kdzott az értékesi-
tés, a tertleti képvisel6i munka is" - irja dr. Szabé
Laszl6lazon tln6dve, hogy a Magyarorszagon tevé-
kenyked6 kulfoldi vallalatok egy megkérdezett cso-
portjdnak képvisel6i miért voltak kiléndsen lesujto
véleménnyel magyar alkalmazottaik marketing-szak-
ismereteir6l.

Meghokkenté a mondat mogott rejlé allitas, hi-
szen aki valaha tanult marketinget, az talalkozott a
termelési/értékesitési/marketing koncepcié szentha-
romsagaval, s egyrészt természetesen esze agaban
sincs kihagyni az értékesitést a marketingbd&l, mas-
részt azonban tanulmanyaibdl azt a kdvetkeztetést
vonhatta le, hogy a marketing, legaldbbis ami a szem-

* E cikk a Magyar Marketingm(helyek Il. kerekasztal-konferencia-
jara (Keszthely, 1996. janius 5-7.) benyujtott el6adas alapjan ké-
szilt. ,

1 ,,Kedves Olvas6!" MARKETING & Menedzsment, 30 (1996) Ap-
rilis, 3. old.

léletet illeti, éppenséggel a szlk értelemben vett érté-
kesitési felfogason vald tuallépéssel kezdddik, annak
meghaladasat jelenti. Gyakran alkalmazzuk a leegy-
szer(isité formulat, hogy ,,nem azt kell eladni, amit
megtermeltiink, hanem azt kell kinalni, ami eladha-
t6". A marketing ugyanakkor komplex tGzleti jelen-
ség, s amennyiben a fentiekben hivatkozott nyugati
véllalatoknak igazuk van - s miért ne lenne -, akkor e
komplexitas megkdzelitésére az eddigiektdl eltérd
madot lenne célszer( keresni.

99

A szervezetek az egész komplexumbol
mindig a szamukra éppen leghangsulyosabb
teruleteket tekintik ,,a" marketingnek.

99

Lehet, hogy valdjaban csupan értelmezési diffe-
renciarél van szo, a marketing tartalmi komplexitasa-
nak eltérd interpretalasarol? Kétségtelen, hogy a mar-
keting kifejezést nagyon sokféle tartalommal hasznal-
hatjuk, és egyre tobb jelz6vel hasznaljuk is. Kéznapi,
vagyis alapjelentése nem valtozott: ,,piacra vitel".
A marketing azonban szakkifejezés is, amelynek tar-
talma az évtizedek alatt szamos mddosuldson ment
keresztll. Jelentése az id6k soran differencialédott,
ugyanakkor az Ujabb rétegek mintegy ,,rarakédtak" a
korabbiakra. Mindegyik jelentéstartomany egyidejl-
leg, egyszerre érvényes. [Rekettye, 1994]

Mindebbdl az a paradoxnak tetszd kodvetkeztetés
adodik, hogy a marketingnek a ,,piacra vitel" altala-
nossaganal konkrétabban meghatarozott gyakorlati
tartalma a felhasznal6 Uzleti filozéfiajatél, céljaitol,
mUikddési tertletét6l, adottsagaitodl, és még szamos
egyeéb, ilyen értelemben részben szubjektivnek mond-
hato tényezdt6l figg. Magyaran szolva, ebben az
esetben is érvényesil a marketing alapigazsaga, tud-
niillik, hogy a vevének (felhasznalénak) van igaza.
A szervezetek a marketinget a sajat adottsagaiknak és
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lehet8ségeiknek megfeleléen interpretaljdk. A szerve-
zetek az egész komplexumbdl mindig a szdmukra ép-
pen leghangsulyosabb terileteket tekintik ,,a" marke-
tingnek. (Ettdl a felfogasuktol nem is lehet 6ket eltan-
toritani addig, amig helyzetlk és/vagy lehet6ségeik
meg nem valtozvan, koncepcidjukat, kdvetkezéskép-
pen interpretaciéjukat nem maédositjak.)

A marketingszemlélet) fejlédése

Torténetileg a vallalati marketing eredend6en a mo-
dern ipari nagyszervezeteknek a monopolista ver-
seny korulményei kozoétt felmertld piaci problémai-
nak a megoldasat célozza. A marketing azzal foglal-
kozik, hogy a piaci kérdésekre miféle eszk6zok, mod-
szerek, szervezeti megoldasok, elgondolasok és elvek
segitségével tudtak-tudnak az ipari nagyszervezetek
valaszolni. [Fojtik, 1995]

A marketing-szemléletmdéd elsé megkdzelitésben
a fogyasztéi és/vagy felhasznaldi szikségletek és
igények kielégitésének egészen hétkéznapi idedja.
A marketingszemlélet tartalmaként ismert ,,fogyasz-
tora iranyultsag" ugyanis nem feltétlendl csak a mo-
dern marketing sajatja. A ,,vevli orientacié" - noha
akkor nyilvan nem igy hivtak - a tomegtermelés kora
el6tt is egészen természetes maddon létezett, hiszen a
keveseknek sz6lé luxuskinalatban, az egyedi igények
alapjan készilt termékekben nyilvanvaléan ez a to-
rekveés valdsult meg.

A ,piacra vitel" esetében végsd soron arrdl van
sz6, hogy az arut vagy szolgaltatast, informaciot,
vagy a kinalat egyéb targyat az el6allitotol el kell jut-
tatni valamiképpen a vev6htéz vagy a fogyaszto-
hoz/felhasznaléhoz, beleértve a (még) nem létezd
piac, kereslet megteremtését is. A marketing - és ben-
ne a forgalmazas - torténete leegyszerdsitve dssze-
foglalhat6 a kévetkez6kben is.

Az ipari kor el8tti, személyes kommunikaciot fel-
tételez6 piacra vitelt a tdmegtermelés technikai reali-
zalasi lehet6ségeinek valdra valtasabdél fakadd to-
megforgalmazasi kényszer, a tomegkommunikacio
eszkozeit hatékonyan felhasznalé témegmarketing
véltotta fel. Nyilvanvalé azonban, hogy a tdmegmar-
keting lehetdségei korlatozottak; ha az igények - s
ebbdl kovetkez6en a kereslet - er&teljesebben diffe-
rencialédnak, a marketingszemléleti kinalattevé ra-
kényszeril legaldbbis a folyamat kdvetésére, de a
megkilonbdztetés tovabbi lehetéségeinek felvillanta-
sa a fogyaszto el6tt hosszabb tavra igér biztos piaci
sikert.

A lehet6ség megnyilasatdl kezdve a felismert cél:
a tdmegtermelés (egyre fejl6dd) technoldgiai korul-
ményei altal meghatarozva egyéniteni a kinalatot,
hogy kozelebb lehessen kerilni a ,,szemmel lathat6-
an" is sokrétl fogyasztdi-felhasznal6i igények kielé-
gitéséhez, mint ahogyan az differencialatlan kinalat-
tal lehetséges.
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A mai - ipari és posztindusztrialis - korban a fo-
gyasztoéi orientacio

= érvényesilése el6tt az utat a mar emlitett mo-
don a technikai-technoldgiai fejl6dés nyitotta meg;

= részben kulsé kévetelmények (maguknak a pia-
ci igényeknek a folyamatos és er6teljes differencialé-
désa, tovdbba a mind kiélezettebb verseny) kénysze-
ritik ki;

= részben pedig tudatos felismerés (menedzseri
szemlélet, vagy még altalanosabban, vallalati kultara)
eredményeként valésul meg.

A marketing torténete bizonyos értelemben a ki-
nélattev6k fogyasztoi irdnyultsaganak uralkod6va
valasardl sz6l. A tudomany pillanatnyi allasa szerint
a piaci orientacié mint szervezeti kultdra ,,(1) az els8
helyen van az els6rend( (superior) fogyasztoi értékek
létrehozasdban és fenntartdsaban, mikdzben figye-
lembe veszi az egyéb kulcsfontossagu érdekeket is;
(2) a szervezetfejlesztést illetd, a piaci informaciokra
érzékenyen reagdalé viselkedési normékat javasol”
[Slater & Narver, 1995,67.]

Ez utdbbiak kdzott nem elhanyagolhat6 jelentdsége
van a direkt marketing kildnféle valtozatainak. Ter-
meészetesnek kell tekintenlink, hogy a vallalatok nem
jelentéktelen része nagy érdekl6dést mutat a technikai



alapu direktmarketing-megoldasok irant (csomagkul-
dés, DM, telefonmarketing, telemarketing, elektroni-
kus bevasarlas), de az is nyilvanvald, hogy mas Uzleti
szervezetek legalabb ennyire fontosnak tartjdk a koz-
vetlen emberi kommunikaciéban rejlé értékkozvetitd
er6t. A személyes részvételen alapul6é forgalmazasi
maodszerek sokféle valtozata figyelhet6 meg napjaink-
ban a tradicionalis personal selling revitalizaciojatol
kezdve a franchise-alapd, vagy pedig az énallo vallal-
kozason alapulé értékesitd rendszerek kialakitasan at a
halozatépitésig (multi-level marketing).

A szervezetek marketingorientaltsaga valéban
nemcsak a menedzserek szemléletében és a stratégia
jellegében mutatkozik meg, hanem a piacra vitel jelle-
gében és maédjaban is.

A biztositasi marketing Magyarorszagon
a 90-es években

A fentiek természetesen nemcsak a termékek piacara
érvényesek, és nemcsak a fejlett orszagokban. A hazai
biztositasi piac fejl6désének jellemzésére példaul
Kepecs Gabor, az AB-Aegon vezérigazgatdja egy in-
terjiban elmondta, hogy ,,1990-t6l Gj, klféldi biztosi-
tok megalakulasaval valoban verseny alakult ki a pia-
con. Ettdl kezdve pedig csak az érhetett el eredményt,
aki az Ugyfelek igényeit tekintette elsédlegesnek, igy
megkezd6dott a kiilénb6z6 marketingmaodszerek al-
kalmazéasa. ...Valéban modern marketingeszkézoket
1994-ben alkalmaztunk el8szor, amelynek elsd Iépése
az volt, hogy mar nem a globalis piacot prébaltuk
megcélozni, hanem annak egy szegmensét/'2

A véllalat valéjaban a kényszernek engedelmeske-
dett - két szempontbdl is. Egyrészt kényszerilt beall-
ni a sorba. Hiszen kézismert példaul, hogy a Natio-
nale-Nederlanden, miel6tt 1991-ben végil megjelent
Magyarorszagon, alapos piacfelmérést végzett, és a
dontéshozok akkor ugy talaltak - amint azt a magyar
és a holland vezet6k szadmtalan interjuban azoéta el is
mondték -, hogy a magyar élet- és nyugdij-biztositasi
piac szinte érintetlen. A médozatok elemzése ugyan-
akkor azt mutatja, hogy az N-N kinalata mar az indu-
laskor a hosszu tavon is fizet6képesnek gondolt la-
kossag felsé szegmensét célozta meg a maga havi
5-6 ezer forintos dijfizetési kotelezettségeivel. Mas-
részt az utdbbi esztenddék tapasztalata szerint jelent8s
meértékl eltérés van az egyes biztositasi agazatok di-
namikajaban. Az életbiztositasok teruletén jelentds
piacbdviilés ment végbe (22 szdzalékos realndveke-
dés mutatkozott példaul 1995-ben), szamos ,,hagyo-

2 ,,Ugyfélbarat stratégia az AB-Aegonnal." MARKETING &
Menedzsment, 30 (1996) Aprilis, 70. old.

3 Uo.: 71. old.

4 Vilaggazdasag, Banké melléklet, 1995. méajus 15. I. VI-VU.
old.

manyos" biztositasi agrol (példaul vagyonbiztositas,
casco) viszont ez nem mondhaté el, s6t, éppen ellen-
kez6 iranyu folyamatok tapasztalhatok.

Ha tovabb vizsgalodva folytatjuk az 6sszehasonli-
tast, azt taldljuk, hogy val6ban meggondolt, szegmen-
taciora alapozott marketingpolitikdkkal allunk szem-
ben. A mar hivatkozott interji egy mas helyén a ve-
zérigazgatd ugyanis a kovetkez6ket mondja: ,,... 1995-
t6l egyértelm( a stratégiank: nagyon erésen koncent-

A piacra vitel folyamatat nemcsak a sz6 sz(k
értelmében vett eladasként fogjak fel,
hanem mint komplex marketingjelenséget.

ralunk az élet- és nyugdij-biztositasi piacra gy, hogy
emellett megtartsuk piacvezeté poziciénkat a lakés-
biztositas tertiletén."3Az N-N magyarorszagi marke-
tingstratégidja kezdettdl fogva azon alapul, hogy az
élet- és nyugdijbiztositoként pozicionalja magat (s
csupan ebbél szarmazé dijbevételei tették a negyedik
legnagyobb magyar biztositétarsasagga). A kis cégek,
a Signal és az Ahico mikodésében donté jelentdség
ez az Uzletdg, az utdbbi id6ben az dsszes dijbevételt
tekintve piacvezet6 Hungaria is nagyon markans erg-
feszitéseket tesz az emlitett szegmensek elérésére,4to-
vabba szamos mas biztositotarsasag - mint példaul a
Garancia, a Providencia - is aktivizalja magat e téren.

Az 1995-6s évre visszatekintve a Figyel6 szakirdja
megéallapitja: ,,Az el6z8 évhez viszonyitva a legna-
gyobb lépést az OTP-Garancia, az Ahico és a Signal
Biztosito tette: az els6 kettd kozel 75, az utdbbi pedig
126 szézalékkal tobb dijbevételt konyvelhetett el ta-
valy, mint a megel6z8 évben. Mintegy 89 szazalékkal
magasabb dijbevétellel zart az Argosz Biztositd, de
figyelemre méltd a Colonia 45 szazalékos novekedése
is. Altalaban ezek a tarsasagok azzal érnek el sikert,
hogy olyan piaci ,,résekbe" is beteszik a labukat, ame-
lyeket a nagyobbak - a viszonylag alacsony szerzé-
désszam vagy a mérsékelt kereslet miatt - nem tekin-
tenek jovedelmez6 Uzletnek. Az Argosz példaul don-
téen mez6gazdasagi, az Ahico pedig specialis egész-
ségbiztositasi médozataival ért el tavaly Kiugrd sike-
reket." (Oszabo, 1996,44. old.)

Nagyon szép példakat lehet tehat sorolni a biztosi-
tok stratégiai értelemben vett piacorientaltsagara, s
nem kell kételkedniink abban, hogy e cégek mene-
dzserei a jov6t Ugyfeleik igényeinek kielégitésére ala-
pozva képzelik el. Ezt a fentiek mellett példaul a ter-
mékfejlesztési lendulet is igazolja; gyakorlatilag
mindegyik tarsasdg Uj moédozatokkal jelentkezett
akércsak az utébbi hénapokban is. Az STP (segmen-
ting, targeting, positioning) elveinek alapjan behaté-
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rolt piacok igényeinek kielégitésére kifejlesztett mo-
dozatokat természetesen valahogyan el is kell juttatni
a potencialis tgyfelekhez.

A biztositasi Uzletben a forgalmazasi csatorna
alapvet6en az tgyndk. Az Gzletag hagyomanyosan a
személyes kommunikaciora épul, annak jelentéségét
ez esetben nem sziikséges hosszan részletezni. A biz-
tositasi marketing idealis esetben példat mutathat a
személyes eladasnak interperszonalis kommunika-
cién alapulo értékkdzvetitéssé vald atmin@silésére.
Nemcsak arrél van szo, hogy érthet6 magyar szava-
kat kicseréljink kevéshé érthet6 latin szavakra, ha-
nem a piacra vitel valtozasarodl is. A folyamat ugyanis

,.Kozhellyé valt ,a fogyaszto a kirdly” szlogen.
Sokéig nem lep6dtink meg itt Magyarorszagon
azon, hogy aJelsz6 nalunk nem érvényes.

csak akkor megy végbe, ha a szervezet vezet6i és a
hierarchia ktlénb6z6 szintjein tevékenykedé munka-
tarsaik a piacra vitel folyamatat nemcsak a szé szlk
értelmében vett eladasként fogjak fel, hanem mint
komplex marketingjelenséget.

A marketingszemlélet és az igyndki munka

A szervezetek fogyasztoorientaltsagat nagyon plasz-
tikusan fejezi ki a kozhellyé valt ,,a fogyaszt6 a ki-
raly" szlogen. Sokaig nem lep8dtink meg itt Magyar-
orszagon azon, hogy a jelsz6 nalunk nem érvényes.
1990 6ta azonban mér volt néhany olyan eset min-
denkinek az életében, amikor vevéként nagyon kelle-
metlendl érinthette, hogy az épilé piacgazdasagban
m(ikddd eladok inkdbb magukat tekintik kiskiraly-
nak, és nincs sz6 arrdél, hogy a vevét 6hajtanak a trén-
ra emelni.

Nem vigaszként, de nincs ez mindig masként a
nalunk joval fejlettebb piacgazdasagokban sem. Az
utdbbi idében Nyugat-Eurépaban is mind sdrdbben
hangzik el a vevd panasza arr6l, hogy vele a kereske-
delemben, a szolgéltatdiparban, a bankoknal, a bizto-
sitoknél, a légitarsasagok irodaiban és ki tudja még
hol, meglehet&sen rosszul bannak. Egy németorszagi
vizsgalatbdl (Bansch, 1995) tdébbek kdzoétt kiderdl,
hogy a kulonféle eladdk (ez most dsszefoglalo kifeje-
zés, és egyarant jelenthet bolti eladoét, biztositasi tgy-
nokot vagy mast, akinek személyes eladas a szakma-
ja) baratsagtalanok, kedvetlenek, tolakoddk és inkor-
rektek, és még szakmailag is képzetlenek.

Természetesen vannak kulonbségek. A szakizle-
tek eladoit és a banktisztvisel6ket sokkal pozitivab-
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ban itélték meg, mint az aruhazi alkalmazottakat és a
biztositétarsasagok képvisel6it. Nagyon tanulsdgos
ismerni a vevli elvarasokat. A megkérdezettek
messze a legfontosabbnak a szakismeretet tartottak.
Ezt kdvette sorrendben a becsiiletesség, az udvarias
modor, a figyelmesség és a segitékészség.

Figyelemre méltd, hogy arra a kérdésre, mennyire
felel meg a biztositok képvisel6inek magatartésa ,,a
vevl a kiraly'7szlogennek, 15 szazalék mondta, hogy
csaknem mindig, s 12 szazalék itélte ugy, hogy szinte
soha. Ez utobbi illetlenidl magas szam, s még maga-
sabbnak tlnik, ha hozzavesszik, hogy a megkérde-
zettek 26 szazaléka szerint a biztositasi igynokok in-
kdbb nem a szlogen szerint tevékenykednek, bar 22
szazalék gy latja, hogy tdbbnyire mégis. A biztositok
képviselGivel szerzett tapasztalatok csaknem 40
szazaléka kedvez6tlen, és minden nyolcadik tapasz-
talat nagyon kedvezétlen.

Masképpen szolva: nem elegendd, hogy a biztosi-
totarsasagok menedzsereinek a piacokkal kapcsolatos
felfogadsa megvaltozzék, nem elegendd a piaci nyil-
vantartasok atalakitasa (esetleg az adatbazis-marke-
ting iranyaba val6 elmozdulas), nem elegendd a kor-
szerlU termék, a j6 min&séget megtestesité biztositasi
maddozat, a forgalmazas terén is valtozasnak kell vég-
bemenni.

A valtozas az Ggynokot és a biztositotarsasagot is
érinti, mind kulén-kilén, mind pedig egyittesen.

< Mivel a biztositas az Uzletag sajatossagainal fog-
va személyes mlifaj, els6sorban a forgalmazoék, a biz-
tositasi igynokok felfogasanak kell médosulnia. Cél-
szer(, ha az Ggyndkdk nem pusztan eladasorientaltak,
hanem célpiacorientaltakka valnak, ami alatt azt ért-
juk, hogy az Gigyn6k a maga szerepét ne egy bizonyos
maddozat értékesit6jeként élje meg, hanem kommuni-
kéatorként, piac- és kapcsolatépitéként. Az életbiztosi-
tasok teriletén példaul az elmult években minden bi-
zonnyal lezajlottak az alapvet6 valtozasok, a médoza-
tok alapszerkezete nagyjabél megegyezik, és megfelel
az euroOpai sztenderdeknek is. A vasarlasi dontésben
az ar mellett ma mar az els6rend(i tényezd az, hogy ki
nyeri el a potenciélis tigyfél bizalméat. Az tigynok piaci
munkajanak sikerességét egyre kevésbé a tradicionalis
értelemben vett eladastechnikai fogasok alakitjak, ha-
nem mindinkabb a kapcsolatok emberi mindsége.

Ha a biztositotarsasagok szamara ma a stratégia-
alkotés alapjat a szegmentalas, a célpiac-meghataro-
zas és a pozicionalas jelenti, akkor ezeknek kell az
Ugynokok piacépitési munkajanak is alapul szolgal-
niuk. Az STP-mddszer az Gigynok szamara a megfe-
lel6 min&ségl kapcsolatrendszer kiépitését jelenti,
ahol a megfelel6 min6ség az tgyfél és az Ggyndk
egymassal vald kolcsonds megelégedettségében valo-
sul meg. Az Ggynok képességeinek arra kell elegen-
dének lenni, hogy ilyen tartés, kdlcsdnos elégedettsé-
gen alapulé kapcsolati hald(ka)t hozzon létre. Ehhez
nyilvan meg kell talalni a szadmara valamilyen szem-
pontbdl legkdnnyebben elérhet6 és meggy6zhetd
piaci szegmens(eke)t, amelyekben a szamukra leg-



inkabb elfogadhaté moédon tudja pozicionalni magat
és a cégét.

< Mindennek azonban van két feltétele a mésik
részrél is. Egyik, hogy a biztositok ,,k6zponti" marke-
tingapparatusanak ujszeri moédon kell kiszolgalni az
ugynokoket - nemcsak a konkrét eladasban, hanem
kifejezetten a kapcsolatépitésben kell tAmogatést
nyUjtaniuk szamukra.

Inkabb stratégiai jelent6ségl, hogy az imént emli-
tett megfontolasok szem el6tt tartasaval célszer(i meg-
vélasztaniuk a terepen tevékenykedd munkatarsaikat
(akéar alkalmazottakrol van sz6, mint példaul az AB-
Aegonnal, akar franchise-partnerekrél, mint az N-N-
nél, akar pedig fuiggetlen vallalkoz6krél, mint példaul
Ujabban a Garanciandl): az Ggynokok kivalasztasakor
azokat a személyiségjegyeket kivanatos elétérbe allita-
ni, amelyek alkalmassa teszik az tigynokoét a hosszu
tavl munkara, a vissza-visszatérésre, a tartds kapcso-
lattartasra, az egyszeri Uzletkdtéskor nagyon hasznos
legy6zésre iranyulé kommunikaciés eszkdzék alkal-
mazasa helyett a tartdés piaci munka feltételét jelenté
meggy06zésre iranyuld6 kommunikaciora.

Az elmondott szempontok mind a toborzas, mind
pedig a kiképzés és a tovabbképzés Ujragondolasara
kényszeritik a biztositokat. Nyilvanvald, hogy a to-
borzés mellett a képzésben is azoknak az elényds tu-
lajdonsagjegyeknek a preferalasara, valamint azok-
nak a készségeknek és technikadknak az elsajatitasara
van sziUkség, amelyek a meggy&zésre alapul6 kapcso-
lat- és piacteremtésre teszik alkalmassd az tgyno-
koket.

Marketingszempontbél nézve a dolgot, az lGgy-
noknek tehat nem az a hosszu tavu célja, hogy bizto-
sitdsokat adjon el, hanem az, hogy a majdani tgyfele-
ket raébressze arra, hogy biztonsagi szukségleteik ki-
elégitése érdekében éppenséggel a biztositasok meg-
hatarozott korét érdemes igénybe venniilk, és persze,
hogy oda kell hatnia, hogy valéban megtegyék, és le-
het6leg minél tébbet. E szempontbdl paradoxnak lat-
szik, s olykor félrevezet§ is a dolog technikdja; az tud-
niillik, hogy ténylegesen oda kell menni az tgyfelek-
hez, és ravenni 6ket arra, hogy megvasaroljak a por-
tékat.5El kell nekik adni, mert az emberek soha nem
kotnek telefonon biztositast, nem 6k keresik fel a biz-
tositot azért, mert kotni szeretnének - vannak cégek,
ahol nem is tehetnék, mert nincs is tgyféltér. A kina-
lat bizalmi jellege, nagy informacidigénye, a dontés
hordereje, az Ugyfél szamara is stratégiai jellege zarja
ki ezt a megoldasi lehetéséget. (Emiatt aztan mi illen-
dé kétellyel is fogadunk minden puli jellegl er6feszi-
tést a biztositadsi marketingkommunikacidban, anél-
kil persze, hogy lebecstlnénk a tomegkommuniké-
cios tajékoztatas eldnyeit.)

5 Az amerikai LIMRA (Life Insurance Marketing and Research
Association - a modern életbiztositasi tzlet orakuluma) is
Quiality Selling - Min&ségi eladas cimen oktatja a marketingszel-
lemu, piacépitésre alapulé tizletszerzést.

A jo kapcsolatépité tgyndk

Az ugynok sikere azon mulik, hogy képes-e

= Ugyféljeldlteket szerezni - olyan embereket te-
hat, akik valamely tulajdonsaguk miatt mint lehetsé-
ges vasarlok széba jonnek;

- felmérni az tgyféljeldltek biztonsagi szukségle-
teit, és megallapitani viszonylag pontosan az igényei-
ket;

< megmutatni az tgyféljeldlteknek, hogy a cégik
szolgaltatasainak igénybevétele révén miképpen elé-
githetik ki igényeiket;

< meggydzni az ugyféljeldlteket a szolgéaltatas
megvéasarlasdnak optimalis id6pontjarol;

- fenntartani a kapcsolatot az tigyfelekkel az érté-
kesités utan is.

Ugyancsak a sikeresség feltételei kdzé tartozik
(bar a masodlagos Ggynoki feladatok kdzé szoktak
sorolni) a célszerd nyilvantartdsok készitése és kar-
bantartasa, valamint a kdtvénytulajdonosoknak nyuj-
tott szolgaltatasok is.

A sikeres Ugynok ismeri a piacra vitel folyamata-
nak oOsszetettségét, és eredményesen alkalmazza az
egyes fazisokban leghatékonyabb modszereket.

= Ugyfélszerzés: Ez az a momentum, ami a biztosi-
tasi tgynoktdl barmilyen méas - hogy ne mondjuk:
egyszerl - eladoétol eltérd szemléletet kivan, amir6l
mar volt sz6. A biztositasi igynok feladata ugyanis a
piacszerzéssel kezd6dik. Az Ggynoknek kell megta-
lalnia azokat az embereket, akik majdan vasarloi lesz-
nek a biztositasi szolgaltatdsnak, s természetesen a sa-
jat tzletkot6i sikeressége érdekében annak elérésére
torekszik, hogy éppen tdle torténjen a vasarlas.

= Kezdeti kapcsolatfelvétel: A cél megteremteni a
szolgéltatds bemutatasanak lehet6ségét, amihez ter-
mészetesen az Ugyndknek kommunikacios kapcsolat-
ba kell kertilnie a potencialis Ggyféllel. A kapcsolat-
felvétel torténhet levélben, telefonon, személyesen. Ez
az els6 alkalom, hogy felhivjuk a figyelmet az 6szin-
teség fontossagara.

= Kapcsolatfelvétel: Hid az értékesitési interju tény-
feltaro részéhez valé eljutashoz. Célja az érdeklédés
felkeltése. A legfontosabb kivanatos tulajdonsag az
6szinte érdekl6dés. Nincs tartds kapcsolat bizalom
nélkul, annak alapja pedig az 8szinteség.

e Tényfeltaras: Ebben a fazisban az tgyndk célja
az, hogy lehet6ség szerint minél tébb informécidt sze-
rezzen az ugyféljel6lttdl, éspedig kétféle terileten:

1. ténybeli informacidkat, amelyek az tgyféljeldlt
szukségleteirél, konkrét igényeirél tajéekoztatnak, és
anyagi lehet6ségeit is feltarjak, és

2. motivacios informaciokat, amelyekb6l megtud-
hato, hogy milyen az ugyféljelolt érzelmi, pszicholo-
giai beallitodésa.

= Megoldas: A fentiekben 6sszegydjtétt informa-
ciok ismeretében tudja az Ugyndk megtervezni azt a
kinalatot, ami az tgyféljeldltet foglalkoztaté problé-
maékra a legjobb megoldast kindlja. Ezt a fazist nevez-
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hetjik az ajanlati csomag 0sszeallitasi szakaszanak is.
E fazisban kardinalis jelentésége van annak, hogy az
ugynok meggy6zze partnerét, hogy 6szintén torédik
vele, és valéban minden erejével azon van, hogy az
Ugyféljeldlt problémaéjanak a legjobb megoldasat
megtalalja.

< Bemutatas: Az tgyféljelolt szikségleteinek,
pénzugyi lehet6ségei altal is meghatarozott igényei-
nek leginkabb megfeleld mdédozat ismertetése. Ha ed-
dig nem tudtuk volna a partnert meggy6zni 6szinte-
ségunkrdl, most mar nehéz lesz, de még mindig meg-
prébalhatjuk. Ennek kiiléndsen akkor van jelent6sé-
ge, ha valami ok miatt médositani kell az eredeti el-
képzelést. Csak az eddig megszerzett bizalom erdsit-
heti meg eléggé a racionalis érvelést.

e Zarads: Minden olyan tevékenységet és pszicho-
l6giai fogast magaba foglal, ami raveszi az tgyfélje-
I6ltet a biztositasi szolgaltatds(csomag) megvasarlasa-
ra. A legkllonb6z6bb zarasi technikak segitik az tgy-
nokot abban, hogy elérje az igen kimondasat. A zaras
sordn 0sszegezzik a bemutatas tudnivaloit, akkor bi-
zonyosodunk meg véglegesen arrdél, hogy a partner
megértette és elfogadja az ajanlatot.

« Kovetés: Az Gigynok felel6ssége nem ér véget az
értékesitéssel. Az ajanlattol a kotvény elkészultéig
szikség szerint tartja a kapcsolatot az ugyféllel, be-
szerzi az esetleg elmaradt kiegészitd adatokat.

= Atadas: A kotvény atadasa nemcsak az értékesi-
tési folyamatnak a része, hanem a marketingfolya-
matnak is. Nem egyszerlen szlkségszer( technikai
eseményrél van szo, arrol tudniillik, hogy a szolgalta-
tds vasarldja ezzel jut az igényjogosultsag birtokaba.
Az atadés lehet6séget nyjt az tigyndknek arra, hogy

1. ismételten ravilagitson az ugyfél el6tt a szik-
séglet jelentéségére,

2. megpenditse az igény kielégitésének tovabbi le-
het6ségeit,

3. ajanlasokat kérjen Gjabb tgyfelek felkereséséhez,

4. ndvelje cége és bnmaga presztizsét.

Az Uzletet azonban nem elég megszerezni, az Ugy-
felet meg is kell tartani. Az tgyfélnek, az tigyndknek
és a biztositdnak egyarant az az érdeke, hogy a létre-
jott szerz8dések ne szilinjenek meg a tartam kodzben,
ha biztositasi esemény nem kovetkezik be. Célszer(
az Ugyféllel is tisztazni azt, hogy a szerepl6ket milyen
veszteség éri, ha a szerz6dés a lejarat el6tt mégis
megsz(nik.

= Az ugyfél elveszti a szerz&dés altal nyujtott biz-
tonsagot, és (természetesen) részben vagy teljes mér-
tékben az addig befizetett pénzét.

= Az Ugynok elveszti a jutalékat (vagy annak id6-
aranyosan jaré részét), tovabba jelentds tekintélyvesz-
teséget is kénytelen lesz elkényvelni, szakmai preszti-
zse csOkkenhet, célpiaca(i) beszlkilhet(nek), akar
meg is szlnhet(nek).

= A biztosito veszit egy ugyfelet, elesik a lehetsé-
ges nyereségtél, felmertlt koltségei karba vesznek,
esetleg j6 hire, versenyképessége, piaci részesedése
banja az illend6nél gyakoribb ,,visszairasokat".

64 M&M ¢ 1996/4

| Ugy latjuk tehat, hogy a magas megmaradasi
i ardny egyik legfontosabb zaloga éppen a marketing-

szemléletli tgynoki munka. A kétvény megmaradésa
i fugg az ugyfél személyiségétdl - és ezzel dsszefug-
| gésben attdl, hogy az Ggyndk helyesen illesztette be
az adott személyt a biztositd és a sajat célpiacaba.
Flgg természetesen a médozat jellegétdl is, és végll,
de nem utolsésorban az tigyndk mint kommunikétor
szemeélyiségétol.

Legyen szabad egy kissé profdnnak t(in6 idézettel
befejeznlink: ,,Jézus j6 »lUgyndk« volt, tudta, hogyan
fejezze ki személyiségét ugy, hogy csodalatot keltsen
és kovetdket vonzzon magahoz. Minden alkalmat fel-
hasznalt arra, hogy a lehet6 legtobb emberrel teremt-
sen kapcsolatot. Csodékat tett Gigye érdekében, hogy
az altala gyakorolt hatalmat ne csak észrevegyék, ha-
nem higgyenek is benne, igy kedvezd reakciot valt-
son ki tanitasa elfogadasarol." [Beesing, Nogosek and
O'Leary, 1996, 69.]

Ha csodakat nem is tudunk tenni, a szukségletek
kielégitését a k6zéppontba allité tgynoki munkéaval
elégedett tgyfél j6 ajanlonk lesz, s ezzel hatékony se-

gitséglink a piacbdvitésben.

Dr. Fojtik Janos egyetemi adjunktus a JPTE
Kobzgazdasagtudomanyi Kar Marketing Tanszékén,
P. Maros Erzsébet kommunikacids tréner, vallalkoz6
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botos balazs

Exporthitel-biztositas

Magyarorszagon

Az exportorientaltgazdasagpolitikdk szerte a vila-
gon fontos szerepet tulajdonitanak az exportdészton-
zés kdzvetlen és kdzvetett eszkdzeinek. Az dszténzé-
si lehet6ségek pénziigyi eszkdzei két alapformaban
kapcsolédnak az exporthitelezéshez:

- finanszirozasi segitség kdzvetlen hitelnyujta-
son, refinanszirozason kereszttl, ideértve a kamat-
szubvencidk kalénbdzé formait;

- védelem az exportérnek vagy az exporthitelt
nyujté intézménynek biztositds vagy garanciavalla-
las formajaban.

A kilonboz6 eszkdzok altaldban parhuzamosan is
igénybe vehetdk, s nemegyszer feltételezik is egymast
(példaul a hitelnyuajtas feltétele a biztositas megkd-
tése).

A nemzetkozi hattér

Az exporthitelek finanszirozasanak intézményi hatte-
re nemzetkozileg ugyanolyan sokszin(i, mint maga-
nak az exportdsztonzésnek az eszkbztara. Az intéz-
mények funkcidja és felépitése persze aszerint is ki-
16nbézik, hogy az adott kormany milyen mdédon ki-
vanja az intézményi keretet felhasz-
nalni a kézvetlen befolyasolas érde-
kében. igy a szervezetek lehetnek:

= korméanyhivatalok, akar onallé
hivatalként vagy tgynokségként,
akar minisztérium részeként (pél-
daul ajapan vagy a holland export-
hitel-biztositassal foglalkozé szer-
vezetek);

e allamilag garantalt pénzigyi
intézmények, melyek gyakorlatilag
allami vallalati jelleggel m(ik6dnek
(ilyen a belga vagy az olasz megol-
das);

= a véllalkozasként miko6dd ma-
gantarsasagok, melyek azonban va-
lamilyen mdédon az allam nevében
is m(ikddnek (példaul a német Her-
mes).

Az orszagkockazat
a gazdalkoddi kockézatok
egyik kulonleges Vélfaja.

L4

Az exporthitel-biztositas
rendszere a kézép-eurdpai
orszagok tobbségében,
igy Magyarorszagon is
evtizedekkel késébb
épult ki, mint a fejlett vilag
orszagaiban.

Altalanos jellemz8 azonban, hogy az allamhoz
jobban ko6t6dd Ggyndkségek tevékenységében na-
gyobb sulya van az allam (a kéltségvetés) kdzremdi-
kodésével viszontbiztositott politikai (orszag-) kocka-
zat elleni biztositasnak, mint a magantulajdonu intéz-
meények esetében a nyereségérdekeltségi alapon vég-
zett kereskedelmi (vevd-) kockazat ellen kothet6 biz-
tositasnak. Az el6bbivel jellemz6en a k6zép- és
hosszU tavu, az utdbbival a rovid tava exporthitele-
ket biztositjak.

Az orszagkockazat a gazdalkodoi kockazatok
egyik kulénleges valfaja. Gyakran bontjak ,,politikai”
és ,transzfer" kockazatra, de barmelyik esemény all a
nemfizetés hatterében, a biztositd, illetve biztositott
szamara ez ugyanazokkal a gazdasagi, illetve jogko-
vetelményekkel jar. Hiszen azt jelenti, hogy az expor-
tér kulfoldi szerz6déses partnere képes és hajlando
ugyan fizetési kotelezettségének eleget tenni, de ezt
rajta kivdl all6 okok miatt mégsem teszi meg. A biz-
tositasi esemény ugyanis az allamnak, tehat a nem-
zetkdzi jog legmagasabb szintld alanyanak a fizetés-
képtelensége.

A kereskedelmi kockéazat elleni biztositas a vevd-
kockazat eseteit fedi le. Tehat azokat az eseményeket,
amelyek a vev§ fizetésképtelenségét jelentik (csédbe
megy, fizetéseit felflggesztik stb.), illetve amelyek a
vevl nemfizetésére vonatkoznak.
Ezen veszély realitdsa és gyakori-
saga a nemzetkdzi kereskedelmi
folyamatok bévilésének természe-
tes velejaroja.

1994-ben a viladgexportbdl mint-
egy 375 milliard dollar értékd Kivi-
tel mogott allt exporthitel-biztositas,
s ez a teljes export mintegy 8 szaza-
lékanak lefedését jelentette. Ez az
atlag, foldrészenként és orszagon-
ként igen nagyok az eltérések. A fej-
lettebb, gazdagabb orszagok ex-
portjdnak 20-30 szazaléka is biztosi-
tott lehet, ugyanakkor az OECD-n
kivili orszagokra csak a teljes bizto-
sitasi allomany 4 szazaléka jut.

Az exporthitel-biztositas rend-
szere a kdzép-eurdpai orszagok
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tobbségében, igy Magyarorszagon is évtizedekkel ké-
s6bb épilt ki, mint a fejlett vilag orszdgaiban. A fel-
zark6zas azonban megindult. Ma mar mdkodd ex-
porthitel-biztositdé tevékenykedik a Cseh Koztarsa-
sagban, Magyarorszagon, Lengyelorszagban, Roma-
nidban, Szlovakiaban és Szlovéniaban. Az altaluk fe-
dezetbe vett 6sszegek azonban még a hat orszag
0sszesen mintegy 50 milliard dollaros exportjahoz ké-
pest is elenyész6ek. Am ennek értékelésénél nem sza-
bad figyelmen kivul hagyni, hogy az allami monop6-
liumként mdvelt kilkereskedés négy évtizede utan
csakugyan a semmibdl kellett ezt az tizletdgat megte-
remteni. Néhany masik kelet-eurépai orszagban, igy
Oroszorszagban, Kazahsztanban, Bulgaridban, dontés
szlletett egy-egy ilyen intézmény létrehozasarol, am
a kezdeti lépéseknél még egyik orszadgban sem jutot-
tak tovabb. Emlitést érdemel a belgradi Jugoszlav
Nemzetk6zi Gazdasagi Egyuttm(kodési Bank: ez
volt Kelet-Eurédpa elsd nyugati tipusd, exporthitel-
biztositassal is foglalkozé eximbankja.

Ma a vilagpiacon a mszaki és arverseny mellett
hitelverseny is folyik. Mivel e versenynek meghataro-
z6 eleme a hitelkockazatot mérséklé exporthitel-biz-
tositds, elmondhatd, hogy a nemzetkdzi versenyké-
pességnek az exporthitel-biztositok mikddése is
alapvetd fontossagu eleme. Ezért fordult Magyaror-
szagon is kiemelt figyelem ezen tevékenység felé.

A hazai gyakorlat

Az exporthitel-biztositas rendszerének bevezetése
Magyarorszagon a hatvanas évek végére vezethetd
vissza. A rendszer valtozasanak legfontosabb Iépcséit
az aldbbiak jelentik:

korabbi rendszert alapjaiban kell megujitani. A két-
szintl bankrendszer kialakuldsaval, a jegybankrol
sz616 tdrvény elfogadéasaval az exportfinanszirozas-
ban nem maradhatott fenn a kordbbi egycsatornas, a
kdzponti akaratot tikrdzd rendszer. Az exporthitel-
biztositadsban a Hungaria Biztositd privatizalasa miatt
volt szukség az egyértelmden allami szerepvallalast
igényld tevékenységnek a Hungéria Biztositorol tor-
ténd levalasztasara és U szervezeti keretek kozott va-
16 kialakitasara.

A kormanyzati célkitlizések megvaldsulasanak elsé
gyakorlati l1épése az Exportgarancia Rt. (EG Rt.) 1991.
november végi létrehozasa volt. Az EG Rt. tényleges
mikddését 1992 tavaszan kezdte meg. Alapitasakor
felhatalmazast csak a politikai és arfolyamkockazatok
elleni biztositasra kapott, de a vonatkozé kormanyha-
tarozat el6irta, hogy az alapitast kdvet6en, a sztikséges
engedélyek megszerzése utan, tevékenységi kére meg-
hatarozott pénzintézeti tevékenységgel is kell hogy Ki-
béviljon. Erre utal az Exportgarancia Rt. elnevezés is,
Iévén a garancianyujtas pénzintézeti jogkor.

Az altalanos elvi egyetértés ellenére az EG Rt. te-
vékenységének kibdvitése végil is nem tortént meg.
Az is hamarosan nyilvanvalova valt, hogy a biztosita-
si tevékenység jogi kereteit is alapvetéen moédositani
kell, azaz egy Uj torvényre van sziikség. Ez a térvény
szlletett meg - hosszas el6készités utadn - 1994 tava-
szan. Az 1994. évi XLH. szamu térvény rendelkezése
szerint az EG Rt. két intézményre valik szét, az export
(és kivételes esetekben az import) finanszirozasaval
kapcsolatos pénzintézeti feladatokat ellatd6 Magyar
Export-Import Bank Rt.-re és az EG Rt. meglévd te-
vékenységi korét mas termékekkel kibévitve végz6
Magyar Exporthitel Biztositd Rt.-re. Mindkét intéz-
mény egyszemélyes allami tulajdonu részvénytarsa-
sagként jott létre, 1-1 milliard forint jegyzett t6kével.
(1995-ben a MEHIB Rt. alapt6-
kéjét 1,8 milliard forintra emel-
ték, s 1996-ban tovabbi feltékeé-
sités varhatd.)

1968: Az Ugynevezett Tripartitum-rendszer kezdete az Allami majd a Hungéria
Biztositd kozrem(ikddésével
1991: Korményhatarozat az Exportgarancia Rt létrehozésarol

1994. marcius:

1994. méjus:
Rt és a Magyar Export-Import Bank Rt

1995. november: A két intézmény kozos iranyitas ala kerdl

Az ugynevezett Tripartitum-rendszerben a hitele-
ket az MNB nyujtotta, a kereskedelmi bankok megje-
lenését kovetben pedig refinanszirozta. A hitelek po-
litikai kockazat elleni biztositasa az Allami, majd ké-
s6bb a Hungéria Biztosité feladata volt. A biztositok
azonban csak az ugyletek technikai lebonyolitasat vé-
gezték, a biztositasokra kifizetett karosszegek az alla-
mi koltségvetést terhelték.

A piacgazdasagnak megfeleld pénzigyi intéz-
ményrendszer kialakitasa soran vilagossa valt, hogy a
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Torvény az exportfinanszirozas Uj szervezeti kereteir6l

Politikai kockazatok

Az Exportgarancia Rt kettévalasaval létrejon a Magyar Exporthitel Biztositd

A MEHIB tevékenységének egy
része a jogeléd tevékenységé-
nek szerves folytatasa, a politi-
kai kockazatok elleni biztositas.
Ez els6dlegesen olyan kockazatokra nyujt fedezetet,
amelyek bekdvetkeztét a kilkereskedelmi szerz6dés-
ben részt vevd felek nem tudjak befolyasolni, vagyis
= a vevl orszagaban bekoévetkezett altalanos poli-
tikai események, allamhatalmi és gazdasagi intézke-
dések;
= az export6r orszagéban a kulkereskedelmi szer-
z6dés teljesitését befolyasolé hatosagi intézkedések;
= avevd, illetve vevGért fizetési biztositékot nyujté
bank nemfizetése.



A politikai kockazaton belll az alabbi kéltségek,
illetve kovetelések biztosithatok:

= az exportra gyartas 6nkéltsége, arra az esetre, ha
a megrendel6 orszagaban bekdvetkez6 politikai ese-
mények miatt a szerz6dés meghitsul,;

= exportra torténé aruszallitasi (szolgaltatasi) szer-
z6dés alapjan keletkezett kovetelés arra az esetre, ha
a vev@ orszagban foganatositott allami intézkedések,
haboras események, transzferzarlat sth. a kdvetelés
kifizetését veszélyeztetik;

« a kulfoldén befektetett magyar téke, arra az eset-
re, ha a befektetés orszagéban allami intézkedések (al-
lamosités, elkobzas, kisajatitas, az apportra vonatkozé
be-, illetve kiviteli engedély visszavonésa stb.), illetve
habords események a befektetést veszélyeztetik;

- arfolyamvaltozasbdl fakadé kockazatok, abban
az esetben, ha szerzddésbél eredd kovetelés pénzne-
me az MNB &ltal hivatalosan jegyzett deviza, illetve a
hitelezés id6tartama a 360 napot meghaladja;

= a nemzetkozi pénzigyi szervezetek altal meghir-
detett tenderen valo részvétel koltsége.

A torvény értelmében a kormanynak biztositania
kell a MEHIB hosszu tava és stabil mikodoképessé-
gét. Ezzel 6sszefliggésben évrél évre rogzitik a politi-
kai kockazatok elleni koéltségvetési biztositasi kotele-
zettség fels6 hatarat is. Ez 1994-ben 45 milliard, 1995-
ben 80 milliard és 1996-ban 110 milliard forint.

A politikai kockazatok elleni biztositasok altalanos
feltételeit - tekintettel arra, hogy ezek a kézponti kolt-
ségvetés terhére, a kormany készfizet6 kezessége mel-
lett vallalt Ggyletek - korméanyrendelet szabalyozza.

A biztositasi fedezetbevételhez a biztositottnak
adatokat kell a MEHIB-hez benyujtani. Magatol érte-
t6dé, hogy bonyolult, nagy érték( berendezések ex-
portja esetén, hosszu futamidejl hitelnél, amikor a
rendeltetési orszag helyzete miatt a fedezetbevétel bi-
zonytalan, a biztositottnak érdeke, hogy az tGizletkotés
minél koradbbi szakaszdban keresse meg a biztositot.
A biztositd a varhat6 fedezetbevételr6l és annak felté-
teleirdl indikéciot ad ki, amelyet 2-6 hénapig tart ér-
vényben, és amely a biztositott kérésére meghosszab-
bithat6. Az export6r a biztositasi feltételek ismereté-
ben targyalni tud bankjaval a finanszirozéasrdl és ve-
véjével a fizetési feltételekrdl.

A biztositasi dij a kockazat fajtajatol, az orszagkoc-
kazat nagysagéatol és a hitelezés id6tartamatdl fuigg.

Kar esetén a biztositottnak irdsban kell bejelentenie
karigényét a kdresemény bekdvetkeztét és dsszegét
igazol6 okmannyal egyutt. Tudni kell, hogy a biztosi-
t6 nem teljes mértékben tériti a keletkezett kart.
A biztositott érdekeltsége fenntartdsdnak elve alapjan
a biztositottat a politikai kockazatok elleni biztositas-
nal is 6nrészesedés terheli. igy a biztositott varhatéan
hatasosabb intézkedéseket fog hozni a kar megel&zé-
se, illetve a kar 6sszegének csokkentése érdekében. Az
onrészesedés minimalis mértéke mddozattdl fuggben
5-10 szazalék kozott valtozik.

A Kartérités dsszegét a politikai kockazatok elleni
biztositasokndal a karfizetési turelmi id6 lejarta utan

| fizetik ki. A Kéarfizetési turelmi id6 minimalis id6tar-
tama 60 nap. Ezalatt a biztositonak lehet6sége van
megvizsgalni, hogy a biztositasi esemény bekovetke-
zett-e, és ha igen, tartésan fennall-e.

A politikai kockazatok elleni biztositast értelem-
szer(ien azon orszagokba irdnyuld exportnal lehet
kotni, melyek esetében az orszagkockazat értelmez-
hetd és még elfogadhaté mérték(. Ez elsésorban a fej-
16d6, ujonnan iparosodott és a volt szocialista orsza-
gok viszonylatat jelenti.

A MEHIB létrehozasakor dontés szlletett: a tarsa-
sagnak ki kell terjesztenie biztositasi tevékenységét a
kereskedelmi kockazatok elleni biztositasra is. Az
ilyen tipusu, a fejlett orszagokban széleskérien kiépi-
tett biztositas a vev6 fizetésképtelenségére vonatkozo6
kockazatokat fedi le, vagyis ha a vevd

= cs6dbe megy;

= fizetéseit hivatalosan felfliggesztik vagy fizetési
moratériumot rendelnek el;

= egyezséget kot hitelezbivel.

Az 1995 majusatol bevezetett biztositasi forma ki-
terjed a vev6 nemfizetésére is, ha a kereskedelmi
szerz8désben megallapitott fizetési esedékességtol
szamitott 180 napig nem, vagy nem teljes egészében
fizeti ki a vevd a vételarat.

Kereskedelmi kockéazat elleni biztositast a rovid
lejaratd (maximum 180 napos) exporthitelek esetében
lehet kotni, els6sorban a fejlett (OECD) orszagokba,
valamint a fejl6d6 régidé egy részébe irdnyuld export-
ugyletek kapcsan. Akarcsak a politikai kockazatok el-
leni biztositas, ez a tipusu biztositas is Kiterjedhet

= a kereskedelmi szerz6dés teljesitése el6tti, tehat
a gyartasi, és/vagy

= a teljesités uténi, tehat a hitelezési idészakra.

A biztositast igénybe vev6 exportér szempontja-
bol a konstrukcié el6nyei az aldbbiak:

e hiztosan hozzajut az aru ellenértékéhez;

= a biztositasi kotvény kereskedelmi bank altal tor-
téné elfogadasa esetén bankari biztositékként szolgél-
hat, amely a finanszirozé kereskedelmi bankra enged-
ményezhetd, ily mdédon nincs sziikség tovabbi biztosi-
tékokra, ezéltal javulhat az exportér likviditasa;

= a forgoeszkoz-finanszirozasban a forinthitelt a
kedvez6bb kamatfeltételG devizahitel valthatja fel,
ezéaltal csokkenhet az export kéltsége;

=« nem kell szdmolni prolongéacios felarral, illetve
késedelmi kamattal, igy az exportér finanszirozhato-
saga és hitelmingsége javulhat.

Lényeges kulonbségek vannak a MEHIB szempont-
jabél a kéttipusu biztositas szabalyozasaban, tékeszik-
ségletében. A politikai kockazatok elleni biztositas
- mint emlitettem - teljes egészében koltségvetési hat-
térrel torténik, ennek ,,fejében” viszont a tevékenység
szabalyozéasa is kormanyzati szintd, elkilonitett. Ezzel
szemben a kereskedelmi kockazatok elleni biztositast
tarsasagunk sajat finanszirozasaban és az altalanos biz-
tositasi szabalyok szerint végezi. (Ezért szakmailag ezt
a tevékenységet az Allami Biztositasfeliigyelet feluigye-
li, amelynek ,,semmi kéze" a politikai kockazatok elleni
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biztositashoz.) A sajat alapt8ke nagysaga és a kockaza-
tok természetes igényként felmertil6 porlasztasa indo-
kolja a kereskedelmi kockazatok elleni biztositas vi-
szonthiztositasi szerz6déssel valé mikddését. (A jelen-
legi partner egy jelent6s holland biztosito.)

Az exporthitel-biztositas tovabbfejlesztésének iranyai

Az exporthitel-biztositdsnak, mint az exportdszténzés
egyik eszk6zének hatékonysagat elklénitetten vizsgal-
ni nehéz és félrevezetd lehet. A tevékenység egyik aga,
a politikai kockazatok elleni biztositas, ugyan hosszabb
multra tekint vissza Magyarorszagon is, a kereskedelmi
kockazatok elleni biztositds azonban teljesen Uj lehet6-
ség. Aranylag Uj az a szervezeti keret is, amely az ex-
porthitelezést és az exporthitel-biztositast szorosan egy-
més mellé rendelve mikddik.

A fentiekbdl is kévetkezik, hogy a magyar kilkeres-
kedelem befolyasolasaban, az export volumenének b6-
vitésében a Magyar Exporthitel Biztositd Rt. eddig mar-
gindlis szerepet jatszott.

Az exporthitel-biztositds nem kell8en kihasznalt
lehet6ségei mogott tobb tényezd egylittes hatésa rej-
lik. igy:

« Az export6rok, kulondsen a kilkereskedelemben
Ujonnan részt vev6k nem ismerik az exporthitel-biztosi-
tasban rejl6 lehet8ségeket, s a biztositasi dijat verseny-
képességiket rontd koltségndvekedésnek tekintik (hi-
anyzik ezen a téren is a biztositasi kultara);

« A jelentkez6 igények s a MEHIB altal kinalt szol-
géaltatasok igen gyakran eltérnek. Példaul a volt szocia-
lista és a fejl6dd orszagok maganvevéinek nyujtott ex-
porthitel mogé a biztosité nem tud odaallni, mivel a
mikddését szabalyozo6 tbrvény ezt nem teszi lehetdvé,
ugyanakkor az exportdrok részérél egyre gyakoribb az
ilyen igény;

= Nem alakult ki az exporthitel-biztositd, valamint a
kereskedelmi bankok kozoétt az az érdekkozosség, mely
a hatékony kooperacié kialakuladasahoz elengedhetetlen;

= Egyes tertleteken hidnyoznak a megfelel6 gyakor-
lattal rendelkez6 szakemberek (példaul a kockazatelbi-
rélas vagy a karbehajtas tertletén).

A korabbi id8szakban (1990 el6tt) az exporthitel-
biztositas szabalyozasa a kevés exportalé nagy volu-
men( Ugyleteinek kockazatcsOkkentésére iranyult.
A MEHIB-et létrehoz6 1994. évi térvény elmozdult
ugyan ebb6l az allapotbdl, de csak kismértékben.
Ezért a jelen id&szak termékfejlesztésének egyik kulcs-
kérdése a kis- és kdzépvallalkozékra szabott specialis
biztositasi konstrukcidk kialakulésa.

Jelenleg ugyanis adva van egy attérhetetlennek td-
nd rendszer, amelyben a kis- és kozépvallalkozé - a
magyar exportgazdasag potencialjaban fejl6désre legin-
kabb képes szegmense - nem tud hitelhez jutni, mert a
bankok szdméara nem képes elfogadhaté tékeer6t és
biztositékrendszert felmutatni. Az igy meghilsul6
finanszirozéassal elveszitett exportlehet6ség pedig meg-
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gatolja a vallalatot, hogy felépitse sajat biztositékrend-
szerét, melyet a jov6beni hitelek fedezeteként felhasz-
nalhatna. Ebbdl a helyzetb6l a hagyomanyos eszk6zok-
kel nem lehet kitomi.

Az igények felmérése alapjan egyértelmdvé valt,
hogy a kis- és kdzepes véllalkozok szamara olyan egy-
szerUsitett biztositasra van szikség, mely énmagéaban
életképes, fedezetpotlo jellegl, tovabba a politikai és
kereskedelmi kockazatokat egyarant feldleli. Ezt a ko-
vetelményt tdmasztja ala, hogy a nagy kulféldi biztosi-
tok kinalataban mar megjelent és a kdzeljovében mind
altalanosabba valik az ilyen tipusu, ugynevezett komp-
rehenziv biztositas.

A nagyobb aranyu exportlefedettség érdekében, a
fenti konstrukcié mellett, a kdvetkez6 években a
MEHIB Rt. az exportérok szaméara tobb, jorészt Uj ter-
mék bevezetését irdnyozza el6.

A termeékfejlesztés, a dinamikusabb piaci jelenlét s
az esetleges versenytarsakkal valo sikeres lépéstartas
egyik meghatarozo feltételévé valt az 1994. évi XLII.
torvény maédositasa. Ezen torvény kotottségei ugyanis
jelenleg guzsbha kotik a MEHIB-et, kiz&rdlagos jelleggel
rogzitve a biztosithaté eseményeket.

A tdrvény hatalybalépése 6ta eltelt id6szakban, a hi-
telezés és garancianyujtas beindulasaval, a biztositas ki-
1b6vilésével szamos olyan tapasztalat halmozédott fel,
<amely indokoltta teszi a jogi szabalyozas gyakorlati al-

kalmazéasa soran felmerilt problémak kikiiszobolését.
A nemzetkdzi gyakorlathoz valé jobb alkalmazkodas, a
jogositvanyok indokolt kiterjesztése, a kockazatvallalas
és tartalékolas kapcsolatanak racionalizalasa az alapito
torvény modositasat igényili.

A torvényi szabalyozas valtoztatasa alapvet6 feltéte-
le az éves koltségvetési torvényben 1996. évre rogzitett
keretszamok megfelel6 kihasznalasanak, és érdemben

f segitené az exportfinanszirozas banki eszkdzokkel és

| biztositasi termékekkel val6 tAmogatasat. A maédosi-
téjavaslatok olyan piacb6vit6 elképzelésekre, illetve Uj
konstrukciék bevezetésére éplilnek, amelyek az export
dinamikus ndvekedéséhez jarulhatnak hozza.

A MEHIB Rt. tevékenységének a politikai kockaza-
tok és a biztositdsi modozatok taxativ felsorolasara
épulé rogzitésével maga a toérvény akadalyozza a valto-
z06 igényekhez valé alkalmazkodast és a korméanyzati
elvardsoknak val6 megfelelést. A jelenlegi szabalyozés
szerint ugyanis minden Uj biztositadsi médozat beveze-
téséhez sziikségessé valna a térvény madositasa.

Ezen korlatozas miatt nehézségekbe Uitkozik, hogy a
MEHIB Rt.

= kell6en alkalmazkodni tudjon a nemzetkozi gya-
korlathoz (EU, OECD, Berni Unid),

= a biztositas eszkdzeivel javitani tudja a magyar ex-
portérok versenyképességét, piacra lépésik és a
piacon maradasuk feltételeit (volt szocialista orszagok,
fejl6dd orszagok).

A torvény hatalybalépése 6ta a MEHIB Rt.-nek az
export6érok széles korében folytatott akviziciés mun-
kéja alapjan megéllapithat6, hogy az export6rok els6-
sorban az atlagosnal kockazatosabb orszagokba ira-



nyuald exporthoz, valamint a banki finanszirozasahoz
sziukséges fedezetként igényelnek biztositast. A k-
I6nféle kockazatok biztositasa felgyorsithatja azt a fej-
lett pénzlgyi-biztositasi kultaraval rendelkezé orsza-
gokban megszokott gyakorlatot, amely szerint a bizto-
sitd megfelel6 biztositasi médozatokkal segiti az ex-
portfinanszirozast.

Az export hagyomanyos eszkézdkkel nem biztosit-
hat6, nem piacképes kockazatainak kore a hatalyos tor-
vényben politikai kockazatként felsoroltaknal Iényege-
sen szélesebb.

A nem piacképes kockazatok tartalma és kore tér-
ben, id6ben valtoz6 kategoria. A gyorsan valtozé gaz-
daséagi folyamatok Ujabb és Gjabb kockéazatokat hordoz-
nak magukban, amelyek biztosithatésagat hasonlo
gyorsasaggal kell megteremteni.

A kockazatok nem piacképes volta kovetkezhet az
export célorszaganak politikai-gazdasagi helyzetébdl,
a vevl és/vagy a vevl bankjanak mindségébdl és az
exporthitelnydjtas futamidejébdl, tovadbba az export6r
helyzetébdl.

Az atalakul6 gazdasagokban, ahol az exportteljesit-
mény fenntartasa és folyamatos bévitése gazdasagpoli-
tikai els6bbséget élvez, gyakori, hogy atmenetileg nem
piacképesként kezelik a belfoldi hitelkockazatokat is. A
magyar gazdasag ebben a fejlédési szakaszban van, de
pénzigyi eszkoztardban ezek az elemek elvétve lelhe-
t6ék csak fel, annak ellenére, hogy a gazdalkodok és a
pénzintézetek részérél egyarant igény mutatkozik ra.
Ezen igény csak allami helytallas mellett elégithetd ki (a
gazdaséag viszonylag szlk kdrében hasonl6 feladatot 14t
el &llami viszontgarandaval a Hitelgarancia Rt.).

Annak érdekében, hogy a MEHIB Rt. nagyobb
szerepet tudjon vallalni az export tényleges bévitésé-
ben, célszer(, hogy az aldbbi kock&zatokat is fel tudja
vallalni:

= kereskedelempolitikai 6sztdnzési jelleggel a piacra
jutés pénzlgyi veszteségeinek biztositasa;

= a szervezet és a biztonsagos piacra jutas lehet6sé-
gét megalapoz6 vevbhitel-konstrukcio biztositasa;

= a piacon maradas érdekében a folyamatos utan-
potlast igényl6 termékeknél a vevd orszagban létesitett
konszignacids raktarrol torténé értékesités kockazatai-
nak biztositasa;

= az exportlizingnél, amely az értékesités sajatos for-
majaként a piaci jelenlét megerd@sitését szolgalja, a li-
zingbe adé biztositasa a nemfizetés kockazataival
szemben;

= export-el6finanszirozas, ahol a kockazat az expor-
tér cs6dje vagy nemfizetése;

= kiszallitas el6tt fedezetpotld biztositas, ahol a koc-
kéazat az export6r belfoldi vev6inek csédje vagy nem-
fizetése.

Indokoltnak tartjuk, hogy a vallalhaté kockazatokat
és a modozatokat rugalmasabban és ne térvényi szin-
ten hatarozzak meg.

Ez természetesen nem azt jelenti, hogy nem kell
meghatarozni, mely nem piacképes kockazatokra terjed
ki a kormanynak a kdzponti koltségvetés terhére vallalt

készfizet§ kezessége. A nem piacképes kockazatokat
alacsonyabb szint(i szabalyokban, nevezetesen a Ma-
gyar Exporthitel Biztosité Rt. altal a kézponti koltség-
vetés terhére, a korméany készfizet6 kezessége mellett
véllalt biztositasok feltételeit szabalyoz6 kormanyren-
deletben tartjuk indokoltnak meghatarozni.

A piacképes kockazat fogalman a magan-hitelbizto-
sitok piacan viszonthiztosithato, illetve a MEHIB Rt. al-
tal sajat kockazatmegtartasban vallalhatonak itélt koc-
kézatokat értjuk. Az e kdrben folytatott biztositasi tevé-
kenységet a MEHIB Rt. a biztositasi jogszabalyok felté-
telei szerint és nem a kozponti kéltségvetés szamlajara
végezheti.

A nemzetkozi gyakorlatban jellemz8nek tekinthe-
t6, hogy a nemzeti exporthitel-biztositok mogott alla-
mi forrasoldali garancia all annak érdekében, hogy
szuverén allami kockazatként jelenjenek meg. Ez teszi
lehet6vé, hogy a nemzetkdzi biztositési és tékepiaco-
kon gyakorlatilag az 4llammal azonos elbiralasban ré-
szesulljenek.

Javasoltuk tehat a MEHIB Rt. szdméra is a forrasol-
dali koltségvetési garancia torvényi rogzitését.
A MEHIB Rt. intézményi kockézatkezelése, belfoldi és
kalfoldi elismertsége, megfelel6 mindsitése, tovabbé a
biztositasnak mint fedezetnek a hitelezési folyamatba
vald beépitése feltételezi és szlikségessé teszi, hogy a
magyar allam éltal vallalt szuverén kockazat megteste-
sit6jeként Iéphessen fel.

Indokolt tehat a koltségvetési forrasoldali garancia
MEHIB Rt.-re vald kiterjesztése és az éves keret kolt-
ségvetési térvényben valé rogzitése. Ertelemszerdien a
MEHIB Rt. altal felvehetd hitelek allomanyanak felsd
hatarat - hasonléan a globallimithez vagy karfizetési
kerethez - a koltségvetési torvényben kell meghaté-
rozni.

Nyilvanval6, hogy az exporthitel-biztositas jovobeli
helyzete, sulya és fejlédése nem fuggetlenithet6 a széle-
sebben vett pénziigyi szféra (elsésorban a kereskedelmi
bankok) valamint a gazdasag helyzetének alakuléasatol.
Az sem felejthet6 el, hogy az exporthitel-biztositas alap-
jaban véve egy exporttdsztdnzési eszkdz, melyhez a leg-
tobb orszagban az allam biztositja a szlikséges fedeze-
tet, vagy annak egy részét. Ez a ,,fligg6ség" hosszu ta-
von is fennmarad, ezért dontd lesz ezen a tertleten is
az &llam és a piac viszonyanak alakulésa.

Szerzénk a Magyar Exporthitel Biztosit6 Rt.
vezérigazgato-helyettese
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AZ UZLETI

BIZTOSITOK SZEREPE AZ EGESZSEGBIZTOSITASBAN

- Gondolatok a magan-egészséghiztositasrol* -

Nemzetkozi torténeti attekintés (A német magan-beteg-
biztositas)

Egy betegség gazdasagi kovetkezményei elleni védekezés lehet6-
ségét mar a kozépkorban is szamos, dontéen egy féldrajzilag
meghatérozott terileten m(ikod6, bizonyos foglalkozastakat
tomorit6 onsegélyzd szervezet ajanlotta. Ezek miikod6képességét
egyrészt a tagoknak a kdzdsséghez valé ers személyi és eszmei
kotédése, masrészt lényegében azonos jellegl veszélyeztetettsége
hatarozta meg.

Németorszag korai ,,betegségbiztositasaban” fordulatot az 1883-
ban megjelent, a ,,Dolgozok betegbiztositdsara vonatkozé torvény™
hozott. Ezzel bizonyos értelemben kezdetét vette a betegségek gaz-
dasagi kdvetkezményeinek megel6zését szolgalé allami- és magan-
biztositastigy szétvalasa.

Fordulépontot hozott Németorszagban a magankezdemé-
nyezéseken alapulé betegbiztositasban az 1924/25-6s év, amikor
a kezelésre szorulok szamanak novekedése és a gazdasagi bizton-
sagra val6 torekvés példatlan fellenduilést eredményezett. Tény-
legesen erre az id6pontra tehetjiik a magéan-betegbiztositas kezde-
tét. A magén-betegbiztositast az iranta mutatkoz6 hatalmas igény
- kulénosen az idékozben jelentésen fejlédott gazdasagi viszonyok
kozepette - kényszerlen egy sor Uj probléma elé allitotta, ezek meg-
oldéasaban a biztositdismatematika sokat segitett. A valészin(iség-
szamitas, a matematikai statisztika és a megfelel6 matematikai mo-
dellek kifejlesztése nagymeértékben hozzajarult a magéan-betegbiz-
tositas megalapozasahoz.

Ma Németorszagban 'békésen él egymas mellett” az allami és
a magan-egészségbiztositas, mikdzben - a mellékelt aranyszamok
tanUsaga szerint is - az allami szektor dominanciaja nyilvanvalé:

= allami egészségbiztositas

(tarsadalombiztosités): 85%
= magan-egészségbiztositas:

(tdrsadalombiztositast helyettesitd) 9%

(tarsadalombiztositast kiegészitd) 6%

Az allami egészségbiztositas az Un. altalanos alapszolgaltatasokat
nyUjtja, a magan-egészségbiztositas részben az alapszolgaltatasok
korébe nem tartozé vagy magasabb szinvonalu kiegészité szolgal-
tatasokra specializalédott, illetve bizonyos csoportok részére az
alapszogaltatasokat nyujtja a tarsadalombiztositas helyett.

A betegség mint véletlen esemény (Biztositasi esemény)

Egy egészségbiztositasi szerz6dés megkotésével tulajdonképpen
az torténik, hogy egy elére megallapodott dij fizetése ellenében az
egyént érint6 biztositasi esemény gazdasagi (anyagi) kovetkez-

* Acikk sz6hasznalataban els@sorban az angolszasz eredet( ,,egészségbiz-
tositas" elnevezést kdveti, de idénként alkalmazza a német nyelvtertleten
szokasos ,,betegség-, illetve betegbiztositast" is.
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ményeit az azonos veszélynek (kockazatnak) kitett egyének so-
kasaga vallalja at, ahol a biztositasi esemény alatt egy az altalanos
biztositasi feltételekben meghatérozott esetet értlink.

Németorszagban példaul a kovetkez6képpen hatadrozzak meg
a betegséget mint biztositasi eseményt:

,.Biztositasi eseménynek a biztositott orvosi gyogykezelését ne-
vezzik, mely betegség vagy baleset kovetkeztében valt sziikséges-
sé. A biztositasi esemény a gyogykezeléssel kezd6dik, és akkor ér
véget, amikor a leletek alapjan a beteg tovabbi kezelést nem igényel.
Ennek alapjan Gjonnan keletkezett biztositasi eseményrél beszé-
link, ha a gyégykezelést olyan betegségre vagy baleseti ellatasra
kell kiterjeszteni, amely az eddigi kezelés targyaval nem all okozati
Osszefliggésben.”

A biztositasi esemény bekdvetkeztekor a biztositonak a szerz6-
désben vallalt szolgéaltatasokat kell nyujtania. Az természetesen
egyaltaldn nem biztos, hogy egy adott biztositasi idészak alatt
bekovetkezik biztositasi esemény. Ha azonban mégis bekovetkezik,
akkor az egyénre vonatkozéan mind az idépont, mind pedig a
biztosit6é altal nyujtand6 szolgaltatdsok tekintetében elére nem
lathat6, azaz véletlen eseményrél van sz6.

A biztosité szolgéltatisa (Kockazattipusok)

A biztositasi eseményeket tipusuk alapjan lehet csoportositani, igy
juthatunk el a szokasos egészségbiztositasi médozatokhoz (szerz6-
désfajtakhoz), amelyek példaul a kovetkez6k lehetnek:

= Kérhazi biztositas

« Kérhazi napi téritéses biztositas
« Tappénzbiztositas

= Fogészati biztositas

= Ambuléns (jar6beteg) biztositas
= Kulféldi utasbiztositas

= Apolasi biztositas

A biztosité tehat a fenti események bekdvetkezésekor fizet.
(Nyujthatna kozvetleniil egészségiigyi szolgaltatast is, ez azonban
jelenleg nagyon idealisztikusnak t(inik.) A kérdés csak az, hogy
mennyit? Kétféle biztositas létezhet, az Un. ,,szolgaltatasfinanszi-
rozé" biztositas és az uan. ,,6sszegbiztositas". Az el6z6 az adott ese-
mény kapcsan felmerul6 tényleges koltségeket tériti meg, az utobbi
egy a biztositott és a biztosito altal el6re megallapodott (és esetleg
az eset ,,sulyossaga” szerint differencialt) 6sszeget fizeti. A biztosito-
nak egy dsszegbiztositas kidolgozasahoz alapvet6en a biztositéasi
esemény varhaté gyakorisagéat kell ismernie, a szolgéaltatasfinan-
sziroz6 médozathoz pedig ezen kivul mar azt is pontosan tudnia
kell, hogy az egyes biztositasi események milyen koltségeket je-
lentenek - azaz az egyes egészségugyi beavatkozasok mennyibe
kerulnek.

Ezek a feltételek egyértelm(ien meghatarozzak azt, hogy Magyar-
orszagon ma milyen magan-egészségbiztositas bevezetésére van
lehetéség. (Atfogd, orszagos statisztika kizardlag a fekvébeteg-
ellatas tertletén all rendelkezésre, valos, altalanosan elfogadott
arakrol pedig egyel6re nem beszélhetlink.)



A magan-€gészségbiztositasok lehetésége Magyarorszagon

Hazankban 1952 el6tt mar m(ikodott - és a visszaemlékezések ta-
nasaga alapjan jol m(ikédott - a magén-egészségbiztositas. Szerepe
ezutdn a biztositastigy allamositdsaval megsziint, manapsag
létjogosultsagat az indokolja, hogy a tarsadalombiztositas nem tud-
ja a biztositottakat a betegséggel kapcsolatban felmerul6 dsszes
anyagi konzekvenciatél tehermentesiteni.

A 60/1991 (X. 29.) sz. orszaggy(ilési hatarozat az allampolgarok
nyugdijanak, egészségi és baleseti, valamint szocialis ellatdsanak
ot forrasat jeloli meg:

« Az els6 forras a kotelezd és altalanos tarsadalombiztositas,
amelynek biztositottként, illetve a biztositott hozzatartozéja-
ként kozvetlenll ,,tagja" a magyar lakossag jelent8s része, s
amelynek feladata, funkcidja az egységes szabalyok altal
megszabott kotelezettséggel jard un. ,,alapvetd szolgaltatasok"”
teljesitése.

« A masodik forras - elsésorban a szocialis sziikségletek kielé-
gitésére - az allami-dnkormanyzati szocialis ellatas.

*A harmadik forras a profitérdekeltségl biztositok altal kinalt,
a TB szemsz0gébd6l nézve ,kiegészit6” maganbiztositas.

= A negyedik forrasba az dnsegités onszervez&déssel alakuld
kulonféle intézményei - alapitvanyok, egyesuletek, klubok
stb. - tartoznak.

= Az 6todik forrast az énkéntes, kdlcsénods biztositopénztarak
alkotjak.

A kotelez6 tarsadalombiztositasi rendszerben tehat az Uzleti biz-
tositok csak kiegészitd (és nem azt helyettesit6) biztositast mdvel-
hetnek. Ennek alapjat - vagyis a tarsadalombiztositason kivul es6
szolgaltatasokat - a 107/1992. (VI. 26.) sz. Kormanyrendelet rogziti.
Eszerint a téritési dij ellenében igénybe vehet6 szolgaltatasok f6
jellemzd&je, hogy nem orvosi indikacié alapjan torténik az igény-
bevétel, vagy a szolgaltatas a kotelez6en nyujtott szolgaltatasokat
valamilyen médon meghaladja.

Mit jelenthet ez ma agyakorlatban?

« magasabb szint(i infrastruktdrat (komfortfokozat, kiszolgalasi
korulmények, targyi feltételek), az 1996. évi XIX. térvény is ezt
a lehet&séget deklaralja;

= kibovitett egészségligyi szolgaltatasokat (az OEP altal téritett
egészségugyi ellatas el6tt, alatt és utan nyujtott kiegészit6 szol-
géltatasok);

«csoportos prevenciot, sz(irést (egy adott intézmény dolgozéi
részére nyujtott célzott vagy altalanos egészséguigyi szolgal-
tatas);

= abeteg sajat kezdeményezésére (beutald nélkil) igénybe vett
szakorvosi szolgéaltatasokat (pl. kardiolégia, ortopédia, reuma
stb.);

«gyogyszer és/vagy gyogyaszati segédeszkdz kiegészitd téri-
tését (OEP téritésen feldl).

Miben tudnak segiteni az Uzleti biztositok az egészségiigyet?

« t6kebefektetések (beruhazasok), illetve bizonyos visszajutta-
tdsok révén az egészségugyi ellatds szinvonaldnak fejlesz-
tésében;

«aszolgaltaté hal6zat szervezettebb, betegcentrikus mikodte-
tésében;

= az igények szerint valaszthat6, szinvonalas kinalat szabalyo-
zott piaci keretek kozotti megjelenésében;

«az dngondoskodasi lehet6ségek részbeni megszervezésében
(egészséges életmoddra val6 6szténzésben, az egészség értéké-
nek reklamozéasaban);

«a héalapénz szerepcsokkenésének és atterelésének megindita-
saban.

A fenti el6nyok egy részét tékeerejik, szabalyozott és szigortan
ellen6rzott mikodési feltételeik, kiépitett infrastruktarajuk alapjan
kizardlag, illetve els6sorban a ,,profitorientalt" maganbiztositék
garantalhatjak. A kiegészit6 biztositassal részben az a pénz kertilne
ki az egészségugybdl, amely nem a rendszerbe kertl, hanem az
orvosok zsebébe. A biztositotarsasdgok ezenkivil speciélis eladési
és értékesitési technikajuk segitségével tébbet tudnak elvonni a
lakossagtdl, munkaltatoktdl, s ezen megtakaritasok egy részét at
tudjék csoportositani a megel6zés, és az 6ngondoskodés teruletére.

A magéan-egészségbiztositasok hatékony miikodését el6-
mozdité tényez6k

«az alapellatasok korének és szinvonalanak meghatéarozasa;

«az egészségugyi-jarulék mértékének csokkentése;

«az Onrész blvitése;

«a kiegészit6é biztositas létjogosultsaganak (és OEP-hez val6
viszonyanak 1 osztott finanszirozas) deklaralasa és a ,,rend-
szergazda-kor" meghatarozasa: dnsegélyez6 pénztarak, biz-
tositoéegyestiletek, maganbiztositék;

«egyértelm( jogszabalyi feltételek;

= versenysemleges adézasi feltételek, kedvezmények.

(Jelenleg napirenden van mind az egészséguigyi, mind pedig a

tarsadalombiztositasi térvény reformja - remélhetéleg lesz érdemi
el6relépés ezeken a teruleteken.)

A Providencia egészségbiztositasi termékei

A Providencia mint vegyes profild (kompozit) biztosit6 komoly
er6feszitéseket tesz a kiegészité egészségbiztositasok bevezetésére.
Amikor 1995 novemberében egy szakfolydirat cikkében olvashat-
tuk, hogy ,,rovidesen megjelennek a betegségbiztositas els6 fecs-
kéi", akkor valamennyi, a cikk altal jelzett biztositasi médozat en-
gedélyezett forméban rendelkezésére &llt méar a Providencianak.

Ezek a kovetkez6 modulokbdl épulnek fel:

- koérhazi napitérités biztositas (A biztositdé minden naptari napra,
amelyen a biztositott orvosilag indokolt fekv6beteg-ellatasban
részesul, a szerz6désben meghatéarozott napidijat fizeti, két
éven belldl max. 150 napra.)

kiemelt kockazat( betegségekre vonatkozo biztositas (A biztosité a
szerz6désben meghatarozott 6sszeget fizeti a biztositottnak az
alabbi események bekdvetkezése esetén: szivinfarktus, rossz-
indulatl daganatos betegség, krénikus veseelégtelenség, agyi
érkatasztrofa, szervatiltetés, szivkoszoraér-mditét, ezen okok
valamelyikébdl bekdvetkezd haldl.)

mitéti térités (Ha a biztositott orvosilag sztikségesnek tartott
mlitétre, sebészeti beavatkozasra szorul, a biztosité a biztositott
részére mitéti téritést fizet, amely a miitét sulyossagatdl fugg.
Az orvosi beavatkozasok téritési csoportok szerinti listaja a
mdtéti téritésbiztositas kulonds feltételeiben talalhat6. A tel-
jes lista igény szerint a biztositonal megtekinthetd.)

A fenti modulok megfelel stlyozassal késziilt kombinaciodival
(esetlegesen baleset- vagy életbiztositassal kiegészitve) killonbdzé
ugyfélcsoportok (pl. menedzserek, vallalkozék, bérbél és fizetés-
bél él6k stb.) részére megbizhaté anyagi védelmet jelenthetnek a
betegségekkel és azok kdvetkezményeivel szemben. Meggy6z6-
désiink: a lakossag egyre inkabb felismeri, hogy egészsége ugyan-
ugy érték, mint lakasa vagy gépjarmdve, melynek megdrzésében
a kiegészit6 egészségbiztositdsok fontos szerepet jatszanak. A
Providencia biztosité mindenesetre eljutott mar erre a felismerésre,
ennek megfeleléen alakitja Uzletpolitikajat, és mindent elkdvet a
konkurenciaval szemben megszerzett 1épéselény megtartasa érde-
kében.
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Uzleti targyalasok

A szerz6 ,igy targyalok Uzletr6l" cim-
mel konyvet irt, melyet a Gondver6
Koényvkiad6 jelentetett meg. Egyedi
megoldéas, de miért ne élnénk vele:
Lonkritikat" kozlunk (- a szerk.).

»A targyalas forméalis megbeszé-
lés, amelyét azzal a céllal folytatnak,
hogy minden résztvev6 szamara elfo-
gadhat6 megegyezésre jussanak." Az
értelmezd szotarakban ilyen és ehhez
hasonlé meghatarozasok talalhaték,
amelyek lényegében megegyeznek
azzal, amit a hétkdoznapi életben tar-
gyaléas alatt értink. A meghatarozas
hidnyossagai akkor tlinnek szembe,
amikor e problémakor kérdéseit, a fel-
készlilés szempontjait rendszerezni
kivanjuk. Utébbira pedig szukségunk
van ahhoz, hogy targyaldsaink soran
a tudatosan alkalmazott elemek su-
lyat novelhessuk az egyébként elke-
rilhetetlen régtonzésekben is.

A magyarorszagi Uzletkdtés mi-
kéntjér6l beszélve aligha téved na-
gyot az, aki a gyakorlat formalta
spontdn érvelés, rdérzés jelenlegi tal-
sulyarol beszél. Tegyuk hozza, hogy
az ilyetén megfogalmazéas a valdsag-
nal kevésbé rossz helyzetet sejtet; a
raérzések talajava a tapasztalatot te-
szi, mialtal ez utoébbi esetleges hibai-
nak elemzésér6l eleve lemond. A
helyzetet tovdbb rontja, hogy - tar-
gyalasi szakirodalom tekintetében - a
konyvpiacot kulfoldi szerz6k ma-
gyarra forditott munkai uraljak, me-
lyek tartalmaznak ugyan néhany at-
vehet6 megoldast, de méas szellem(
tarsadalmakban feln6tt, mas targya-
lasi feltételekhez edz6dott tizletembe-
reknek szantak tanacsaikat, igy azok
tobbsége Magyarorszagon aligha al-
kalmazhaté. Amig a nyugati techno-
l6giai, ugyviteli, szervezeési stb. meg-
oldasok pontos atvétele a legtobb
esetben hatékonynak bizonyul, addig
a tudatos targyalasi magatartasra
nincs kdnnyen atvehetd receptink.

M&M ¢ 1996/4

Megitélésem szerint a targyalds,
illetve annak fortélyai problematika-
jat atfogdan kozelit6 kulfoldi szerzék
nem forditottak kell6 figyelmet arra,
hogy mi tekintend6 a tudatos felké-
szllést célzé elemzés targyanak. Ha
ezt a kérdést kozelebbrél megvizsgal-
juk, akkor néhany kovetkeztetés 6n-
ként adodik.

Az egyszer(iség kedvéért tételez-
zuk fel, hogy egy cipész egy par lab-
belit ad el a keresked6ének, aki azt sa-
jat boltjaban értékesiti. Ha a mester a
bért ajandékba kapta, a kereskedének
pedig 6nkiszolgal6é rendszerl boltja
van, akkor a fentiek a kovetkez6kép-
pen abrazolhatok:

ahol Mc acipészmester altal végzett

munka,

Mk a kereskedd altal végzett
munka,

T  akettejuk kozott lezajlott
targyalas,

Aé pedig az aru értékesulése,
az ellenérték realizaléasa.
Els6 pillantasra tobb lehetséges va-
lasz kinadlkozik arra a kérdésre,
hogy mit tekintsiink elemzésink
targydnak. Ha kizarélag a T-vel jel-
zett fazist, akkor az elemzé munka
azokat a mozzanatokat veheti szem-
ugyre, amelyek a partnerek talalko-
z4satol, bemutatkozasatél az egyez-
séget megpecsételd kézfogasig ko-
vetkeznek. llyenek példaul a megje-
lenés, a kézfogds, a bevezetd beszél-
getés, az ajanlattétel, a stilus, a

kompromisszum, a megbeszélés
eredményeinek 6sszesitése, a tar-
gyalas lezarasa.

Ennek a megkozelitésnek - né-
mely pozitivumok mellett - tobb hat-
rdnya is van. Csak a rogtdnzésekhez
adhat szempontokat, a felkésztléshez
nem, vagyis akkor is rogténdzni
kényszerit, ha az kell§ el6zetes mun-
kéaval elkerulhetd lenne. A tobbi fazis
vizsgalata hijan az aralkut puszta aka-
rati lehetéségként kell kezelje, mialtal
kénytelen a vilagot becstiletes embe-
rekre és hazugokra osztani. Vagyis
fair playt tételez fel mindkét fél részé-
rél - s igy elvesziti életkdzelségét -,
vagy atengedi az lUgyeskedés lehets-
ségét a masik félnek, s ezzel defenzi-
vaba kényszerit minket. Elvarja az
Uriember magatartasat az olvasotol,
mikozben igyekszik 6t felkésziteni a
partner fortélyainak elharitasara. Ez
passziv alapallast jelent, amely a vila-
gon mindenltt vonzza a vereséget!

E probléméak egy részét kiiszobo-
lik ki azok, akik az Mc és T szakaszo-
kat egyuttesen teszik elemzés targya-
va. Ez a felismerés a marketingszem-
Iéletben implicite mar benne van, a
nyugati szerz6k mégsem teszik expli-
citté. Napjainkra magatol értetédik,
hogy mar a gyartas el6készitésének
szakaszat is érdemes az értékesités
szempontjaira figyelemmel megszer-
vezni. Ezek kozott azonban - s ez ed-
dig jorészt kimondatlan maradt - sze-
repelnitk kellene olyan mozzanatok-
nak, amelyek az Uzletkdt§ szamara
nagyobb mozgéasteret biztositanak a
targyalas soran. Mas szavakkal: mar
az Mc szakaszban elébe kell menni a
targyaldsi taktikak, helyzetek, techni-
kak alkalmazasanak, mert a lehet6sé-
gek egy része csupan ez esetben érvé-
nyesithetd. Itt részben az olyan tech-
nikai megolddsokra gondolhatunk,
amelyek nagyobb rugalmassagot biz-
tositanak az aralku soran, részben pe-



dig az olyan elénydkre, amelyek a
partner (kulfoldiek esetén a célorszag
és a partner), a kapcsolatfelvétel
modja, az els6 taladlkozasra valé fel-
készlilés szempontjai, a javaslat is-
mertetése mikéntjének kivalasztasa-
kor aknazhaték ki. A fair play kérdé-
se azonban igy nem oldhaté6 meg,
vagyis megmarad a nem teljesen tisz-
tességes magatartadssal szembeni vé-
dekezd alapalléas, tovabbra is homa-
lyosak az &ralku és értékelésének
szempontjai.

Arra a meggy6z6désre jutottam,
hogy az elemzés targya a szakaszok
Osszessége. igy:

A téma kétlépcsGs vizsgalatakor
a fenti sorrendet a részletes kifejtés-
ben célszer( kovetni, az utan, hogy
megel6zte egy rovid, forditott sor-
rend( elemzés, melynek megéllapita-
sain alapul a részkérdések taglaléasa.

Barmely targyal6fél akkor jar el
helyesen, ha az Aé szakasz lehet8sé-
geit mérlegeli el8szor, s ezt kiegésziti
az Mc és Mk szakaszok figyelembe-
vételével. Méas szavakkal: a tudatos
targyalo6 kalkuldl, vagy legaldbb becs-
lést végez az aru majdani ellenértékét
illetéen. Abbdl indul ki, hogy ennek
realizadlasdhoz az Mc és Mk munkak
egyuttese szikséges. Tudatositja ma-
gaban, hogy a majdani arbevétel és az
annak érdekében elvégzend6 mun-
kék el6revetuld képe alapjan osztoz-
nia kell partnerével. Nemcsak azt is-
meri fel, hogy az osztozéas alku ered-
ménye, de azt is, hogy az alkuban lét-
rejott megegyezésnek - feltéve, hogy
a felek egyike sem folyamodott ny(t
hazugsaghoz - csak a térvények
szabnak korlatokat. Abban érdekelt,
hogy az 6 javara - vagyis partnere ka-
rara -, olyan mértékben legyen
egyenl6tlen az osztozas, hogy attél
még az ugylet megvaldsuljon. Mind
az el6zetes felkészilés soran, mind
magan a targyalason kutatja tehat a
lehet6ségeket az egyenl6tlen oszto-

zdsra. Abban a tudatban mentesiti
magéat és partnerét a fair play egyes
szabalyai aldl, hogy az igazmondas és
a hazugsag kozott van legaldbb egy
fokozat: a valotlant nem allit6, de an-

Meglehet, a targyalds probléma-
korének ilyen megkdzelitése nem tel-
jesen Uj. En magam tébbszér is hal-
lottam hazai targyaldk egymas kozti
megbeszélései soran olyan megjegy-
zéseket, mint példaul: ,,Azt mar nem!
Maga ezzel tal jol jarnal!" E megjegy-
zés nem annyira szakszer(tlen, mint
amennyire felesleges és otromba. Ta-
nacsos ugyanis - s ez all egyfel6l -
mérlegelni azon elé6nydk varhato
nagysagat, amelyeket a partner sza-
mara az Ugylet megvalésulésa jelent-
het. Masfel6l viszont ajanlatuknak
sejtetnie kell egy olyan osztozas lehe-
t6ségét, amelynek révén partnerink
velink egyidttmdkoddve tudja a leg-
jobban kihasznalni lehetéségeit.
Illyenforman - legyen barmennyire is
ez a célunk - az egyenlétlen osztozas
helyett a partner egyre nagyobb ha-
szonhoz segitése fogalmaz6dik meg.

Az egyenl6tlen osztozas és a sejte-
tés tehat osszefiiggnek egymassal.
Ugy is mondhatjuk, hogy egyenlé
osztozas csak véletlenszerGen all eléd,
a sejtetés pedig a targyalds minden
mozzanataban jelen lehet mindkét fél
részérél. Ennek szem elétt tartadsaval
vehet6 fel tudatos targyalasi alapal-
las. Két kulcssz6 van tehat: az oszto-
zas és a sejtetés. A gyakorlott targya-
16k fulének talan mindketté trivialis-
nak hangzik, de meggy6z6désem,
hogy kevesen gondoltadk &t e dolgot
kell6 mélységig. Erre mutatnak azok
a - mind a vallalkozéi szféraban,
mind a kozélet tertletén gyakorta ta-
pasztalhaté - sUlyos érvelési hibak,
amelyek elkdvetdi rontjak sajat oszto-
zasi esélyeiket.

Tudatos targyalé elére atgondolt
szempontok alapjan keresi a konkrét
valaszt arra a kérdésre, hogy mivel,
milyen médon lehet az éppen aktuéa-
lis targyaldson a leghatasosabban sej-
tetni. A tévedés kockazata annal ki-
sebb, minél jobban ismerjuk a part-
ner habitusat. Ennek hianyaban érde-
mes tanulmanyozni az 6 lakhelyén,
kulfoldiek esetében a partner orsza-
gaban mértékadé magatartasi, tzlet-
kotési szokasokat. Ha ezekrdl sincs

megfelel§ ismeretiink, akkor tana-
csos tobb-kevesebb hasonulést sejtet-
ni a vildgpolgar tzletember normai-
val. Utébbi mentalitdsa - melyet az
iparilag legfejlettebb orszagok uzleti
vilaga alakitott - mind nagyobb teret
nyer, egyre tdbben fogadjak el minta-
nak, hovatovdbb a nemzetk6zi minta
rangjara emelkedik.

Az osztozast nemcsak a majdani
bevétel, hanem az Mc és Mk egylutte-
se kapcsan is érdemes figyelembe
venni. E tekintetben az osztozas a ki
mit végezzen ezek kozul kérdéshez
kotédik. Még a kiilonb6z6, nem tarto6-
san egyuttmdkodd vallalatok vezetdi
is meg kell egyezzenek példaul arrol,
ki meddig felel6s az aru épségéért,
kiknek kell beszereznie az engedélye-
ket, ki biztositja a tarolast, raktarozast
stb. A feladatokon val6 osztozas vizs-
galata teszi lehet6vé, hogy a targyala-
sokra alkalmazott szempontok sze-
rint elemezzik a hosszabb tavon
egyuttm(kodé cégek, valamint a val-
lalatok egyes részlegei, osztalyai ko-
z6tti munkamegosztast, annak aktua-
lizalasat, ami - mint ismeretes - min-
den m(kodési szabalyzat és technolé6-
giai meghatarozottsdg mellett is sok
esetben sejtetés soran kidolgozott al-
ku targya.

Ezek a problémak nemzetkozi
targyalasok soran a nyelvi nehézsé-
gekkel is stlyosbodnak. Hidba szer-
veznek a dontéshozok, menedzserek,
szakért6k szamara intenziv nyelvtan-
folyamokat: ha nem tisztazott a ki-
I6nbség a hazugsag, a fullentés és a
sejtetés kozott, akkor a sejtetést lehe-
tévé tevl szavak, kifejezések, nyelv-
tani szerkezetek nem kerilhetnek tu-
datosan a tananyagba.

Mindezek okan ,igy targyalok
Uzletr6l" cimmel kdnyvet irtam.
A megfontolt, koriltekinté olvasok
elvarasait céloztam, azokét, akik nem
néhany lapos ,,mesterrecept" egy-két
ora alatti atfutdsatol varjak targyalasi
felkészlltségik javulasat. Azoknak
irtam, akik tudjak, hogy az ebbe fek-
tetett id6 révidesen és sokszorosan
megtérul. ElIébe kivantam menni
azok igényének, aki id6ézavarral
klzdve csupan egy hétvégét tudnak
szakitani e témara. ToOmorségre tore-
kedve korlatozni kellett még az egyes
gondolatok megvilagitasat célzo
konkrét példadk szamat is.
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DANY JACOBS1

The Emerging Knowledge

Economy

The crucial importance of concentrating on products
and services with a high value added component is
repeatedly stressed in policy documents in Western
Europe today. The perspectives to compete on the
basis of low costs are not particularly favourable for
advanced economies, and the more so since the rise of
new competitors, not only in East Asia but especially
in Eastern Europe. Moreover, the level of scientific
and technological level in these latter countries must
not be underestimated.

So in Western Europe we are increasingly forced to
think about our real competitiveness. How come that
countries like Germany, the Netherlands or Belgium
remain so strong on export markets? The answer is of
course specialisation. Approaching the question from
this side we get very specific: we concentrate on
competitive advantage in specific industries. But is it
possible to give an answer at a higher level of aggre-
gation? What does it really mean: producing high
value added products and services? Usually, the
answer at that level remains vague: 'added value' has
remained a quantitative economic concept without
gualitative content. As far as a content is given to the
concept, mostly a narrow technological interpretation
is offered. We then think about high-tech products
and discussion on competitiveness rapidly narrows
down to figures about R&D expenditure.

In many cases it has, however, appeared that the
most profitable enterprises, which produce a high
added value in the economic meaning of the word, are
not specifically the high tech ones. Profitability is
qguite evenly distributed amongst industries. So, it
appears that technology is not the (sole) answer.

In this article | defend the thesis that in order to un-
derstand the qualitative meaning of 'adding value'
nowadays, it is important to understand the dynamics
of the emerging knowledge economy. First it has,
however, to be clarified that 'knowledge economy’
and 'information economy/society' are not identical
concepts. A problem of the information society is that

information is abundant and in a certain sense also
meaningless. One of the big issues in that society is to
transform information into meaningful knowledge.
And from the perspective of enterprises meaningful
knowledge means '‘productive’ knowledge. So, with
the term 'knowledge economy' | want to look at the
'information society' from the perspective of the kinds
of knowledge which are requested to create economic
added value.

The Basic Paradox

In four steps | will try to clarify that the crucial capabi-
lity in the knowledge economy is the ability to com-
bine different kinds of knowledge in a productive
way. This may appear like a trivial statement-espe-
cially since Joseph Schumpeter already in the begin-
ning of the century defined innovation as the making
of 'new combinations'. But when we agree on this,
why do we not give it the due attention-e.g. in edu-
cation and (management) training? Most of the (a.o.
policy) discussions on the information society and the
knowledge economy concentrate on technological
capabilities and infrastructure. So let me reformulate
the point: my thesis states that Schumpeter's approach
applies today more than in his own time. The higher
the level of technological development, the more
crucial the human capability to combine different
forms of specialisation becomes.

Technological knowledge in this respect is certain-
ly not unimportant, but anyone who is reducing the
discussion to this form of imowledge, is missing the
point. To the contrary, | want to emphasise that may-
be the most important paradox of the knowledge eco-
nomy is that the more society is becoming technology-
based, the more knowledge about people and human
or social relations in general is becoming the dif-
ferentiating competitive factor. Two sub-arguments

1 Senior researcher and consultant at the TNO Centre for Technology and Policy Studies (TNO-STB) in Apeldoom, the Netherlands. Dany
Jacobs executed some projects in Hungary in the beginning of the decade, in which he advised to persue a meso-economic policy, based
on the specific industrial strengths of the country (cfr. Dany Jacobs, Strengths and weaknesses of the Hungarian Economy on the Brink ofa new

Era, TNO-STB, 1990).
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can be distinguished in this respect: (a) because one of
the important capabilities in the knowledge economy
is to understand rapidly changing customer needs
and their satisfaction, (b) the capability to combine
this capability with the more technical ones requires a
high degree of human capability to combine different
forms of specialisation.

A Fourfold Development

Four developments can be identified in the emerging
knowledge economy which are closely interrelated,
but which succeeded each other in time. For this rea-
son also attention for each of these shifted subse-
quently.

Informatisation
The first development is informatisation and digita-
lisation, i.e. the broad application of information
technology which has made it possible to make all
kinds of business processes more efficient, as well in-
dividually as in their interfaces with other processes.
This is the process which has provided the 'material
base' for the other developments and which is also the
easiest to oversee. Each generation of computers leads
to a new wave of applications in ever broader areas.
A field which is being conquered nowadays is that of
meetings. In electronic group decision rooms it is pos-
sible to brainstorm electronically in a freer way and to
come more rapidly to a consensus. And through net-
work technologies and video conferencing it becomes
possible to meet internationally without travelling.
Informatisation also has enhanced more rapid
technology and product development. With CAD it is
no more necessary to make prototypes of all try-outs.
Possible components can be integrated and evaluated
with specific features and behaviour variables. Access
to state of the art-knowledge is nearly real time thro-
ugh international databases and forums on the Inter-
net. Also within enterprises the ‘functional walls' bet-
ween departments can be levelled through more rapid
information flows. In this way concepts like concur-
rent engineering and lean production in which the co-
operation between departments is stressed, have
emerged. Also co-development and co-engineering to-
gether with suppliers is facilitated by electronic
networking and electronic data interchange. Finally,
in the execution orders can be transmitted more
precisely and rapidly, externally towards the supp-
liers, and internally even directly to CNC machines-
even when Computer Integrated Manufacturing
(CIM) is only in a few industries on the agenda. The
application of these technologies must not be overesti-
mated, and also in the application in many cases there
are more than a few shortcomings, so that the full po-
tential of the technologies is not utilized. It remains,
however, true that there is an acceleration in the appli-

cation of information technology at all levels of soci-
ety. One important consequence of this are the strong-
ly shortened life cycles of many products and techno-
logies.

Shorter life cycles
This shortening of product and technology life cycles
is the second important development, which, besides,
is not a purely technological issue. Entrepreneurs
have taken the technical possibilities as an oppor-
tunity to increase the variety of their products. And
consumers have reacted to this by becoming ever
more unpredictable. This again has stimulated the cre-
ativity of enterprises in devising new approaches to
catch the attention-and spending-of consumers. At
the same time consumer reactions are continuously
monitored and fed back in the process of product de-
velopment and adaptation. A clothing company like
Mexx e.g. is already bringing out no less than ten col-
lections per year. For this photographers are continu-
ously monitoring changes in clothing patterns in diffe-
rent parts of the world and sending pictures to the
product development department of the company.
This shortening of the life cycles is of course no
little problem for many firms. Some of them, e.g. in
car manufacturing, are already trying to decrease this
product variety and to lengthen again the life cycle of
their products. This does, however, not alter the fact
that the tendency is still in the direction of more dif-
ferentiation and smaller market niches.

Immaterialisation
A development within the shortening of product life
cycles-so important that | take it for a different, third
development-is the increasing importance of the
'soft’, immaterial components of products and ser-
vices. Fashion and ‘imagology' are advancing in ever
more industries. These immaterial elements are re-
latively more important than the harder, material ele-
ments and require a wholly different kind of know-
ledge: about changes in markets, tastes, values and
patterns of living. Products may be technologically
very sophisticated and manufactured in a cheap and
efficient way, when they are not attractive, 'sexy7, they
may me impossible to sell. There is an increasing awa-
reness of this. For example, Philips recently launched
a number of household appliances developed with the
help of the Italian designer studio Alessi, which has
proven to be very successful. For beer to enter a hig-
her segment of the market, it appears necessary to
change the design of the glasses, bottles and crates.
The Dutch producer of dairy products Menken van
Grieken managed to increase its turnover by 20% only
by introducing a new attractively designed packaging.
However, in many cases a nice design is not
enough. Efficiency has be part of the design, for the
customer but also for the manufacturer. So, from the
start of the product development user friendliness and
efficiency of the production process have be taken into
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account. Sometimes the combination of both concerns
-notice: again the combination of capabilities-leads to a
more efficient design of-fewer!l-components. This
again leads to a smaller chance of problems during the
use of the product. So a purely 'art for art's sake' type
of design should be avoided, as well as contrived ap-
pliances containing all of the latest technical trimmings.
The idea is to design a user friendly product with a
short and concise manual. We all possess telephones
that have many more functions than we can manage to
use. (Re)tuning televisions, radios and video players
is a chore few people look forward to. In the United
States and Europe many regular users of services and
discussion forums on computer networks, prefer to
access the more expensive CompuServe network to the
cheaper Internet simply, because the former is so much
easier to use and also more secure.

In general it has been demonstrated in different
surveys that firms which invest in product innovation
create more and better paid jobs than the ones who
concentrate on process innovation. But at the same
time at the policy level, these results are only margin-
ally taken into account. A reason for this is that it is
not analysed in a sufficient way what specifically con-
tributes to the success of successful product innova-
tion2so that not the right policy conclusions can be
drawn from this.

For this reason | develop somewhat more on the im-
material forms of knowledge which prove to be so im-
portant in the emergence of a knowledge economy.
This applies to all kinds of industries. E.g. when some
years ago Phillip Morris acquired the food concern
Kraft it paid nearly $ 13 billion, whereas the 'hard
assets' of the firm accounted for no more than $ 1,3 bil-
lion. So 90% related to intangibles, amongst which ele-
ments like brand names, patents, reputation, goodwill,
but also the knowledge and experience of the work-
force and its relations in a multitude of networks. And
such in a 'traditional’ sector like the food industry!

For all these reasons Tom Peters distinguishes six
'software layers' in a product: (1) 'embedded smarts',
i.e. embedded electronic software and monitoring
devices, (2) design and user friendliness, (3) providing
above average customer satisfaction, (4) the logistics
of the delivery process, (5) the reformulation of
service, e.g. through consulting the customer while
selling the products, (6) entertainment, 'fun'3 Inspired
by this, | have developed a so-called added value or
knowledge ladder, which is reproduced in diagram 1.

2 There is of course a huge 'learning from the best' management
literature, but there is still an abyss between this field and that of
policy making. A book which had some impact was the MIT
international benchmark study by Dertouzos, Lester and Solow,
Made in America, 1989.

3 Tom Peters, Liberation Management, 1992, New York, Fawcett
Columbine, p. 649.
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Diagram 1
VALUE ADDING IN THE KNOWLEDGE ECONOMY

AFTER-SALES SERVICE & FEED-BACK FROM CUSTOMERS

EXTERNAL LOGISTIC

REPUTATION IN NETWORKS

KNOWING TO COMBINE: TEAMS AND NETWORKS,

INDIVIDUAL AND COLLECTIVE STRENGTH

THE 'INTERNAL* PROCESS

-INTEGRATION OF KNOWLEDGE FROM EMPLOYEES,
SUPPLIERS, CUSTOMERS, KNOWLEDGE SERVICES

-PROCESS DESIGN

-CONCURRENT ENGINEERING

-CREATIVITY, CURIOSITY

-QUALITY CONTROL

BRAND NAMES, PUBLICITY CAMPAIGNS, IMAGOLOGY

INTEGRATED VALUES (DE BONO)

-COMFORT, CONVENIENCE

-QUALITYOF LIFE

- SELF-AFFIRMATION

-ENTERTAINMENT, FUN

EMOTIONAL BOND BETWEEN CUSTOMER AND PRODUCT

PRODUCT DESIGN (+ USER FRIENDLINESS)
TECHNICAL UPGRADING OF PRODUCTS: INTEGRATED
SOFTWARE

STRATEGIC POSITIONING OF PRODUCT RANGE, CONCEPTS

STRATEGIC DECISIONS ABOUT CORE COMPETENCES,
CONTRACTING OUT, CO-DEVELOPMENT

KNOWLEDGE ABOUT NEW TECHNOLOGIES: MATERIALS,
COMPONENTS, PROCESS TECHNOLOGIES, SAFETY, HEALTH,
ENVIRONMENT

KNOWLEDGE ABOUT ECONOMIC AND SOCIAL DEVELOP-
MENTS
(COMPETING FOR FORESIGHT), DEMAND ARTICULATION

©DANYJACOBS,1995

The starting point for my approach with the 'know-
ledge ladder' is the producing firm. Of course, in the
knowledge economy, this is not the only party which
has access to knowledge. Much of the knowledge is in



the hands-or better: the heads-of suppliers, buyers
and ultimately also customers. Therefore, from a
business point of view a large part of the knowledge is
metaknowledge: knowledge about the way other
actors deal with their knowledge, to which it can res-
pond. Incidentally, businesses are supported more
and more by specialised suppliers of knowledge: for
each of the knowledge levels, there are specialised
agencies. The ladder also helps to understand the
interface and the networks between manufacturing
and specialized services. The manufacturing industry
is in fact more and more surrounded by a network of
technological institutes, management consultancies,
design agencies, engineering consultancies, adver-
tising firms, suppliers of training courses and organ-
isers of workshops and presentations.

I have not the space to explain extensively the
different levels of the ladder here4 There is, however,
one layer on which | want to develop a bit further to
illustrate the case. A very strong competitive advanta-
ge can be established by developing not so much a
new product as a new, integrated product/service
concept, ideally related to a whole range of products
and/or services. Examples are McDonald's, Swatch,
CNN, Club Mediterranee, Ikea. According to Edward
de Bono, the guru of creative management, in the near
future firms will take the development of new con-
cepts as seriously as that of new technologies. There-
fore they will establish separate Concept R&D groups
within the firm. Integrated concepts are in most cases
related to what De Bono calls value drivers : conveni-
ence and user friendliness, quality of life (leasure time,
health), the fact that people like to show off with some
special products (self-importance) and distraction.
Value adding must be taken quite literally here. For
that reason De Bono also talks about 'valuefacture's

Of course, the relative significance of each of the
knowledge levels is very different according to the
industry: in the steel industry 'integrated values' will be
of less importance than in businesses that focus on final
products; in sciencebased industries, such as the
pharmaceutical and the microelectronics industry, it is
of greater importance to be constantly in touch with de-
velopments in science and technology than it is in the
retail sector.

Human networks

After informatisation, the shortening of technology
and product life cycles and the increasing importance
of intangibles like fashion, servicing, image and
entertainment in the process of product differentia-
tion, the fourth development relates to the ever more

4 Here | have to refer to my chapter »Added Value in the Know-
ledge Society: 'Hot Air'« in Rob Bilderbeek, Dany Jacobs, Sven
Maltha, Pim den Hertog, Immaterial Investments a an Innovative
Factor, 1995, Apeldoom, TNO-STB, p. 23-44.

5 Edward de Bono, Sur/Petition. Going Beyond Competition, 1992,
London, HarperCollins.

crucial role of human networks. The shorter the life
cycles become, the higher the demands in the direc-
tion of the teams which have to devise, design, produ-
ce, market and deliver the products and services. To-
lerance vis-a-vis the 'weaker brothers' in the process is
decreasing rapidly-and this is not only the case for
people on the workfloor but also for top managers! In-
creasing flexibilisation and networking are some of
the consequences of this. Firms try to concentrate on
their real strength, their ‘core businesses' or ‘core com-
petences'. This does not always mean that they are
closing or selling businesses. But at least more autono-
mous units are created, which can concentrate on their
core and behave in a businesslike fashion as well with
other units of their firm as with the outside world.
And when an extern supplier provides better value
for money than the internal one, in many cases the
former will be chosen. As a consequence an enterprise
like ABB has grown into a collection of not less than
1,300 separate firms and about 5,000 profit centers.

Networking here certainly is not a purely technolo-
gical issue, even when electronic infrastructures have
become the necessary precondition for it. The econo-
my rapidly becomes a matter of specialisation and
combination. In order to take advantage from rapidly
changing opportunities, one of the key capabilities be-
comes the ability of bringing together and making co-

| operate in an efficient and productive way people

with different strengths and competences. In some
markets (e.g. construction) this has been the custom
for a longer time, but also in the more ‘common’
product and service markets this becomes increas-
ingly the rule. In such teams one has to be really able
to count on each other, as the strength of a chain is the
strength of its weakest link. People who are underper-
forming do not get a second chance, they are out defi-
nitively. Quality is no more an issue, it is a basic pre-
condition.

For this reason in Japan a lot of attention is given
to the preparatory 'game’. Is the possible partner re-
liable, as well from the human as the technical per-
spective? In the 'Californian’ variety of networks, the
pattern is more nervous. One acts very fast, tries and
tests each other. When it works, the others become
part of the 'Rolodex’ (directory). So the next time
again an appeal will be done on them. So also under-
lying this practice there is a pattern of trust and repu-
tation, which allows to save transaction costs.

Communication in electronic networks also leads
to further informalisation and flattening of human
networks. Without further ado people address each
other with their first name. Bill Clinton e.g. receives
each day hundreds of e-mail messages beginning with
'Hi prez'.

But especially the way people are working and
doing business together is changing: concurrent engi-
neering, early supplier involvement and user-produc-
er interaction are no forms of distance, detached co-
operation, but to the contrary very intensive processes
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of 'travelling together' in the same-be it not always
very dear-direction. In many cases this requires a
high level of very specialistic knowledge exchange in
project teams. For this mutual trust is an absolute re-
guirement. Suppliers, amongst which also the more
creative service suppliers related to different forms of
immaterial knowledge, sometimes work for longer
periods in the premises of the main contractor or the
project leader. Sometimes some of the contractor's
machines are lent to the suppliers. Systems integrators
like shipbuilders or airplane manufacturers do not
possess the knowledge at the level of subsystems, so
that sometimes they are even not the links in the value
system which add most of the value.

Very important is also the architecture of co-opera-
tion. In functionally organized firms production time
is sometimes no more than 5% of the total throughput
time. So much of the automation processes which
concentrate on production do not lead to much in-
crease of productivity. At the same time, where pro-
ducts travel from one department to another, it is also
more difficult to improve the process and the product
as only a few people really oversee these in totality. So
for this reason it is important that within and also bet-
ween firms the walls between the functional depart-
ments are not only lowered-this is indeed possible
through informatisation, the first development-but
really levelled.

Teams have to be made where it is possible to
relate to the whole process-of course in more complex
processes it will be necessary to decompose the sys-
tem to subunits, but also there segments should be
isolated on which teams can work and improve in a
more integrated way.6

Part of this organisation or architecture issue is the
fact that it is ever less economically justifiable to use a
relatively expensive, well qualified workforce as
mindless 'negligible quantity?. The skills and capabili-
ties of the workforce has indeed become too expensive
to allow it to be wasted in such a way. It may be rati-
onal to transfer parts of production to low cost count-
ries. But in many cases this is only a too easy admis-
sion of the companies that they have proved themsel-
ves incapable to leave behind the old tayloristic divi-
sion between thinking and doing, of being unable to
tap the most direct source of knowledge they possess,
i.e. their own workforce. In this sense this is only a
flight forward which does not solve their basic prob-

6 The Dutch 'socio-technical school' has emphasized this archi-

tecture element of the integrated process of development and
manufacturing for many years and has also developed practical
guidelines for this (a recent, comprehensive exposition of this
approach is: L. de Sitter, Synergetisch produceren, 1994, Assen,
Van Gorcum). The more recent Business Process Reengineering
movement (cfr. Michael Hammer, James Champy, Reengineering
the Corporation, 1993, London, Brealey) is stressing the same
points, but has not yet reached the same level of practical sophis-
tication.
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lem, to transform themselves into learning organisa-
tions. And this is no hopeful signal about their
chances of survival in the emergent knowledge eco-
nomy. The fact that Japanese companies are able to
collect on average a hundred times more ideas from
their workers has been an important factor in their
success. One of the workers of Nedcar-the former
Dutch Volvo factory which is now a joint-venture of
Volvo, Mitsubishi and the Dutch state-which was sent
to Japan in the framework of the preparation of the
production of Mitsubishi cars, was amazed by the dif-
ference in the approach of the Japanese: "There, ma-
nagement listens to what the most simple factory man
has to say, where we were used that we only had to
listen to what the engineers had to tell us".7Successful
enterprises know how to utilize the knowledge and
experience of their workers by involving them in the
processes of development, production and continuous
improvement in general. Enterprises certainly also
have to become leaner, but in the end they will only
become more productive and efficient when they are*
able to mobilize and utilize their internal and external
networks. This complementary element of the ne-
cessary reorganisation processes has not got the ne-
cessary attention until now. Companies in Western
Europe may have suffered less from the 'corporate
anorexia' which has ravaged large parts of the U.S.
(and the U.K.). However, in both regions adaptation
to the needs of the emerging knowledge economy has
remained haphazard and insufficiently thought-out.

Different Forms of Knowledge

The added value or knowledge ladder in diagram 1
shows the different forms of knowledge which are
necessary to pursue successful innovation. As already
stated, according to the industries the importance of
each form of knowledge will be different. But in
general the combination of developments which
I have reviewed, demands a lot of the management of
enterprises in all industries. Basically four different
kinds of knowledge are required and have to be
combined-diagram 1 is no more than an elaboration
of these four forms:

= market knowledge; knowledge about market
segments (a.o. industrial markets) and their size,
nationally and internationally; knowledge about
changing customer demand and behaviour (demo-
graphics, life styles, values, tastes, fashions,
susceptibility for advertising and imagology); how to
provide better servicing and ways to tie— possible
emotionally-customers to the firm or the product;
organising customer feed-back;

7 NRC Handelsblad, 21-1-1994.



= technological knowledge: knowledge about new
technologies, about materials, about production and
production processes (also from an environmental point
of view; including logistics and distribution); knowing
how to transform new technological opportunities into
useful and attractive products; design in relation to user
friendliness; knowledge how to take advantage of com-
puters, CAD/CAM, electronic networks; quality
control;

= strategic knowledge: knowing
how to organise strategic processes
in order to choose (on the basis of
which concept?) within the many-
fold combination possibilities bet-
ween markets, products and techn-
ologies on which combination(s) to
concentrate; where to invest inter-
nally (core business/competences),
where to outsource or to co-operate
externally (with whom, in which
fields?);

e organisational knowledge:
how making these choices work?
how making teams work, inter-
nally and with external partners?
how making flatter, leaner organi-
sations? how integrating learning
processes in production and de-
velopment? how linking marke-
ting and (process and product) development? how
working co-operatively with external partners wit-
hout being pillaged? how making parts of the organi-
sation more autonomous and accountable while also
organising synergy at a higher level? how developing
and sharing a common vision of the firm? how mo-
tivating the workers productively (individually and in
teams)? Many people think implementation is the easy
part. But the more this process depends on people, the
more difficult it becomes. At the same time, however,
such a situation provides the most opportunities for
finding new and creative solutions on the basis of which
enduring competitive advantage can be built. Therefore,
more than ever human knowledge and social skills are
required: personality (creativity, an open mind, tole-
rance, relaxed stress immunity), entrepreneurship
(believing in something, keeping to it against the
stream, but without stubbornness; being individualistic,
but also social), team skills (negotiating, bringing about
new combinations, having a general knowledge and
respect for each other's specialisation)8 knowledge of
languages and an ability to communicate...

These four basic forms of knowledge are represented
in diagram 2. On the left one finds knowledge about
new technological opportunities that need to be attuned

8 The reader will understand that | totally share Richard Pascale's
thesis in Managing on the edge (1990, Penguin) that managings
always a balancing act between extremes.

to (possible future) demands on the market, on the
right. This is achieved by the strategic positioning of the
company and its product range, and the execution of
this strategy-possibly the most difficult form of ‘com-
bination skill' there is-, in the middle of the figure.
Success in business is closely linked with creating access
to and making practical use of these forms of know-
ledge, and with establishing the necessary (choices
about) combinations in an efficient way.

Conclusions and Recommendations

The discussion on the knowledge economy and know-
ledge intensification has to be liberated from the tech-
nological straitjacket to which it has been largely con-
fined until now. | have presented a broad overview of
the different knowledge levels which need to be linked
in order to achieve successful business strategies within
the emerging knowledge economy. Failing to success-
fully combine these knowledge levels will almost cer-
tainly result in a failure to achieve the desired return
from material as well as immaterial investments. This is
why it is undesirable to focus exclusively on the ‘hard’
technological components and limited indicators, such
as R&D investments, in designing industrial and tech-
nological strategies and policies.

Recently the utilization of market knowledge has
gained somewhat more attention9 but especially the
crucial field of combination knowledge has remain-
ed underestimated outside the fields of their speci-
alized elaboration. Of course it is possible to follow
all kinds of training in each of these fields, but it has
to be recognized that at least at a general level, each
of these fields has to be part of the intellectual luggage

9 Cfr. especially Hamel & Pralahad's, Competiting for the Future,
1994, Boston, Harvard Business School Press.
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of everybody with some business or policy responsi-
bility. Otherwise we will go on to under-utilize the
skills and capabilities of our workforce.

For the average business person, it will be far from
easy to stay in touch with all these knowledge levels.
This explains why those managers who are successful
at maintaining this overview are in such a strong bar-

i gaining position. Moreover, a distinct result of this de-

I velopment is that the knowledge economy is beco-
ming more and more a network economy. As already
mentioned, industrial manufacturing businesses in-
creasingly rely on specialized suppliers of knowledge:
technological institutes, management consultancies,
design, engineering and advertising agencies.

A prerequisite of a successful knowledge economy
| is, that all participants are informed adequately about
| the various areas involved, which will enable them to
j communicate and cooperate successfully with other

experts. Thus, in education, the emphasis at all levels
should be put on nurturing future team workers and
networkers, T-shaped specialists (broad enough to be
able to communicate and cooperate, with deep speci-
alist knowledge in one area to bring as their contri-
bution into teams and networks) which are required
in the emerging knowledge economy. For example, in
socio-economical courses (most importantly in busi-
ness management) more attention should be paid to
recurrent and important basic technologies, while
technology students should learn about the types of
knowledge which combined with technology will lead
to successful innovations. In both instances, thinking
in terms of integrated concepts should be developed
more intensively (cfr. above on De Bono's approach)
and more attention should be paid to practical team
skills (e.g. insight into one's own negotiation style and
culture in relation to those of others).

In general social sciences should not be despised,
as is so much the case in discussions on the knowled-
ge economy. Knowledge from social sciences is
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e.g. not only requested to understand new develop-
ments in ever more turbulent markets, but also as
practical knowledge necessary to make combinations
work productively.

In management science knowledge on the different
aspects of the learning organisation, and in economy
about the different elements (especially the immaterial
ones) of the information society and the knowledge
economy should be enhanced. To give one example:
the international statistics about immaterial invest-
ments and about performance in services are not up to
the mark. From international Eurostat figures on inter-
national trade in services it appears e.g. that the Neth-
erlands would earn eight times as much from the
export of film and TV as the United States, a highly
improbable achievement!

Finally, in the field of policy much more has to be
done to diffuse best practice experiences at the level of
each of the knowledge levels of the added value ladder
presented in diagram 1. Just to give also one example
here. At different levels (regional, national, interna-
tional) many initiatives are taken to upgrade the techni-
cal capabilities of SME's. Until now, however, the other
forms of knowledge related to the knowledge economy
get too little attention in these. It is obvious that much
more could be done in this respectll With best-practice
of course we do not suggest that there is only one
solution for everybody. In the age of differentiation it
is, to the contrary, important to make more explicit the
'menu’ of choices and opportunities available for each
kind of company. One of the great challenges of the
knowledge economy is indeed the transformation of
information into practical knowledge to individual
forms, large and small.

10 Two exceptions are the Australian Best Practice Demonstration
Program, administered by the Australian Manufacturing
Council, and the television series 'KMO Partner' (SME Partner)
on the Flemish TV channel BRTN
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