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A szerkesztO levele

Bucsuzom, de visszajovink. Talan nem mindennapi kezdés, de nem is mindennap kell bejelenteni, hogy foly4-
iratunk, akar a legendabeli f6nixmadéar, ismét az Gjrafeltdmadéas kiszobére érkezett. Nem el6szor torténik ez
meg vellnk, folydiratunk a jelenlegi form4jat is egy ilyen Ujjasziiletés utdn kapta. Amuagy pedig: igen, jol tetszik
érteni, val6jaban ahhoz, hogy Ujra kinyithassuk a kaput, el6szér be kell zarni. Mondhatnam, és nem is tévednék
teliesen, hogy benninket is elért a valsdg. A szikar tény az, hogy folydiratunk jelenlegi tulajdonosa nem tudja
és nem is akarja tovabb finanszirozni a lap veszteségét. Ezért minden érdekelt szive fajdalmara lapunk ebben
a formaban most jelent meg utoljara.

Negyvenotodik évfolyamunk utolsé szamat tartja most kezében az olvas6. A néhai dr. Szab6 Laszl6, akkor az
Orszagos Piackutatd Intézet igazgatéja 1967-ben jott ki a Marketing-piackutatas cimd szakmai-mddszertani
folydirattal. Mindig megtiszteltetésnek tartottuk, hogy ennek a folydiratnak a jogutddja lehetiink. Huszegyné-
hany esztendé mulva, az id6k véaltozasaval a folydirat fennmaradasanak az lett az ara, hogy Uj kontésben,
a korabbiakhoz képest egy kicsit mas tartalommal és (j cimmel jelent meg: néhany éven at Marketing cimen
volt elérhet6. Azutan ismét valtoztak az idék, ismét Ujjasziletett a folydirat, ezittal a jelenlegi, Marketing & me-
nedzsment cimen. Tizenhét évfolyamot jegyeztiink az Ujjasziletés ota.

Arra ebben a pillanatban nem tudnék valaszolni, hogy a kdvetkez6 évfolyam els§ szama milyen cimen jelenik
meg, és kinek a kiadasaban. Azt se tudom, hogy papiron joviink-e vagy az interneten-e, vagy esetleg mindkét
formatumban. Még azt se tudom, hogy a kdzvetkez6 szamnak ki lesz a szerkeszt6je. De visszajovink.

Ebben a szamban az els6 cikk Konczosné Szombathelyi Marta és Keller Veronika cikke a n6i vezet6k innovaciot
generalé hatasarél szol. A téma aktudlis, vilagszerte szamos kutatas folyik a szocialisan fejlett érzékenysé-
gl, empatikus, jol kommunikalé nék vezet6i/menedzsment szerepben valé mikédésérél. Tavolrol kapcsolodik
ehhez atémahoz Podr Jozsef professzor angol nyelvi cikke a humaneréforras-menedzsment fejlédésérél a volt
szocialista orszagokban. E szamunk f6 témajanak a marketing- és a pénziigyi szemlélet 6sszevetése kinalko-
zott. A pénzugyi szemlélet szerzGinké - Takdcs Andras a pénzigyi mérkaértékelésrdl, Csapi Vivien a reélopciok
elfogadhatosagaroél, Putzer Petra pedig a CSR kérdéseir6l irt - és talan olvasdink egy részéé is. A se lenne
nagy baj, ha kimondottan marketinges olvasdéink (e sorok irdjaval egyetemben) a tanulni szandékozék figyel-
mességével olvasnak ezeket a cikkeket. Kozak Tamas a funkcionalis értéklanctervezésnek a kiskereskedelmi
alkalmazasi lehet8ségeirdl, Villanyi Réka pedig zdldség- és gyumolcsfeldolgozdk beszerzési folyamatairdl szélo
kutatasi eredményeit osztja meg az olvasdval. Végiil, de nem utols6sorban most is fontosnak tartjuk, hogy egy
iraserejéig foglalkozzunk az 6komarketing, a kdrnyezeti kommunikacié kérdéseivel: Péterné Baranyi Rita a kor-
nyezetbarat termékvédjegyezésre vonatkozo6 kutatasi eredményeit foglalta 6ssze ebben a cikkben.

Abban a reményben, hogy a szam tartalma ezuttal sem okoz majd csal6dast, ebben a formatumban utoljara

koszonti az olvasét és minden jot kivan az Uj esztendére a szerkesztd:
Fojtik Janos
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A szerz6k kutatasukban két
aktudlis teriletet kapcsolnak
Ossze: az innovacio és a n6i
menedzsment kérdéskorét. Pilot
kutatasként 2010 marciusanak
elején n6i menedzserek kdrében
gy(jtottek adatokat az innova-
ciorol kérdgives és interjiumaod-
szerrel. A kvantitativ kutatas
lebonyolitasara 2010 majusaban
€s juniusaban kerilt sor onkitdl-
t6s kérdbivek segitségével.

A kérd6ivek lekérdezése a Szé-
chenyi Istvan Egyetem hallgato6-
inak bevonasaval tértént Gyér
vonzaskorzetében. Osszességé-
ben 210 n6i menedzsert sikerilt
megszdlitani. Az adatelemzést
az SPSS statisztikai szoftver
segitségével végezték el.

A kutatas célja képet kapni az
innovacionak a n6i menedzse-
rek kérében meglevé értelmezé-
sérél, gyakorlatarol, motivaltsa-
garol, forrasair6l, halézatairal,

a n6i menedzsment szerepérbl
az innovacio generalasaban.

Kulcsszavak:
innovacio,

n6i menedzserek,
sztereotipiék,
generdlas és adaptalas

Konczosné Szombathelyi Marta - Keller Veronika

Vizsgalat n6i menedzserek
innovaciot general6
tevékenysegérol

BEVEZETES

A vallalatok/vallalkozasok kérnyezetét az allando, gyorsul6é tempoja val-
tozasok jellemzik. A mindennapi kihivasokhoz valé alkalmazkodas el6-
feltétele az azokat rugalmasan, kreativan kezel6 ember. igy az utdbbi
évtizedekben felértékel6dott a gazdasagban az emberi eréforras.

A vizsgéalat kozéppontjaba olyan fogalmak kertltek, mint informa-
ci6, ismeret, tudas, tanulas, tudastranszfer, tudashalézatok, a fen-
tieket tamogato vallalati kultira, a valtozas és innovacié kapcsolata.
A menedzsmentben felértékel6dd ,soft” tényez6k kozo6tt szerepelnek
tovabba a csapatszellem, a dontésekbe bevon6 menedzsment, a kom-
munikativ vezetf, a motivacioé ereje, a jov6kép és kildetés megfogal-
mazasa, a tarsadalmi felel6sségvallalas kérdése, a ,laposabba” valo
szervezeti hierarchia. Mindezekkel kapcsolatos a szocialisan fejlett ér-
zékenységli, empatikus, jol kommunikalé nék vezet6i/menedzsment-
szerepben valé vizsgalatanak fokuszba keriilése hazai és nemzetkdzi
téren egyarant.

A szerz6k kutatdsukban e két aktualis teriiletet szandékoznak 6sz-
szekapcsolni: az innovacié és a n6i menedzsment kérdéskorét. Az in-
novaciéval kapcsolatos két leggyakoribb sztereotipia, hogy miszaki
fejlesztésekkel (K+F) és férfias gondolkodassal kapcsoljak 6ssze. Bar
az innovacié irodalma egyértelmden jelzi az innovacié széles korét, az
innovaciofelfogasok mas-mas néz6pontjat (pl. piaci innovacio, beszerzési
innovacio, folyamatinnovacio, szervezetek innovaciéja, termékinnovacio
stb., illetve attér6 és kiegészit6 jellegld innovacié, tovabba kdzgazdasa-
gi, menedzsment-/marketing- és m(iszaki felfogasok), a sikeres, inno-
vacioval kapcsolatos palyazatokban gyakran a miszaki fejlesztéseké
az els6bbség.

A szerzO6k tervezett szélesebb kor(i vizsgalatanak bevezet6 pilot kuta-
tasaként 2010 marciusanak elején n6i menedzserek kérében gyfijtottek
adatokat az innovaciorél kérddives és interjamddszerrel. A kvantitativ
kutatas lebonyolitasara 2010 majusiban és juniusaban kerult sor 6nki-
t6ltés kérdbivek segitségével. A kérdbivek lekérdezése a Széchenyi Ist-
van Egyetem hallgatdinak bevonasaval tértént Gy6r vonzaskorzetében.
Osszességében 210 n6i menedzsert sikeriilt megszolitani. Az adatelem-
zést az SPSS statisztikai szoftver segitségével végezték el.

A kutatds célja egyrészt az, hogy képet adjon az innovéacionak
a n6i menedzserek kérében meglevé értelmezésérdl, gyakorlatarol, mo-
tivaltsagarol, forrasairdl, huzoerejérél, halozatairdl. Cél masrészt a nbi
menedzsment szerepének vizsgalata az innovacié generalasaval 6ssze-
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figgésben, annak vizsgalata, milyen médon vesznek
részt a néi vezet6k/menedzserek az innovacidban.
Tovabbi cél az innovacid széles kdrének bizonyitasa
és ezek cégsikerrel valé dsszefliggésének vizsgéalata.

A vizsgéalatba bevont célcsoport két szegmense
egyrészt a sajat vallalkozasat vezetd tulajdonos, més-
részt az alkalmazottként dolgoz6 n6i menedzser (els6
szamu vezet6ként vagy egyéb menedzseri terileten).

ELMELETI HATTER ES HIPOTEZISEK

N&i menedzsment
A két nem képvisel6it a szocializacié soran eltéré ha-
tasok érik. Ezek a kulénbségek nyilvan befolyasoljak
a nemek képvisel6it a vezet6i tevékenységben is, de
hogy milyen médon, azt nem egyszerdi megmondani.
Erdekes ellentmondéasok figyelhet6k meg a néi veze-
téssel kapcsolatban. Egyrészt a n6krél, mint vezet6k-
rél sokkal kevésbé hatarozott a kép, mint a férfive-
zet6krél. Masrészt - noha a vezet6k sikerességében
dontd jelentésége van a kivald kommunikaciés kész-
ségnek, az er8s beleérz6 képességnek, a nagyobb
érzékenységnek az emberi kapcsolatok vilagaban,
a kompromisszumkészségnek, a korultekint§ dontési
maodnak, amelyekben a n6i menedzserek kdzismerten
tehetségesebbek, a fels6vezet6i poziciokban arany-
talanul kevés nét taldlhatunk. Egy, a vezet8k minden-
napi tevékenységének, feladatainak vizsgéalata alapjan
késziilt felmérés szerint (Baloghné Kovacs 2003) nem
talalhatok olyan teriiletek, amelyeken a n6k ne tudna-
nak éppugy megfelelni, mint férfitarsaik, ugyanakkor
foglalkoztatottsagi aranyuk és képzettségik alapjan
sokkal tobb né6t kellene talalnunk a vezet6k kozott,
mint azt a valdésagban tapasztaljuk. A szakemberek
szerint a legfontosabb a vallalati kultdra, a HR-munka,
atehetség felismerésének és fejlesztésének hianya, az
elszigeteltség, valamint a munka és a csaladi/magan-
éiet dsszeegyeztethetdségének nehézsége. A nok le-
hetdségei javulnanak, ha a gatlé tényezb6ket kiiktatnak.

Fontos, vitakat kivalté kérdés az, hogy a nék eltéré
vezetési stilust hoznak-e a szervezetekbe a huszon-
egyedik szazadban. Van-e nembeli eltérés akozott,
ahogyan férfiak és ndék vezetnek, és ez mennyiben
mutat utat a vezet6i sikerhez sziikséges képességek
meghatarozasahoz? Egy kutatas eredményei szerint
(Wajcman 1998) a fels6bb vezet6i poziciokig eljutd
nék tulajdonképpen semmiben nem kilénbéznek az
azonos poziciokat betoltd férfiaktol. Megallapitasa
szerint valdjaban a férfiak és n6k kozti hasonlésagok
sokkal jelent6sebbek, mint a férfiak és nék - mint
csoport - kozti eltérések.

A vezetéselméletben jelenleg uralkod6 trend szerint
el6térbe kertlnek a n6ies kommunikécids eszkdzok és

az egyuttmikodés. Az 1980-as években kezddd6 para-
digmavaltas oka az a felismerés, hogy a hagyomanyos
vezetli eljarasok rontottak az amerikai Uzlet verseny-

i6jat. Peters és Waterman (1998), a két me-
nedzsmentguru szerint a menedzsereknek irracionalis
és intuitiv képességekre is sziikségiik van a sikerhez.
Allitasuk szerint a jov6ben a cégek kevésbé hierarchi-
kusak lesznek, tobbet fognak épiteni a csapatmunkéara
és a konszenzusmenedzsmentre. A sikeres vezet6nek
lagyabbnak kell lennie, szilkséges a kvalitativ, ember-
kézpontl megkozelités. A résztvevdi, egyittmikodd
vezetési stilus keril félénybe, amely sokkal ink&dbb 6sz-
szekapcsolodik nékkel, mint férfiakkal.

Ez a nemi meghatarozottsdgu vezetési stilussal
kapcsolatos menedzsmenttrend nagyban ©Ossze-
cseng a feminista mozgalom nagy vitajaval, amely-
nek az a lényege, hogy vajon a nék lényegileg eltér-
nek a férfiaktdl, vagy tulajdonképpen ugyanolyanok.
Az 1970-es években a feminista szerz8k gyakran
jelentéktelennek tekintették, vagy akar figyelmen ki-
vill is hagytak a férfiak és n6k kozti kilonbségek 1é-
tezését, igy bizonyitva, hogy a néknek ugyanolyan
képességeik vannak, mint a férfiaknak, ezért azonos
lehet6ségekhez kell jutniuk a munka terén. Azonban
az 1980-as évektdl egyre inkabb a nék kilénbdz6sé-
gére keriilt a hangsuly a feministak kérében, és nagy-
ra értékelték a kilénleges néi értékeket, viselkedést,
gondolkodasmaddot, érzéseket. A gondolatokban az
az alapvet6en Uj, hogy a kildnbséget most mar nem
tekintik az alsébbrend(iség vagy a hierarchikus elren-
dezés szinonimajanak.

Innovéacié
Az innovaciénak kilénb6zé megkozelitései ismertek.
A kbdzgazdasagiak kozil Schumpeter (1980) tipolo-
gizalasa a legismertebb, miszerint az innovacio o6t ti-
pusa a termék-, a folyamat-, a piaci, a beszerzési és
a szervezeti innovacié. Drucker tagabb meghataroza-
sa szerint (2002) az innovacio tervezett és szervezett
tevékenység, amelynek lényege Uj értékek létreho-
zasa, Uj igények kielégitése, forrasok Uj modon vald
csoportositasa. Kotier (2005) a marketinginnovaciot
pénzugyi, fizikai, értékesitési csatornak szerinti, lo-
gisztikai, min8ségi, tzletformak szerinti innovacioként
értelmezi. Ebb8l a megkoézelitésbél indult ki Jézsa
(2004) egyik kutatdsa, amely a marketingstratégiai
gondolkodas meglétét, illetve hianyat elemezte a ha-
zai kisvéllalkozasok korében. Ugyanakkor a m(iszaki
megkozelitések az innovaciét tébbnyire kutatas-fej-
lesztési tevékenységként értelmezik, csupan mdszaki
innovaciora szdkitik (Vagasi 2006).

A szupranacionalis szervezetek (pl. EU, ENSZ) di-
menziok alapjan értékelik az egyes orszagok innova-
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cios eredményeit, orszagrangsorokat készitve. Az E)
altal végzett vizsgalatok kezdete 2000-re tehetd, ami-
kor az unio kitlizte maga elé azt a stratégiai célt, hogy
2010-re avilag legversenyképesebb, tudasalapli gaz-
dasagava valik (Deli-Gray 2006). A 2005-0s vizsgalat
eredményei alapjan Eur6pa orszagai kdzott - az inno-
vacids eredmények alapjan - oriasi szakadék van. Az
innovacié motorja szempont (az oktatds szinvonala,
jellege, eredményei) alapjdn Magyarorszag a 28. (33-
bdl). Az ismeretek Iétrehozasa szempont alapjan jobb
a poziciénk (13. a 33-bdl), kilénésen az Uzleti szfé-
ra altal tamogatott egyetemi K+F teriletén. Az inno-
vaciora forditott koltségvetés alapjan Magyarorszag
a 20. a 28-bdl, az innovacié alkalmazasa alapjan 15.
a 30-bdl, a szellemi tulajdon alapjan (szabadalmak,
védjegyek, Uj termékek) 24. a 33-bol. Magyarorszag
pozicidja tehat a rangsorokban tébbnyire igen rossz
(Deli-Gray 2006, 207-214).

Innovacio és régio kapcsolata

A menedzsmentelméletek évszazadokig ,kultGramen-
tesek” voltak. A XIX. szdzad mésodik felétél kezd6d6-
en a kultdrara kezdtek agy tekinteni, mint a gazdasag
szempontjabol fontos tényezbre, s6t az 1980-as éveket
a ,kultdra évtizedének” nevezik (Cameron-Quinn 2006).
Az elmult években egyre nagyobb érdekl6dés mutatko-
zott a kutatok részérdl is a kultiranak egyrészt a gazda-
sag vitalitdsadban, masrészt az innovacié dinamikajaban
betoltott szerepe irant (Gertler 2004, Tura-Harmaakorpi
2005). A kulturdlis, intézményi és tarsadalmi tényez6ket
agy emliti a szakirodalom, mint a gazdaséagi fejl6déshez
és az innovativ mili6htz nélkuldzhetetlen eszkdzoket
(Crevoisier 2004, Kebir-Crevoisier 2007).

Amig Hofstede (2004) a kultdrak &allandésagét
bizonyitja kutatasaival, a ,dilemmamegké6zelités”
(Hampden-Turner-Trompenaars 2000) elfogadja
a kulturdlis komplexitast, a kultdra dinamikus és el-
lentmondasos fejl6dését.

A regionalis kultiranak az innovacids haloza-
tokra gyakorolt hatasa jol ismert kutatasi terilet
(Prud’homme-Dankbaar 2007). Az innovacio regiona-
lis kultarajarol folyd vita szorosan kapcsolédik a ,tu-
dasgazdasag” létrehozasanak kérdéséhez.

Todtling és Trippl (2007) 6sszefoglaltak a regiona-
lis innovacioés kultaraval foglalkoz6é elméletek kulcs-
elemeit. Megallapitottak, hogy az elmult években egy-
re ndvekedett a szocialis-kulturalis alapok szerepe
a regionalis innovacids teljesitményben, ami ,kulturéa-

lis fordulatot” idézett el§ a regionalis tudoméanyokban.

David et al. (2007) bizonyitjak, hogy jelentés ki-
[6nbségek mutathaték ki az egyes régidk sikeressé-
gében. Ennek okat egy forradalmi folyamatban latjak,
amelyet szamos szerepl6 tevékenysége hoz létre. Ezt
tdmogathatja egy regionalis stratégia, de valéjaban
a folyamat maga nem szervezetten mikédik. Ez azt
jelenti, hogy szamos regionalis kultira él egyméas mel-
lett egy id6ben, de ezek mas-mas palyagorbét irnak le.

A regiondlis kultira a szervezetek és a régio
kozti allandé kolcsonhatassal irhaté le. Pekruhl,
Minnig és Dorhofer (2007) alkalmaztak munkajukban
a ,személyzet mint szallité jarm(” (staff as vehicle)
kifejezést. Ez értelmezésik szerint azt jelenti, hogy
a szervezet dolgozoéi érintkez6 feliletként kdzvetitenek
a régié és a szervezet kozott.

Prud’homme és Dankbaar (2007, 2009) ,dilemma-
megkozelitésikben” kifejtik azt a nézetiket, hogy
a kulturalis fejl6dés ezekkel a dilemmakkal val6 ered-
ményes megbirkézas kovetkeztében johet Ilétre.
A cégek és a régidk szamos dilemmaval szembesiil-
nek. llyenek példaul a globalis/lokalis, stabil allando6-
sag/dinamikus valtozas, eredményorientaltsag/élet-
min6ség-orientaltsag stb. Jelen tanulmanyban tdbb
dilemma is relevans, leginkabb az innovéacié kérdésé-
vel kapcsolatban: avallalatok az eddigi sikereket ered-
ményez8d, megszokott Uton haladnak, vagy mernek
Uj moédon mas lehet6ségeket keresni?

Hipotézisek

H1l: A n8i menedzserek kérében az innovacié széles
értelmezése ajellemzé. Az innovacio értelmezése
Osszeflgg a szervezetnél betdltott szereppel, az
életkorral és az iskolazottsaggal.

H2: A n6i menedzserek kérében az innovacié a napi
gyakorlat része.

H3: Az innovacids héal6zatok tekintetében teljes a hiany.

H4: Feltérképezhetek az innovaciét tAmogatd, illetve
gatlé tényezék.

H5: Céafolhat6é az a sztereotipia, hogy az innovacié f6-
leg m(iszaki teriletekhez, igy férfiakhoz kothetd
tevékenység.

MODSZERTAN
A ndi menedzserek innovaciét generalod tevékenysé-

gének feltérképezéséhez kérdbives kutatast alkalmaz-
tak a szerz6k.1 A kvantitativ kutatas lebonyolitasara

1 A kutatas szélesebb kérben valé megkezdése el6tt szikségesnek tartottak egy pilot felmérést, hogy tesztelni lehessen a kérd6iv esetleges
hidnyait, egyértelm(ivé téve a kérdéseket, A Gy6r-Moson-Sopron Megyei Kereskedelmi és Iparkamara altal megszervezett n6nap teremtett
alkalmat arra, hogy 14 jelen levé néi véllalkozét, menedzsert a kérd6iv kitoltésére megkérjenek. Tovabba a véleményiket kérték a kérdések

tartalmét és forméjat illetéen is (Konczosné 2010).
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2010 majuséban és juniusiban kerult sor dnkit6lt6s
kérd6ivek segitségével. A kérdGivek lekérdezése
a Széchenyi Istvan Egyetem hallgatéinak segitségével
tortént Gy6r vonzaskorzetében. Osszességében 210
néi menedzsert sikerult megszélitani. Az adatelem-
zést az SPSS statisztikai szoftver segitségével végez-
ték el. F6ként egyvaltozés statisztikai elemzéseket
futtattak ie, illetve a valtozok kodzotti 6sszefliggések
feltardsahoz tobbvaltozés eljarasokat alkalmaztak,
nevezetesen a kereszttdblas és a varianciaelemzést.
A szignifikanciaszintet egységesen 5%-nak tekintik.
Az adatelemzés kapcsan figyelembe vették a feltéte-
lek rendelkezésre allaséat, a cellagyakorisagot (az el-
vart érték nagyobb legyen 5-nél a cellak 80%-aban).

A kérddiv felépitése

A kérdések harom csoportba sorolhatok. Az els6 rész
altalanossagban foglalkozik a n6k vezet6i/menedzs-
mentterileteken kérdésekkel, a siker tényezéivel,
okaival, kévetkezményeivel. A masodik rész az inno-
vacio értelmezésével, napi gyakorlataval, motivacio-
ival, az innovaciés halézatok kérdésével foglalkozik.
A vizsgalat harmadik tertlete a n6i vezet6knek/me-
nedzsereknek az innovacié generalasadban betoéltott
szerepét vizsgalja.

Jelen tanulmanyban a szerz6k az innovécié kérdé-
sére fokuszalnak, igy a kérd6iv masodik és harmadik
részében talalhatd kérdésekre adott valaszokat elemzik.

A skélazasi technikak kozil a nem dsszehasonlité
skalazasi eljarasokat alkalmaztak. A kérdések tipusat
tekintve nomindlis, illetve intervallumskalan (1-t6l 5-ig
terjedd fokozatl Likert-sk&lan) mért valtozékat hasz-
naltak, de emellett tdbb nyilt kérdést is feltettek, hogy
a valaszaddk szabadon fejtsék ki véleménytket.

A minta demogréfiai 6sszetétele

A valaszad6 ndéi menedzserek/vezet6k életkora alap-
jan a kovetkez@ csoportokat regisztraltak: 18-27 éves
9,5%, 28-37 éves 29%, 38-47 éves 32,9%, 48-57
éves 22,4%, 58-67 éves 2,9% és 68 év feletti 0,5%.
A legmagasabb iskolai végzettségik szerint 1,9%
esetében szakképzd, 14,8% esetében érettséqi,
71,9% esetében féiskola/egyetem a megjeldlt szint.
Lakéhelyiket tekintve 3,3% af6varosban, 35,2% me-
gyeszékhelyen, 17,1% nagyvarosban, 26,7% kisva-
rosban, 9% falun él.

A minta jellemzése egyéb tényez6k alapjan

A megkérdezettek szerepe a szervezetnél szempont
szerint 27,6% a cég tulajdonosa, 13,3% a cég tu-
lajdonosa és els6 szamu menedzsere, 22,4% a cég
els6 szamd menedzsere és 30,5% a cég egyik me-
nedzsere.

Ipardgi megoszlas szerint vizsgalva tdbbségik
(57,6%) a gazdasag teriletén dolgozik, a tdbbiek
tébbnyire (29,5%) az oktatas, a kultara, az egészség-
Ugy, atudomany és a kozélet tertiletén dolgoznak.

Vezetli tapasztalataikat tekintve az els§ szamu ve-
zet6k 60%-a kevesebb mint 5 éve télti be a cégve-
zet6i szerepet, 86%-a 10 évnél kevesebb ideje elsd
szadmu vezet6. Bar taldlhatd kozottuk 30 éves vezet6i
multtal rendelkezd menedzser is, az 6sszes topvezetd
csupan 20%-a tekinthetd hosszl vezetdi gyakorlattal
rendelkezének. Osszevetve ezt az adatot az életko-
ri mutatokkal, miszerint a megkérdezettek tébb mint
70%-a 47 év alatti (38,5%-uk 37 év alatti), azt lehet
gisztraltak.

Sikerességuket vizsgalva a cégek/szervezetek ve-
zet6inek egyharmada forgalmuk, nyereségik néve-
kedésérél, kozel 20%-a stagnalasrél szamolt be (3%
emlit csbkkenést e téren). A foglalkoztatottak szama
alapjan 18% novekedésrél szamolt be, stagnalasrol
27%, csokkenésrél 12% a sajat iranyitasuk idején.
Ismertségukrél, elismertségukrél nagyon pozitivan,
optimistan szamoltak be: kétharmaduk itéli meg no-
vekv6nek. A tulajdonosok 43%-a a sikert egyedul érte
el, 42%-a aférjukkel, 15%-a més csalddtaggal egyutt.

EREDMENYEK

Az innovacio teruletei

Az innovacio sokféle teriilete és értelmezése jellem-
z6 a megkérdezett ndi vezetdkre (1. abra). Elsésor-
ban a termékinnovéaciot jelenti szdmukra (50,5%),
masodsorban szervezeti (40,0%), piaci (36,2%) és
folyamatinnovéaciot (33,3%). A kapott eredmények
alapjan a Hl hipotézis els6 része elfogadhaté, hiszen
a n6i menedzserek kdrében az innovacio széles értel-
mezése a jellemz8, és a Schumpeter altal megadott
kategoriak mindegyike kapott szavazatot.

Kereszttablas elemzés segitségével vizsgaltak
a szerz6k, hogy kimutathat6-e 6sszefliggés az inno-
vacio értelemzése és aszervezetnél betdltott szerep,
az életkor és a legmagasabb iskolai végzettség
kozott.

Termék- és folyamatinnovacié esetében nincs
szignifikAns kapcsolat az innovéacié értelmezése és
a szervezetnél betoltott szerep kozott. Azonban -
a x2 statisztika alapjan - a piaci innovacio értelmezé-
se és a szervezetnél betdltott szerep kozott szignifi-
kans kapcsolat van (1. tabla). A cégek tulajdonosainak
51,7%-a értelmezi innovaciéként a piaci innovaciot,
a vallalkozas egyik menedzsere kategoria pedig a leg-
kevésbé (25,0%). Ugyanakkor gyenge kapcsolat van
a valtozok kozoétt, hiszen a kontingencia egyitthato
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1. dbra
Az innovacié értelmezése

értéke 0,21, ésa)i el6rejelz6 képessége is alacsony
(vagyis a szervezetnél betoltdtt szerepen kivil mas
tényezbk is befolyasoljak az innovacié piaci innovaci-
Oként vald értelmezését).

A x2 statisztika alapjan a beszerzési innovacio ér-
telmezése és a szervezetnél betoltott szerep kozott
szignifikans kapcsolat van (2. tabla). A cég tulajdono-
sainak és els6 szamlu menedzsereinek 35,7%-a értel-
mezi a beszerzési innovaciot innovacioként, a vallal-
kozéas egyik menedzsere kategoria pedig legkevésbé
(7,4%). Ugyanakkor ez esetben is gyenge kapcsolat
van a valtozok kdzétt, hiszen a kontingencia egytt-
hato értéke 0,25, és a X el6rejelz6 képessége is ala-
csony (vagyis a szervezetnél betdltott szerepen kivil
mas tényez6k is befolyasoljak az innovacié beszerzési
innovacioként vald értelmezését) (2. tabla).

A x2 statisztika alapjan a szervezeti innovacio ér-
telmezése és a vdllalkozasnal betdltdtt szerep ko-

zOtt szignifikdns kapcsolat van
(3. tabla). A cég els6 szamu mene-
dzsereinek 51,1 %-a, a cég egyik
menedzserének 48,5%-a értel-
mezi a szervezeti innovaciot inno-
vacioként, ugyanakkor a cég tu-
lajdonosai a legkevéshé (25,9%).
A kontingencia egytthaté értéke
alacsony (0,21), és a A el6rejel-
z8 képessége is gyenge (vagyis
a szervezetnél beto6ltdtt szerepen
kivil mas tényezdk is befolyasol-
jak az innovacié szervezeti inno-
vacioként valé értelmezését).

Az életkor és az innovaci6 értel-
mezése kozoOtt nincs statisztika-
ilag igazolhaté kapcsolat, vagyis
a fiatal, kozépkoru és id6sebb
menedzseri kér ugyanugy értel-
mezi az innovaciot, mint a teljes
minta (3. tabla).

Ugyanakkor az iskolai vég-
zettség és az innovacio értelmezése kdzott kimutat-
hat6 az a tendencia, hogy a fels6fokl végzettségu-
ek (féiskola, egyetem) inkadbb termék-, szervezeti és
folyamatinnovacioban gondolkodnak, amig a kdzép-
foku végzettségliek (szakképesitéssel és érettségivel
rendelkez6k) inkabb piaci és beszerzési innovacio-
ként értelmezik a fogalmat (4. tabla).

A Xx2 statisztika alapjan egyetlen viszonylatban,
a beszerzési innovacio és az iskolai végzettség kozott
mutathatd ki szignifikdns kapcsolat. A $ és a Aértéke
is alacsony (vagyis az iskolazottsagon kivil més té-
nyez6k is befolydsoljak az innovéacié beszerzési inno-
vAacioként val6 értelmezését).

A H1 hipotézis méasodik allitasa részben igazolo-
dott: az innovAci6 értelmezése dsszefligg a szervezet-
nél betdltdtt szereppel, ugyanakkor az iskolazottsag-
gal valé kapcsolat csak tendenciaszer(, az életkorral

A kereszttablas elemzés eredménye a piaci innovacio
és a szervezetnél betoltdtt szerep 0sszefliiggésében

1 tabla
A cég tulajdonosa
A cég tulajdonosa és els6 szamu
menedzsere
| 30 10
gen 51,7% 35,7%
Nem 23 18
48,3% 64,3%
Osszesen 8 2
100,0% 100,0%

A cég els6 szamu A cég egyik Osszesen
menedzsere menedzsere
17 17 74
37,8% 25,0% 37,2%
28 51 125
62,2% 75,0% 62,8%
45 68 199
100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat szerkesztés; n=199 f6; xz=9,60; df=3; p=0,02; kontingencia egytthat6=0,21; X=7,3%
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2. tabla

A kereszttablas elemzés eredménye a beszerzési innovacio

€s a szervezetnél betdltott szerep 6sszefliggésében

A cég tulajdonosa

A cég tulajdonosa és elsd szamu A ceg elsg szamd A cég egyik
menedzsere menedzsere
menedzsere
lgen 15 10 1 5
9 25,9 35,7% 15,6% 7,4%
43 18 38 63
Nem
741 % 64,3% 84,4% 92,6%
. 58 28 45 68
Osszesen
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat szerkesztés; n=199 6 ; x2=13,40; df=3; p=0,00; kontingencia egyitthat6=0,25; X=6,0%

3. tébla
A kereszttablas elemzés eredménye a szervezeti innovacio
és a szervezetnél bet6ltott szerep dsszefiiggésében
A cég tulajdonosa A g:geltslgasjggrr:ﬁ?jsa A cég els szamd A cég egyik
g J menedzsere menedzsere
menedzsere
lgen 15 10 23 33
9 25,9 35,7% 51,1% 48,5%
43 18 22 35
Nem
74,1 % 64,3% 48,9% 51,5%
. 58 28 45 68
Osszesen
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forrés: sajat szerkesztés; n=199 6 ; -//=9,33; df=3; p=0,02; kontingencia egyiitthat6=0,21; "=4,2%

4, tabla
Az innovacio értelmezése iskolai végzettség alapjan
Innovécié Kozépfokl végzettség Fels6foku végzettség

Termék 45,5% 53,3%
Piaci 48,5% 32,5%
Szervezeti 30,3% 46,4%
Beszerzési 33,3% 14,6%
Folyamat 24.2% 38,4%

Forras: sajat szerkesztés; n=204 6

5. tabla
Az innovacio6 értelmezésének sokfélesége

Gyakorisag % Ervényes %

1 a 43,3 44,6

2 69 32,9 33,8
Ervényes valaszok 3 ® 167 172

4 5 24 2,5

5 4 19 2,0

Osszesen 204 97,1 100,0

Hianyzé érték 6 2,9
Osszesen 210 100,0

Forras: sajat szerkesztés; n-204 6

Osszesen

37
18,6%

162
81,4%
199
100,0%

Osszesen

8l
40,7%

118
59,3%
199
100,0%

Osszesen
51,9%
32,5%
43,5%
17,9%
35,9%

Kumulativ
44,6
78,4
95,6
98,0
100,0
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viszont nincs kimutathaté kap-
csolata az innovacio egyes értel-
mezési terileteinek.

A n6i menedzserek az 6t va-
laszlehet6ség kozul leginkabb
egy- (43,3%), illetve Kkétfajta
(33,8%) értelmezését adtdk az
innovacidonak (5. tabla). Az értel-
mezés szama nem fligg 0Ossze
a szervezetnél betoltott szerep-
pel, az életkorral, illetve az iskolai
végzettséggel sem.

2. dbra

Az innovacioé napi

gyakorlata, forrasai

A megkérdezett néi menedzse-

rek 65,2%-a gondolja ugy, hogy

az azonos iparagban dolgozék

innovativnak tartjak a cégét/intéz-

ményét. Indoklast is adtak kozulik

79-en. Kozulik a legjellemzébb

a folyamatos fejl6dés/fejlesztés és

a kreativitas, az allandé megujitdo képesség hangsulyo-
zasa (58 esetben). Hét esetben a versenyképességre
toérekvésben latjak az innovativitasuk okat (,a konku-
rencianal mindig jobbnak kell lenniink, sok Ujitast veze-
tiink be, hogy versenyképesek legylnk, visszaigazolast
kapok a konkurenciatdl, igyeksziink a szakmai élvonal-
ba tartozni, j6l megy a bolt, és ezt latjak” stb.).

Szintén heten emlitik a kapcsolatok fontossagat
(,sok beszallitoval tartom a kapcsolatot, nemzetko-
zi kapcsolatokkal rendelkeziink, befolyassal birunk,
tobb a vendég, jobb a hangulat, baréati tarsasagok
a vendégek, elismernek és segitséget kérnek”). Oten
emlitenek egyéb, személyes el6nydket (,megbizhato,
kreativ, érzékenyek vagyunk a valtozasokra, a piaci
elveket szigordan érvényesitjik, és erre szabalyrend-
szert dolgoztunk ki, régota midkodink”). Két esetben
tértént az innovativitdsnak az egyediséggel torténd
indoklasa.

Az innovacié mértékét vizsgalva megkilénboztet
a szakirodalom attér6 és kiegészité innovaciot. A va-
laszad6 n6i menedzserek szerint a kiegészitd innova-
ci6 (54,3%) a leggyakoribb a cégeknél, illetve a kiegé-
szit§ és attoré egyarant (20,5%). Attéré innovaciordl
a vizsgalt vallalkozasok 7,6%-a szamolt be.

Az ) otletek legf6bb forrdsai a munkatarsak
(48,6%), tovabba a sajat K+F-részleg (21,9%). A ve-
vk (20%), valamint a régién beldli mas vallalatok
(16%) az otletek fontos tovabbi forrasai. A région ki-
vili forrdsok (10%), a kormanyzati szervek (6,2%) és
tertleti kutatdintézetek (5,2%) marginalis szerephez
jutnak az innovaciés folyamatban (2. abra).
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Az Uj otletek forrasai

Jelenleg is folyik innovaciés tevékenység a szer-
vezetek 52,9%-anal. Ez els6sorban termék-/
szolgaltatasinnovacio (28,6%). A szervezeti atalakitas
(14,3%), az Uj beszerzési forrasok és piacok (11,9%),
illetve technoldgiai Gjitasok (11,4%) a vizsgalt vallal-
kozasok toredékénél jelennek meg.

Az innovéaci6hoz val6 hozzaallast a kollégak/ve-
zet6k részérél taAmogatonak itélik meg. A munkatar-
sakat leginkabb kilén pénzjutalommal (36,2%), to-
vabba dicsérettel (29,5%) motivaljak. Az elbléptetést
csupan a valaszadok 8,6%-a emliti alkalmazott inspi-
ralé eszkdzként. A megkérdezettek 17,6%-a gondolja
ugy, hogy nincsenek inspiralva az innovaciora, illetve
15,2% szerint csak a vezet6ktdl elvart az ujitas (3. abra).

A H2 hipotézis csak részben igazolédott, mert
a vizsgalt esetekben csak a cégek felénél és ott
is tobbnyire kiegészit§ innovaciorél szamoltak be
a n6i menedzserek. A motivalas teriletén is jelentés
hianyossagok mutatkoznak.

Teruleti kutat6 infrastruktira

és az innovacios halozatok

A terileti kutatd infrastruktira kérdésében teljes
a tanacstalansag a megkérdezettek kdrében. 19%
vélekedik pozitivan, 41,9% kbdzepesnek és gyengé-
nek itéli meg, a megkérdezettek 28,6%-a pedig nem
is hallott a teruleti kutatd infrastruktararél. A teruleti
kutaté infrastruktardhoz hasonléan az innovéaciés ha-
I6zatok esetében is a teljes hianyrdl, illetve az informa-
cio teljes hianyardl szamoltak be a megkérdezettek.
10% ugy Vvéli, nincs is innovaciés halézat a régidban,



3. abra

Az innovacios tevékenység inspiralasa

59,5% nem tud réla. Csupan 12,9% rendelkezik infor-
macioval innovaciés halézatokrol (3. abra).

A tudastranszfert Ggy jellemezték, mint elszige-
telt, esetleges, kezdeti szakaszban levS, de nagyon
hianyz6 forrast. A funkci6tél fuggetlendl egyforman
vélekednek a tulajdonosok, az els6 szdmu mene-
dzserek és az egyéb teriileten dolgoz6 menedzserek.
Az 1-5 skaldn gyengének itélik meg a kutatd inf-
rastruktira min6ségét (atlag: 3,5; F=0,489; dfl=3;
df2=180; p=0,690).

A H3 hipotézist teljes mérték-
ben elfogadjak a szerzék: az inno-
véciés héldzatok tekintetében tel-
jes a hiany.

A dilemmak kérdésében (6. tab-
la) altaldban a megkérdezettek fele
adott valaszt (140, 93, illetve 102 -
a 210-bél). Az innovacio vonatko-
zasaban inkabb a stabil folytonos-
sagra torekvés a jellemzd. Ugyan-
akkor cégiket tobben itélték meg
hizoéeréként, mint toléer6ként.
Nem halézatokban gondolkodnak
tébbnyire az innovacio teriletén
(nagy: 29), sokkal inkadbb egyedi
fejlesztésekben (kicsi: 62).

A n6i vezet6k/menedzserek sze-

repe az innovacio generalasaban

A megkérdezettek 74,3%-a in-

novativnak tartja magéat. Tobb-

ségik (43,8%) a termék-/szol-
galtatasinnovacio teruletén dolgozik. A szervezet-
atalakitas (26,0%), az Uj piacok (13,8%), az (j beszerzé-
si forrasok (10,0%) és a technolégia (5,7%) a megjeldlt
terlletek. Ezen kivil emlitették a folyamatot, az oktatast,
a végrehajtast, a marketinget és a kereskedelmet.

Az innovativitas és egyéb jellemzék (nem, életkor, is-
kolai végzettség, csaladi allapot) k6zoétt az alabbi médon
latnak kapcsolatokat:

« A nGi vezet6ket a megkérdezettek 55,7%-a egyfor-
ma mértékben tartja innovativnak a férfi munkatar-

A menedzserek cégének jellemzése az innovacioé vonatkozasaban

6. tabla
Gyakorisag
stabil folytonossag 78
Villozks 37
mindkett6 24
Osszes 140
tolé 34
Ervényes hazo6 47
mindkett6 9
Osszes 93
nagy 29
kicsi 62
mindkett6 10
Osszes 102
Osszes 210

Forras: sajat szerkesztés: n-210 f6

% Ervényes % Kumulativ %
37,1 55,7 55,7
17,6 26,4 82,1
11,4 171 99,3
66,7 100,0
16,2 36,6 36,6
22,4 50,5 87,1

4,3 9,7 96,8
44,3 100,0

13,8 28,4 28,4
29,5 60,8 89,2

4,8 9,8 99,0
48,6 100,0
100,0 n
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sakkal. 26,7% nagyobb mértékben és 15,7% Kki-

sebb mértékben.

Ugyanakkor az innovativ néi vezet6k kevesebbet

keresnek (66,2% szerint), mint az innovativ férfi ve-

zet6k. 28,6% szerint ugyanannyi a fizetésuk, 2,9%

néi menedzser pedig ugy gondolja, hogy 6ket job-

ban dijazzak, mint a férfiakat.

A n6i vezet6k csoportmunkara valé hajlanddsaga

nagyobb mértéki (54,8%), mint a férfi vezet6ké,

vagy ugyanolyan (32,9%).

NGi fdnokok esetében a n6i munkatarsak innovacios

kezdeményezését nem latjdk egységesen: 51,4%

ugyanolyan mértékinek, 30,5% nagyobb mértéki-

nek, illetve 14,3% kisebb mértékl(inek véli, mint férfi
fénokok esetében.

A megkérdezettek 11 %-a szerint nincs dsszefliggés

életkor és innovativitds kozott. Kozel 60% a fiata-

labb, 28,1% pedig a kdzépkort azonositja az inno-
vacios hajlandosaggal.

« 44,8% szerint az iskolai végzettség befolyasolja az
innovaciot: a magasabb iskolai
végzettség magasabb innova-
ciot generdlo er6t jelent. 45,2%
szerint nincs dsszefliggés isko-
lai végzettség és innovacios ké-
pesség kozott.

¢ A véalaszadok tobb mint fele
(56,7%) ugy Vvéli, nincs 06sz-
szefliggés csaladi allapot és
innovativitas kozott, amig a tob-
biek szerint a flggetlen (22,9%)
vagy hajadon (11,0%), illetve az
elvalt (1,9%) nék innovativabbak.

4. abra

Innovaciot generald

munkahelyi tényez6k

A munkahelyeken a néi vezet6k/
munkatarsak innovaciot genera-
6 tevékenységét tobb tényezd
tdmogatja/tamogathatna. A té-
nyez6k fontossaguk megitélése
alapjan rangsorba Aallithatok (4.
abra). A megkérdezettek kozel
fele (48,5%) az elismerést tartja
az innovaciét leginkabb generald
tényezének. Az elismerés motiva-
16 erejli. Az emberek a munkaval
valé elégedettség egyik fontos té-
nyezéjének tartjak az elismerést.
Ennek kifejezése ugyanugy szak-
értelmet kivan, mint egyéb vezetdi
feladatok ellatdsa. Az elismerés-
nek formélis és informdlis valto-
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zatban is meg kell jelennie. Az elismerés utani vagy
vagy kiéhezettség univerzalis jelenség. Az egyik leg-
fontosabb vezet6i feladat a munkatarsak motivalasa.
A vélaszadok kb. egyharmadéanal jelenik meg genera-
16 tényez6ként atébb néi vezetd (37,6%) és a n6k ve-
zetdvé valadsat tamogato tarsadalom (31,9%) igénye.
A folyamatos fejl6dés igényét kielégit6 készségfej-
leszt6 tréningek (31,9%) és a tovabbtanulasi lehet6-
ség (23,8%) iranti nagy arany jelzik a lifelong-learning
indokoltsagat. Tovabbi tényez8ként az innovaciot
tAmogatd szervezeti kultira, az innovacio tarsadalmi
szint(i tAmogatottsdga és az er6sebb innovéaciés héa-
I6zatok jelennek meg egyre csokkend jelentéséggel.
A HR-munka er6s kritikajaként értelmezhetd, hogy
csupan a véalaszaddk 9,5%-a gondolja a jobb HR-
tevékenységet az innovacio general6 tényezG6jének.
A néi innovaciot tébb tényezd hatraltatia a mun-
kahelyeken (5. &bra). A megkérdezettek tdbbsége
(53,8%) szerint a legf6bb hatraltaté az, hogy a vezetd
pozici6ban tdbbnyire férfiak vannak. 27,6%-uk szerint

Az innovaciot generald tényez6k



az innovacié mértékét, tamogatottsagat gatolja tovab-
ba a férfi kozpontl nemzeti kultira. Csupan 18,1 %-uk
szerint nincs hatraltatd tényez6 a néi innovacio el6tt.
Olyan megjegyzés is talalhaté kis aranyban (10%)
a gatlé tényez6k kodzoétt, mint a nékbél az innovaci-
O0hoz sziikséges hianyzo6 készségek (pl. a batorsag).
A fenti adatok alapjan megaéllapithat6, hogy a H4
hipotézis igazoltnak tekinthet6: feltérképezheték az
innovaciét tamogato, illetve gatlé tényezo6k.

KOVETKEZTETESEK

A ndi menedzserek kdrében az innovacié széles értel-
mezése a jellemz6 (s6t a mliszaki szemlélet(i techno-
I6giai innovacio fel sem merll a valaszaik k6zott). Az
innovacio értelmezése 6sszefligg a szervezetnél be-
toltott szereppel, ugyanakkor az iskolazottsaggal valo
kapcsolat csak tendenciaszer(, az életkorral nincs ki-
mutathaté kapcsolata az innovacio egyes értelmezési
teriileteinek.

5. bra
Az innovéciot gatlo tényez6k

Forras: sajat szerkesztés; n=210 6

A megkérdezettek kérében az innovacié a napi
gyakorlat része: jelenleg is folyik innovacio tobbsé-
guk szervezeténél, 6nmagukat és a szervezetet is
innovativnak tartjak. Ugyanakkor a vizsgalt esetek-
ben csak a cégek felénél és ott is tobbnyire kiegé-
szit6 innovaciérél szadmoltak be a n6i menedzserek.
A motivalas teruletén is jelent6s hidnyossagok mu-
tatkoznak.

A tudas szerepe az innovaci6é generalasdban, igy
a gazdaséagi sikerben megmutatkozik. Az iskolai vég-
zettséget ugyanis az innovaciot befolyasold tényez6-
nek gondoljak a megkérdezettek.

Az innovéacids halozatok teljes hianya a jellemzé.
Nincsenek és hianyoznak. Mivel ez a tudéastransz-
fer megvalésitdsanak el6feltétele, Iétrehozasuk és
eredményes mi(ikddtetésiik a gazdasagi fejl6dés
eléfeltétele.

Feltérképezhet6k az innovaciét tamogatd, illetve
gatlo tényez6k. A taAmogatast nemzeti és vallalati szin-
ten egyarant szukséges megszervezni, a kutatasokat

kibdvitve folytatni. Mindezek alap-
jan igazolédott a H5 hipotézis, mi-
szerint cafolhatd az a sztereotipia,
hogy az innovacio f6leg miszaki
tertletekhez, igy férfiakhoz kdthe-
t6 tevékenység.

KORLATOK ES TOVABBI
KUTATASI IRANY

A kutatds f6ként Gydbrre és kor-
nyékére korlatozédik. Ahhoz,
hogy altalanosan érvényes hazai
képet kapjunk a ndi menedzs-
ment innovaciét generdld tevé-
kenységérdl, szikséges lenne
a térben kiterjedtebb vizsgalat.
Nem tartalmazza a kutatas
a vallalat méretére, illetve az al-
kalmazottak szamara vonatkozoé
adatokat. Erre a kutatds bovité-
sénél azért lenne szikség, mert
nem mindegy, hogy valaki egyéni
vallalkozoként, igy tulajdonosként
mond véleményt, ugyanakkor al-
kalmazottak nélkil dolgozik, vagy
olyan menedzser, aki nem tulaj-
donos és nem els6 szamu vezet6
ugyan, maga is alkalmazott, de
a sajat terlletén akar 150 beosz-
tottat is iranyit.
Akutatastérbenvalé tovabbi ki-
terjesztése mellett sziikséges afér-
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fi menedzserek véleményének megismerése is, hiszen
a megoldas - a n6i menedzsment innovaciés tevé-
kenységének motivalasa és elismerése, a ndi vezetés
tAmogatasa s mas lehet6ségek - csak tarsadalmi ta-
mogatottsaggal gondolhato el.
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AN EMPIRICAL STUDY AMONG FEMALE
MANAGERS ON THEIR INNOVATION
GENERATING ACTIVITY

Two actual fields are connected by the authors in
the research: the issue of innovation and female
management. The two most common stereotypes
regarding the innovation are that people combine
innovation with technological development and
masculine thinking. The authors collected data in a
pilot research in March 2010 among female manag-
ers about innovation with help of questionnaire and
interview. The quantitative research was transacted
in May and June 2010 with help of self-adminis-
tered questionnaire in Gy6r and its surrounding. Al-
together 210 female managers were inquired. The
data analysis was conducted with SPSS statistical
software.

The aim of the research is on the one hand to
give a picture from the explanation, exercise, mo-
tivation, source, power and network of innovation
aspect of the female managers. On the other hand
the aim is to allocate the role of the female man-
agement in connection with generating innovation,
analysing how the female leaders/managers partici-
pate in the innovation (as developer, as adaptor).
Further aim is to prove the widespread innovation
and to analyse the connection of innovation with
business success. The two sections of the target
group involved in the research are on the one hand
own company managing directors and on the other
hand female managers working as employees.

Marta Konczos Szombathelyi & Veronika Keller
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In Eastern European countriesl-
including Hungary - the charac-
teristics of modern HRM could
only be found in traces under
the previous regime. One of
the first big challenges the HR
departments of transition
countries had to face was to
cope with the massive layoffs
after privatisation. International
companies have redrawn the
characteristics of the labour
market and the HR practice in
the former socialist countries.
Empirical researches
unequivocally confirm that HR
has become obviously strategic
in international companies.
There is no comprehensive
management and HR
knowledge about the countries
in this region. Courses
presenting this region are
missing from the university edu-
cation and periodic trainings.
The express purpose of this
study is to contribute,
non-exhaustively, to the

further reduction of this lack

of knowledge2

Jozsef Poor

The transformation of HRM
In the Eastern European
region and in Hungary

INTRODUCTION

The development of human resource management can be overviewed in

several different ways:

« One very common way of presentation is when different authors (Arm-
strong 1999, and Mathias-Jackson 2003, and many others) overview
the development of the role of HR within the different management
trends (scientific management, human relations, HR at time of appear-
ance and today’s HR).

* The existence of human resource management as a separate function
can be economical only over a certain company size therefore this field
had been the privilege of large companies alone for a long time. Most
HR books discuss the development of this discipline in relation to large
companies. In these books authors present the main functions of HR
and the factors affecting it (Bohlander-Snell 2007).

» The different sectors (e.g. state, private and local) set different de-
mands to HR. The public service (central and local administrative) sec-
tor employs a significant number of workforces. Pressures for modern-
ization affect as well the traditional HR solutions in the public sector.
Thus, there is an increasing interest within this field in HR methods
successfully applied in the public sector (Poor 2008).

» Due to the internationalization and globalization, international human
resource management (IHRM) as a separate science came into exist-
ence in the '80s (Evans et al. 2002, Dowling et al. 2008). Many discuss
the development of HR connected to the more significant manage-
ment cultures (American, Asian and European) (Brewster et al. 2004).
In the present work we follow this conception.

Who attempts to process the HR practice of the region from a historical
point of view is not in an easy situation. It is difficult enough to define
what belongs to the Eastern European region. As we have pointed out
previously, we mean by this the former socialist counties in Europe. It
is a further difficulty that at present it is very complicated to carry out

1 Inthis article we mean by this the former socialist countries of Europe.

2 The country analyses presented in this article are largely based on studies prepared within the research program ,HR in Eastern Europe”
coordinated by us. Special thanks to Pal Boday, who provided significant support for the Hungarian National Association of Human Policy in
preparation and publication of the studies presenting the HR situation of the certain Eastern European countries. The other sources of our
research work were the database of and the several publications prepared within the Cranet research being carried out at the University of
Pécs, Faculty of Business and Economics, Department of Management Consulting.
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such kind of work due to the lack of sources. We
have initiated therefore within the framework of the
OTKA3(Hungarian Scientific Research Fund) research
conducted at our department that the HR practices
characteristic to the certain countries of the region
be processed in cooperation with the foreign (Bul-
garian, Czech, Estonian, Croatian, Polish, Romanian,
Serb, Slovenian) coauthors in 2006-2007. In addition,
a separate study was carried out on the characteris-
tics of the Russian HR based on literature sources. In
certain cases the foreign authors also processed the
period before the change of system but in other cases
they discussed only the years after 1989. The Soviet
Union, Yugoslavia and Czech-Slovakia were federal
states under the old regime and they included several
countries that our foreign research partners treated
as separate historical entities. In this article we could
confine ourselves only to the most common observa-
tions. We rarely include special considerations aris-
ing from the form of ownership (state and foreign) and
company size (e.g. large companies and SMEs). Our
way of discussion is qualitative rather than quantita-
tive. Other publications made by the members of our
department (Farkas et al. 2007, and Poor et al. 2008)
provide large amount of reading material on the em-
pirical investigation of the topic. In view of the above
concerning the Eastern European region, we provide
a non-exhaustive review of the regional characteris-
tics and development tendencies of HR.

»1tis difficult enough to define what belongs to the Eastern
European region. As we have pointed out previously, we
mean by this the former socialist counties in Europe. It is
a further difficulty that at present it is very complicated to
carry out such kind of work due to the lack of sources.”

THE PAST

There are differences in the development of the HR
practices of the certain Eastern European coun-
tries due to the traditions and stage of economic
development of the certain countries and the dif-
ferent levels of centralization under the previous re-
gime. Modern HR could only be found in traces in
these countries under the previous regime. Ap-
proaches within scientific management were mostly
dominant.

The experience of other former socialist countries
The following review presents the HR practices typi-
cal of the certain former socialist countries.

» Bulgaria: Before the political changes at the end of
the 80s, Bulgarian HR activity was under strict state
control. Within enterprises HR departments were in
operation performing different, traditional functions,
such as personnel department, payroll department,
training and staff development, social affairs de-
partment, health and safety departments. However,
staff planning was centralized at enterprises and
wages were set at national level. Interest reconcilia-
tion was limited mainly to welfare and social issues.
Employment registration and position classification
were also carried out at a national level (Vatchkova
et al. 2006).

» Czech-Slovakia: The heads of the personnel depart-
ments elected the directors of enterprises (Brewster
1991). Besides these departments, other divisions
were also in operation within Czech-Slovakian enter-
prises that performed traditional personnel and HR
functions, namely, inter alia, payroll, training and per-
sonnel development, social affairs, health and safety
departments. Staff planning was within the compe-
tence of the Central Planning Office. Wages were set
at national level within the limits of the central plan.
Interest reconciliation was limited basically to welfare
and social issues (Koubek-Brewster 1995).

e Estonia: By this time, the activity of personnel de-

partments was used by the gov-

ernmental bodies and public au-
thorities for keeping people under
complete control. Compared to
other management functions, the
personnel field had a low level of
acceptance. This had eased at the
end of the 50s and in the following
decade, a moderate economic re-
form begun inthe country. In orderto raise the stand-
ard of organization of soviet enterprises, ,scientific”
workshops were formed for improving the working
environment, developing working processes and es-
tablishing wage systems. Some industrial enterprises
begun to deal with assessment and career planning
of professionals and managers. However, performing
these kinds of tasks required not only administrative
competencies known in personnel departments but
also greater expertise. Therefore at the University of
Tartu psychologists were begun to get trained also to

3 Between 2005-2008 our research team not fully examined the specific problem indicated in this article within the framework of the OTKA

(62169) research ,Convergences and divergences in HR".
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be able to solve the problems mentioned. Graduate
psychologists became the first personnel specialists
at Estonian enterprises and development centres.
Primary managers of larger enterprises appointed
deputies engaged in human resource and develop-
ment to assist them. In the 70s connection with the
Finnish management and personnel specialists was
managed to be set up. The personnel knowledge
thus gained was used in the industry.

Poland: In the centrally planned economy the key
positions at enterprises were mostly reserved for
professionals loyal to the Socialist Party. Even low-
er level managerial positions opened rarely to non-
member of the Party. Filling managerial positions
was not in accordance with objective selection cri-
teria, it was rather based on an agreement between
a particular candidate, the enterprise management
(mostly the chief executive officer) and the party or-
ganization. Before the change of system no efforts
were made to rationalize staff planning (Listwan-
Stor 2007).

Russia: In the previous soviet period the primary ac-
tivity of typical human resource departments was
personnel administration or record keeping. These
departments were very often headed by retired so-
viet military officers by bureaucratic, often exploit-
ing military methods (Overmann 1991).

Serbia: The present practice of human resource
management is highly influenced by the worker self-
management system developed in the second half
of the 20th century. This system, that concentrates
the decision making power in the hands of workers,
didn’'t deal with the proper motivation of workers
thus productivity fell to a very low level which finally
resulted in the failure of the economic and the politi-
cal systems (Szlavicz 2006).

Slovenia: The key positions at enterprises were filled
by people who were reliable not only professionally
but also politically. In this period the main person-
nel function was to eliminate those people from the
enterprises who cooperated with the invaders or
proved politically unreliable. Due to the introduction
of the Yugoslavian self-management system and
the social partnership, enterprise management was
theoretically shared between enterprise managers
and the work collective. The local depositaries of
the latter were the enterprises’ work councils. The
most important decisions, including personnel deci-
sions, were also made by these councils. After that,

enterprises became somewhat more independent
from the party-state in practice. Although laws sub-
stantially restricted the room to manoeuvre for the
personnel field, enterprises could decide e.g. how
many people they employ but rules of employment
and compensation were defined by the law. From
the end of the 50s training courses were organized
for personnel managers. Even so, worker participa-
tion in solving personnel problems was insufficient
enterprises employed very few personnel special-
ists (Svetlik et al. 2006).

HUNGARIAN PRACTICE IN SOCIALISM

The philosophy of traditional human resource man-
agement in Hungary was industry and production
oriented (K&vari 1995). The production of industrial
goods was in the focus of social objectives, for that
bureaucratic processes were applied to improve the
specialization of workers. The resulting job descrip-
tion covering a wider scope and the higher level per-
sonal commitment were novelties for people working
for Western style joint ventures.

The key positions of enterprises were kept under
strict review by the Socialist Party and the state bu-
reaucracy (Poor and Wolfe 1992). Management was
not considered a profession, promotion decisions
were not based on performance (Pearce 1991). In
many cases the selection of professionals and the
personnel decisions were highly influenced by the
party and government politics and the objectives of
the party-stated. Managers were ordered by the party
to combine the characteristics of sole management
and collective management.

Traditional Hungarian personnel function con-
sisted of two separate fields. A separate division, the
personnel department dealt with the selection, em-
ployment and promotion of managers and cadres.
The labour department dealt with the employment,
wage an allowances of employees, workers. This de-
partment managed also the payroll and labour tasks
for the above mentioned cadres (Bangert and Poor
1995). In succeeding years, ensuring the professional
development of personnel staff gained special atten-
tion, they had to attend external training programs
every year (Gazdag 1989, Kévari 1995).

High level performance was seldom, the expectation
was average level performance (Kovach 1994). Perform-
ance-based wage hardly existed, preference was given

It is important to point out here that besides the general tendencies described in the article, since the 70s and especially the 80s performance

was increasingly dominant in appointments to managerial positions.
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to egalitarian pay structures. A very complex world of
performance bargain (Héthy-Maké 1972) evolved in this
environment. We can mention, inter alia, those employ-
ees who were able to retain their
jobs simply by going to work and if
their superior wanted them to carry
out an important task, he had to
compensate them with bonuses.
These bonuses could be even as
high as 200% of the basic salary
of the employee. As the level of
bonuses was determined through
private negotiations, this gave ground for suspicion and
distrust because people were afraid that the other col-
leagues could bargain a better remuneration for them-
selves (Bob et al. 1992).

However, it is important to point out that under well-
defined circumstances indeed real and properly com-
pensated performances were made. It is worth to refer
non-exhaustively to different central party and govern-
ment decreesband local efforts related to organization
of work and industrial engineering at enterprises, due
to which performance improving methods - MTMS§
rationalization methods (Susanszky 1974), special
factory-level reorganizations (Lad6 1986), employment
of foreign consultants (Poor 1989) - got into Hungary
from Western countries. Due to the indicated methods,
significant performance improvement (Dobay et al.
1981) was achieved at several places and as a result of
this, concerned workers gained rather significant ad-
ditional incomes. In this context it is important to point
out that in most cases centrally controlled wage man-
agement wasn't able to properly integrate the indicated
successful initiatives in the longer term therefore wage
management solutions applied before the performance
improvement were very often reintroduced.

Trade unions, that included more than 90% of
workers, more likely tried to meet the expectations
of the Party than protecting the rights of workers.
Of course, there was a single exception, but not in
Hungary: the Polish ,Solidarity” trade union. The trade
union representatives were part of the state bureauc-
racy (Laszl6 1995).

AFTER THE POLITICAL CHANGES
Inthe Eastern European transition countries HR trans-

formed or was in the process of transformation along
with other fields of management. The following re-

view, non-exhaustively, as we have previously indi-

cated, presents the HR trends observed in the coun-

tries of the region.

.lrade unions, that included more than 90% of workers,
more likely tried to meet the expectations of the Party
than protecting the rights of workers. Of course, there
was a single exception, but not in Hungary: the Polish
»Solidarity” trade union.”

The practice of other transition countries

e« The Czech Republic: A survey carried out in the
country in 1995 showed that most specialists of
newly created HR departments have little experi-
ence (1-3 years) in this field. Many moved from an-
other field to this one (Koubek-Brewster 1995). The
change, transformation of the HR function seemed
a long process by that time because too many ob-
stacles had to be faced. First of all, top managers’
conception of the HR function had to be changed.
Second, the number of people receiving HR educa-
tion had to be raised and managers and employees
inadequate within this field had to be replaced. It
should be ensured that personnel consultants are
real professionals not only ,money makers”. Last
but not least, it should be ensured that interna-
tional companies not only respect Czech laws but
also apply the HR methods used in more developed
countries. Experience has shown that Czech and
foreign experts, the books and articles published in
this topic and the existence of numerous special-
ist periodicals made a positive contribution to the
development of the field of HR. There is a relatively
wide selection of different trainings and staff devel-
opment courses. In short, good opportunities are
available for companies and their managers to help
overcome the obstacles indicated.

» Estonia: As a result of the different foreign major
investments and the opening of foreign market op-
portunities Estonia experienced a fast economic
and technological development. Weak trade unions
have become characteristic of the labour market
that had no influence on industrial relations. (Note:
With this statement we don't intend to suggest that
trade unions had a great influence under the previ-
ous regime. We indicate rather that their organiza-
tion had fallen back and they were unable to carry

5 Non-exhaustively, here we think of the government decree no. 1003 of 1972 on organizational development.

6 MTM = Method Time Measurement
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out their will even in social issues.) Enormous layoffs
were carried out at private companies. At the begin-
ning of the 90s new laws came into force concern-
ing the most important personnel fields. The most
significant were: the employment act, the collec-
tive wage agreement, the public servants act, the
adult education act, etc. This period was charac-
terized by the remarkable development of the per-
sonnel profession. The first headhunting companies
were established to find appropriate managers and
professionals. These companies applied selec-
tion methods that were accepted also by Western
companies. Organizations and personnel managers
started to develop own personnel policies in order
to reach strategic goals. The personnel field im-
proved to a level that made it possible for personnel
managers to move to the forefront of management
(Svetlik et al. 2006).

Croatia: The country had to tackle remarkable eco-
nomic, political and social problems after becoming
autonomous in 1991. The establishment of modern
human resource management was largely impeded
by social and economic uncertainty, high unem-
ployment and the low performance of the economy.
Besides, the heritage of the socialist and worker
self-management economic and political system
that characterized the second half of the 20th cen-
tury also made difficult for the modern company
management methods to spread. During the past
years the most important labour regulations have
been formed (Labour Code, health insurance, pen-
sion insurance etc. acts). The characteristics of the
Croatian labour market are very similar to that of
Hungary. We would like to underline the following
characteristics: inflexibility, the number of part-time
and remote workers is low, cross-industry mobility
isn’'t significant and no considerable expenditures
are made on improving the knowledge, experience
and skills of employees. Foreign companies settling
down in Croatia at the beginning of the new millen-
nium brought the system and principles of modern
human resource management with them. By now,
the majority of Croatian companies has realized that
only those companies can survive in the fierce in-
ternational competition that profess and apply the
principles of modern HR as well at a strategic and
operational level (Barasic 2008, and Szlavicz 2007).
Poland: The results of empirical researches confirm
the general view that despite the statements un-
derlining its importance, HR still doesn’t occupy an
institutionally strong enough position at Polish com-
panies. Assessing the realizations of the personnel
function, it has to be stressed that most personnel

tasks, such as staff planning, performance assess-
ment, remuneration and trainings are basically at an
executional level in companies. Anyway, it is worth
noticing that raising recognition of the importance
of the right attitude towards HR can be observed in
both fields (at privatised former state-owned com-
panies and also at the newly established private
companies). The referred study demonstrates that
although 83% of the companies examined declare
HR strategy important, 45% of them have nothing at
all like this (Listwan-Stor 2007).

Russia: The labour market of this country (similar to
the Russian mentality) is still characterized by the
~everything is very big” principle: the strongly hier-
archical system, the power distance. It is acknowl-
edged in work ethics that employees work the least
possible, almost pretend working. Serious hierar-
chical relations prevail within companies but in the
meantime the several divisions are remarkably sep-
arate. Due to the rigid, bureaucratic HR structure,
career planning programmes are completely miss-
ing. It is namely typical to Russian employees that
they consider the position indicated in their employ-
ment record book outstandingly important. Thus
it is possible that employers are unable to employ
a good worker in an actually better paying, much
more creative position merely because the name of
the position is one level below their occupied sta-
tus. Unemployment almost doesn’t exist in Moscow.
Employers move from one position to another va-
cancy what is due mainly to extremely intense will-
ingness to move. Moreover, it is characteristic of the
Russian labour market that most top managers are
typically in their thirties. Therefore it is difficult for
them to accept if they have to follow the instructions
of an ,0ld” top manager. The inferiority of women is
still strongly perceptible in the Russian society thus
in the labour market as well. They are still more likely
the representatives of maternal, familial care than
equal employees. Therefore the acceptance of fe-
male managers is apparent and it is rather difficult to
compensate this in everyday life (Shekshena 1998).
Romania: Nowadays more than 3 million Roma-
nian employees work in Europe and in the Middle
East therefore a yearly 2-3 billion euros flow in the
country without compensation - due to the trans-
fers and expenditures at home. The large scale emi-
gration had numerous negatives, lack of specialist
became severe in several regions (e.g. Bucharest
and the surrounding area, large cities of Transylva-
nia). As a result of this trend - as we can read in the
press  Hungarian employees close to the Roma-
nian borders (e.g. Békéscsaba and the surrounding

Angolul 19



~

area) commute to the neighbouring frontier Roma-
nian counties. Labour force has started to become
more expensive, people in Timisoara and in other
cities of Transylvania talk about unexpected cost
increase. The international companies settled here
begin to emphasize that due to the excessive cost
increase they may consider to relocate their Roma-
nian branches to Ukraine or to the Far East. Due
to the indicated labour market trends, Romanian
companies and public institutions are in a difficult
situation. It is hard to find well-trained specialists
in the critical professions (e.g. IT, communication,
controlling, etc.). The situation is especially difficult
in the mountain areas and backward regions. An
increasing number of companies try to acquire, at-
tract the necessary labour force (Corina et al. 2005,
and Dobozi et al. 2008).

Slovenia: At the beginning of the 90s the self-man-
agement systems of the former Yugoslavia ceased
to exist. As a consequence, direct influence on
personnel issues was taken from employees but
the power of trade unions increased. Due to the
development of market economy and democracy,
politics got out of economy. However, the govern-
ment retained its influence in companies in which
it owned controlling interest, top managers were
delegated by the government. These top manag-
ers were also forced to resign when the government
changed, regardless of their past performance. Top
managers, line managers and personnel specialist
became the key actors of the personnel field. At this
time it was impossible to find a single person who
would have rejected an important personnel posi-
tion. Training of personnel managers continued in
the 90s. The personnel management major at the
University of Ljubljana, Faculty of Social Sciences
was completed with a master level course. Person-
nel management was taught at many universities
and colleges. New researches were carried out and
were connected to international researches, such
as the Cranet7research network. Increasingly more
independent personnel consulting companies offer
their services to companies. In the 90s the Person-
nel Management Association extended its scope of
action, it reached a higher professional level (Svetlik
2006-7, Vaupot 2008, and Poor et al. 2008).
Serbia: The democratic government coming to
power in October 2000 in this war-struck country

made several steps to make the transition to market
economy more efficient. Unfortunately, there was
no survey carries out in Serbia in the past few years
about the characteristics, method and spread of ap-
plication of HR functions. According to the meth-
odology of Cranet, a national level, representative
survey is expected to be carried out in 2008. Due
to reforms started at the beginning of the new mil-
lennium, increasingly more entrepreneurs and com-
panies realize the importance of training and devel-
opment of employees. Those foreign companies
presumably contributed to this trend that followed
the Western management principles as well in Ser-
bia and put trainings into practice. Several compa-
nies and institutions pay scholarships to students
who do well at university so that the well-trained
young people, who the companies already got to
know to some extent and who have already got fa-
miliar with the operating principles of the company,
later take up employment at them. By now, profes-
sional consulting and training companies are al-
ready present as well in Serbia. Trainings improving
different communication and managerial skills, spe-
cial IT trainings and education programs on quality
assurance are in highest demand from their service
portfolio. Performance management is one of those
fields of HR where most significant changes have to
be faced in the future. Information on remuneration
isn't completely transparent and public yet (Szlavicz
2006, and Poor et al. 2008).

HR AFTER THE POLITICAL CHANGES IN HUNGARY

Three significant trends concerning HR could be ob-

served in Hungary in the 90s.

e Approval of the new Labour Code (1992). Employ-
ees got rights that hadn't existed under the previous
regime.

» Working obligation was abolished. Alongside with
the right to change jobs another problem appeared,
namely, that it was difficult for many employees to
find jobs thus the unemployment increased in Hun-
gary.

 Egalitarian pay structures lost the priority they were
given in the socialist era (Thurow 1996).

The income difference between top managers and
workers rocketed from a 5:1 ratio (Bob et al. 1992, Mer-

The Cranfield Network (CRANET) (European Human Resources Research Network established and operated by the Cranfield Business
School, England). University of Pécs, Faculty of Business and Economics, Department of Management Consulting is a member of this network

since 2004.
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cer 2006) to 25:1. Finally, tax burdens were introduced
both on the employers and the employees. Tax levied
on wages made the earlier relatively cheap labour force
expensive in case of those services that were previ-
ously provided by the state. The level of social security
payments to be paid by employers, that cover health
insurance and pension contributions, reached the 33%
of the then gross wage (L&szl6-Podr 2003).

The economic performance of Hungary at the be-
ginning of the 90s was weaker than before the change
of system. Inflation and unemployment suddenly rock-
eted compared to the previous years. The most im-
portant feature of the Hungarian economic and labour
processes at the millennium was being subordinated
to EU accession processes. In this context, Hungary
as an EU candidate country had to pay special atten-
tion to the following (Berki 2004):

« to keep economic processes on the previously de-
termined way;

» to accomplish the harmonization of the legal envi-
ronment;

* to ensure meeting the norms and expectations set by
different organizations and representatives of the EU.

Due to the acceleration of privatization and structur-
al changes, Hungary made a significant increase in
GDP during the indicated period. Another character-
istic of the Hungarian transition was that the country
made this significant increase in GDP with decreasing
employment rate. By way of digression we have to
mention that the effects of these positive trends have
unfortunately gone ,out of breath”
by now, Hungary has become
from leader to the last country in
the region.

The wave of the dramatic change
of the Hungarian political, legal,
social and economic system has
created not only business oppor-
tunities but also many challenges.
In order to meet these challenges,
Hungarian business enterprises had to acclimatize new
methods, systems, directives and expertise. Our opin-
ion is that biggest new expectations and changes have
taken place in the human resource management of or-
ganizations.

Nowadays the theory and practice of HR starts to
outstrip the approach and practice of the tradition-
al instrumentalist, Taylorian scientific management.
Maslow’s hierarchy of needs theory, the two factor the-
ory of Herzberg, the motivation researches of McClel-
land and the approaches of the cognitive schools (ex-
pectation, objective, behavioural selection and market

value) tend to become increasingly well-known among
the representatives of the Hungarian HR and analogous
sciences (Kindler 2002, Pléh et al. 2003). Following Go-
leman, they argue that emotions have to be rehabilitated
and the economy has to be turned joyful.

In Hungary many people claim that traditional
sources of competitiveness - including protected mar-
kets, technology, financial resources or economies of
scale - are no longer enough to maintain competitive
advantage. The representatives of the different Hun-
garian HR workshops - e.g. Kovéacs (1992), K&vari
(1995), Gaal (1999), Poor et al. (1999), Bakacsi et al.
(2002), Gyokér (1999), Palinkas-Vamosi (2002), Ro6z
(2002) , Karoliny et al. (2003), Mako et al. (2003), Ujhelyi
(2003) , Fekete (2004), Téthné (2004), and Bokor et al.
(2005 és 2007) - argue that human resources (knowl-
edge, skills, behaviour) and their management have
become key conditions of long-term competitiveness.
In literature we can meet many adjectives describing
transformation and development of the HR profession
in Hungary. With regard to our topic, it is worth re-
ferring that, besides the traditional administrative and
interest reconciliation characteristics, the different au-
thors (Fekete 2005) mention the increasing strategic
and consultation role of HR. The work of HR special-
ists is to a large extent similar to the work of external
consultant in such cases when they introduce differ-
ent human resource systems or solve organizational
development tasks. Based on the above, some argue
that HR specialists act as internal consultants in such
cases (Poor 2005).

.Before the political changes at the end of the 80s, HR
activity in most Eastern European countries was under
very strict state control. Personnel - meaning: HR - is-
sues were closely supervised by the Party and the gov-
ernment. Certainly, there were significant differences be-
tween the certain countries in this respect.”

CONCLUSIONS

In general, before the political changes at the end of
the 80s, HR activity in most Eastern European coun-
tries was under very strict state control. Personnel
- meaning: HR - issues were closely supervised by
the Party and the government. Certainly, there were
significant differences between the certain countries
in this respect. It is worth mentioning the surveys of
Tung and Havlovic (1996) revealing that the influence
of the socialist party and the home affairs authorities
was much lower in the field of Polish HR than in the
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case of human resource departments in the mean-
while split-up Czech-Slovakia. It is important to point
out that in the 80 in Hungary ,the view was given voice
that economic reform should be accompanied by the
reform of the organizational relations and personnel
activity. Before, the renewal of the personnel function
was a ,2top-down process” (Karoliny 2003). As a result
of the referred surveys, a party decree was formed in
1985 ordering that professional management activity
has to be separated form party political activity.

One of the first big challenges the HR departments
of transition countries had to face was to cope with the
massive layoffs after privatisation (Redman-Keithley
1998). According to the researches conducted in the
Czech Republic and Poland, local managers and HR
professionals followed more humane dismissal practic-
es than those coming from the Western world (Koubek-
Brewester 1995, Mroczkowski et al. 2005). One of the
case studies presenting the Hun-
garian practice reported similar ex-
perience (Elbert-Karoliny 2006).

In his book about the role of in-
ternational companies in Eastern
Europe Lewis (2005) states that
multinational companies have
redrawn the labour market map
of the former socialist countries
in many respects. Among other
things, they have finished egali-
tarianism and introduced basic
salary system based on the im-
portance of the type of job. Ex-
cessively high performances were
rewarded with excessively high
salaries. Besides technical knowl-
edge, the importance of speaking foreign languages
was emphasized. However, no progress could be
made in a particular question for a long time: ,local
may manage local, Western may manage local but
may local be managed by someone coming from an-
other Eastern European country”. This issue seems to
be solved now. Increasingly more Eastern European
people obtain positions in other countries of the re-
gion where they become subordinates of local people
working there. Multinational companies made Hun-
garian companies non-political. HR has become of
key importance. In most cases these companies made
better performance than the local ones. International
companies were able to make a use of their so-called
resource-based advantage against the relatively weak
and unformed or transforming local institutional sys-
tem. Therefore, in the case of most local subsidiaries
that were created through acquisition or greenfield

Exhibit 1

Hungary
Eastern Europe

All participants
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investment, global convergence has won over na-
tional identity (Quintanilla-Ferner 2003). Researchers
have defined significant differences between the HRM
practices of privatized - in particular - foreign-owned
companies and local state-owned companies (Bjork-
man-Pavlovskaya 2000). In a number of instances, by
sophisticated means international companies could
prevent trade unions to be created at their local sub-
sidiaries.

We non-exhaustively indicate that the Cranet re-
search co-ordinated by our department and other
researches (Karoliny et al. 2003, Bokor et al. 2005)
have unequivocally confirmed that this function is a
lot more than keeping a record of the data of the em-
ployees. By now, in most countries of the region HR
has become a top management function (Karoliny et
al. 2008) at large companies, at subsidiaries of inter-
national companies and at large local organizations.

The importance of HR

The distribution of the sample organizations (n=7952)
in Hungary (n=97), Eastern Europe (n=864) and all the countries

taking part in the research (%)

HR manager in top
management (%)

HR manager involved in
strategy making (%)

47 49
52 41
55 52

Source: Farkas, F. - Karoliny, M.-né - Poor, J. (2008), Nemzetkozi dsszehasonlité vizsgalat
fokuszaban az emberi eréforras menedzsment magyarorszagi és kelet-eurépai sajatossaga

(In focus: Hungarian and Eastern European characteristics of human resource management -
an international comparative survey). (Research studies) Pécs, University of Pécs.

Based on the analysis of the Cranet sample it can
be stated that the head of the personnel department
is a member of the Board of Directors or the top man-
agement team at more than half of the respondents
from all countries. This ration is somewhat lower in
the Hungarian sample, only 47%. This is mainly due
to the fact that in smaller Hungarian companies HR
performs only an administrative role.

As we mentioned earlier, there are several names
of roles in the literature in connection with the practice
of the Hungarian and Easter European HR. Exhibit 2
shows one of the most common role classifications.

The Eastern European transition has created a
rather special situation in the development of the HR
function, while local SMEs or traditionally managed
local large companies have substantially neglected
(Church 2003, Poor et al. 2007) this activity vital to
development, although a gradual change in approach



Exhibit 2

The specific roles of HR

Traditional role

Collective interest
reconciliation

Administrative

can be observed in the case of the last-mentioned
companies. On the contrary, foreign-owned multina-
tional companies consider deliberate personnel activ-
ity highly important. It is also important to point out
that many managers still don’t concur our opinion de-
scribed above (Gurkov 2002).

At the beginning of the change or system, the la-
bour markets of the Eastern European countries were
not able to satisfy the special needs (e.g. market-
oriented management skills, new kind of marketing,
financial and controlling knowledge, etc.) expected
by international companies coming to different coun-
tries of the region. This situation described above
had changed a lot by the end of the 90s. Shekshena
(1998, 460) writes that ,by this time the Russian la-
bour market had significantly transformed, the busi-
ness knowledge of local people had highly increased
their concept of business ethics improved and ap-

Advisor coach

Strategy

plicants developed a more practical attitude”. At the
same time researchers of this field recognized that
.Eastern-European - including Russian - tended to
underestimate the new challenges and the complex-
ity of tasks arising from the free market environment”
(May etal. 1998, 450).

The labour markets of Eastern European countries
have significantly changed by now. The shortage in
the case of managerial, legal, economic and admin-
istrative positions has notably decreased. However,
there is severe shortage of technicians, IT engineers,
doctors and skilled workers.

High amounts of workforce have migrated from
many Eastern European countries to some Western
ELI countries. This has created an interesting situation
e.g. in Romania, one if the neighbouring countries of
Hungary, already mentioned above. The earlier very
cheap labour force has suddenly become expensive
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what has made life difficult for lo-
cal employers seeking for labour
force and for HR specialists. Af-
ter the ELI expansion in 2004, a
new wave of emigrants set off
from East towards the West. It

Exhibit 3

Percentage of

trade union

is important to indicate that no members
sooner than the significant wave 0
of emigrants reached the Western
countries, mainly Ireland, Eng- 1-10
land, Italy and Spain, an opposite
trend has started to take shape. 11-25
As a result of the Irish economic 26-50
recession, many Polish guest
workers consider returning home. 51-75

In former socialist countries 76-100

(excluding Slovenia) the number
of organized employees in the
public sector has dramatically de-
creased (Cranet 2006).

Besides changing economic
life, governing powers in transi-
tion countries sooner or later have
started to transform the public
sector (central and local admin-
istration). Among the indicated reform initiatives,
priority was given to the modernization of human re-
source management in the public sector/administra-
tion (Karoliny-Po6r2007, and Poor 2008). The PHARE
programmes provided by the EU and the financial and
professional support from the World Bank and some
foundations well-known also in Hungary played an
essential role in this process.

With regard to the above, it is important to indi-
cate that we shouldn’t become HR sovinists. As the
new globalization challenges are right on us (at the
same time the global, the energy, the food and the
environmental crises) and this will presumably have
a remarkable influence on the concept of traditional
competition and efficiency of both the Hungarian
and the foreign companies. One of the special lo-
cal challenges of Hungarian HR is the group of new
tasks arising from the low obtained level of education
of Hungarian employees (especially within the gipsy
population), the excessive masculinity of Hungarian
employees and the specific European way of think-
ing of Hungarian people (Borgulya 2007, and Jarjabka
2008). Hungarian HR should also recognize the new
requirements that at the same time present new op-
portunities for professionals working in this field while
developing practical solutions.

With regard to the above, the need to develop and
apply the so-called green HR begins to take shape.

No information

Total

University of Pécs.
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The proportion (%) of organized employees in organizations
in Hungary (n=97), Eastern Europe (n=864) and all

participating countries (n=7952)

Hungary Eastern Europe All countries
34.70% 32.80% 20.23%
8.40% 6.70% 11.86%
11.60% 7.90% 9.81 %
16.80% 15.00% 11.49%
17.90% 19.50% 14.33%
6.30% 10.00% 21.89%
4.20% 8.10% 10.39%
100.00% 100.00% 100.00%

Source: Farkas, F. - Karoliny, M.-né - Poor, J. (2008): Nemzetkdzi 6sszehasonlitd
vizsgalat fékuszaban az emberi er6forras menedzsment magyarorszagi és kelet-eurépai
sajatossaga (In focus: Hungarian and Eastern European characteristics of human
resource management - an international comparative survey). (Research studies) Pécs,

Due to their complexity, the new globalization and lo-
cal challenges can not be delegated into the exclusive
competence of a certain field of management. Here is
a new opportunity and in connection with it HR can
play an integration role, especially for the reason that,
besides applying new technologies, the mentioned
challenges require a remarkable change of competen-
cies (knowledge, experience, behaviour, values, etc.)
of employees.

By now, the results of several valuable research-
es are available in connection with this topic as well
by the Bulgarian Vatchkova (2005), Vatchkova et al.
(2006); the Czech Koubek (1995, 2004); the Serbian -
Hungarian-born - Susnjar, Zimanji (2005), and Szlavicz
(2006); the Romanian Manolescu (2003), Chisu (2005)
and Corina et al. (2006); the Slovenian Alas-Svetlik
(2004). We mention only by way of digression that
the first comprehensive work - written by most of the
mentioned authors, including the author of this study
- spanning several counties of the region will by pub-
lished by the London publisher company, Rout ledge
in the near future.

LIMITS AND FURTHER PLANS OF RESEARCH
As we have said earlier, trying to process the HR prac-

tice of the region from a historical point of view may turn
out to be a difficult bit. We were and are aware of the



indicated difficulties but if we don’t even try, we won't
see what we have achieved and where it is necessary
to carry out further research. Within the framework of
a new research project, we plan to examine the func-
tions, knowledge transfer and practical applications
of HR, and the historical evolution of these factors, at
the subsidiaries of the international companies settling
down in Hungary and the Eastern European region. We
try to find answer to the question how these functions
and practical applications have adapted amidst the
turbulent economic changes of the past years.
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Napjainkban egyre tobb olyan
iparag és olyan vallalat létezik,
ahol a cégérték jelent8s részét

a cég markai teszik ki. Egyre
fontosabbé valik tehét

a markak piaci értékének lehetd
legpontosabb megallapitasa.

A markaértékelésnek jol kidol-
gozott mdédszertana van

a kulfoldi szakirodalomban.

Ez a magyar irasokba is be-
aramlott, bar elmondhatjuk,
hogy az eddigi hazai publikaciék
kevés figyelmet szenteltek

a kulénbozb eljarasok formali-

zalasara és a szamitasi folyamat
magyarazasara. Cikkem célja

a markaértékelési modszerek

attekinthet6 formaban sajat
szamitasi formulak és egy szem-
léltet6 szampélda segitségével
torténd dsszefoglalasa.

Kulcsszavak:
marka, markaértékelés,
diszkontalt cash-flow-mdédszer

Takacs Andras

Markaértékelés
penzigyi szemmel

A MARKAERTEKELES SZAKIRODALMI HATTERE

A marka mint ©6ndéll6é objektum értékelése a vallalatértékelés maod-
szertanara vezethet6 vissza, hiszen a moédszerek tilnyomé tébbsége
a méarkaértéket a teljes vallalati értékbdl szarmaztatja. A vallalatértékelési
szakirodalom legnagyobb hatdsu alapvet§ munkai az 1990-es és 2000-
es években jelentek meg amerikai szerzék tolldbol, amelyek napjainkra
tobb Uj kiadast is megértek. Ezek kozul elssorban Copeland és szer-
z6tarsai (2005), Damodaran (2006), valamint Fernandez (2002a) munkait
emelném ki. A magyar szakirodalomban a vallalatértékelési tanokat 6sz-
szefoglaléan az els6k kozott publikalta Ulbert (1994) és Molnarfi (1992).
Az ezutdn megjelent magyar nyelvi publikaciok tdbbsége az emlitett
amerikai irodalmi bazisra épitett. Az 4ltaldnos cégértékelésen tul a hazai
munkakban is feltlintek a kilénbdz6 specidlis értékelési problémak, mint
példaul a mérlegen kiviili tételek értékelése (Juhasz 2004), a hitelintéze-
tek értékteremtésének lehetéségei (Pintér 2004), az inflacié vallalatérték-
re gyakorolt hatdsainak elemzése (Rado 2007) vagy az emberi er6forras
értékgenerald szerepének vizsgalata (Czipf 2007).

E specialis értékelési szituaciok kozé sorolhaté a markaértékelés is.
Ennek legf6bb sajatossagéat a marketing és a pénzugy talalkozasa adja:
a marka felépitése, bevezetése és menedzselése tisztan marketingfel-
adatnak tlnik, ugyanakkor a méarka értelmezhet6 egy jol elhatarolhato,
pénziigyileg 6néalléan értékelhetd§ objektumként, befektetésként, amely
hozamokat termel a vallalat szamara, ezaltal pedig noéveli annak értékét.

A marka definici6ja, valamint a markazasi stratégiak kifejtése a mar-
keting-szakirodalomban talalhaté meg, amelyek koézil természetesen
Kotier és Keller (2009) mar tizenharmadik kiadassal piacon lév6 kdnyve
emlitend6, de magyar nyelvi marketingirodalom is széles kdrben ren-
delkezésre all - példaul Rekettye és szerz6tarsai (2009). A markazas
egy igen specialis és érdekes terlletét, az orszagmarka-épitést vizsgalja
Tor6esik és Somogyi (2009). A markaérték meghatarozasanak - tébbnyi-
re pénzigyi alapokon nyugvé - maédszerei a mar hivatkozott Damodaran
(2006) és Fernandez (2002a) munkai mellett részletesen tanulmanyozha-
tok tobbek kodzott Stucky (2003), Montanges-Riel (2003) vagy Clifton-
Simmons (2004) miiveiben. A magyar szakirodalomban Bauer (1995)
els6ként irta le a markaértékelési modszerek tipusait. Az egyes eljarasok
csoportositasahoz és elméleti kifejtéséhez emellett Kovacs (2008) irasa
szolgaltatott kivalé alapot.

Az elméleti forrasokon tlil munkamhoz a gyakorlati alkalmazaso-
kat is alapul vettem. A markaértékelés gyakorlatdban az egyik élenjaré
a Millward Brown amerikai értékel6 cég. Kozel egy évtizede minden évben
elkésziti és kdzzéteszi a legnagyobb vilAgméarkak rangsorat, a ,BrandZ Top
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100" listat. A 2010-es év els6 10
helyezettie és a hozzajuk rendelt
markaérték lathatdé az 1. tablaban
(Millward Brown 2011).

A cég a végeredmények mel-
lett az értékelési modszertant is
kbzzéteszi, ami 6sszhangban van
aszakirodalomban talalhaté elmé-
leti alapokkal. A forrasanyagbol
kiderll, hogy a tablazatban latha-
t6 markaértékek hozamértékelven
szamitdédnak, tehat a markak jo-
v6beli hozamtermel6 (cash-flow-
generald) képességén alapulnak.
A tovabbiakban bemutatasra ke-
rilé értékelési modszerek kozott
a hozamértékmadszerrel kiemel-
ten foglalkozom, mivel médszer-
tani és gyakorlati szempontbol is
ez tekinthetd a leginkabb elfoga-
dott eljarasnak.

1. tabla
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A MARKAERTEKELES MODSZEREI

A fentiekben hivatkozott szakirodalom, valamint
a Millward Brown gyakorlati példajanak tanulmanyo-
zasa, szintetizélasa alapjan a pénzigyi szempontd
markaértékelés leggyakrabban alkalmazott maod-
szereit sajat csoportositasban mutatom be. Minden
modszernél térekszem egy korrekt, megalapozott
szamitasi formula felirdsara, a hozamértékmodszer
esetében emellett a gyakorlati alkalmazast is szemlél-
tetem egy sajat szampéldan keresztul.

El6ljaréban kiemelném, hogy az egyes médszerek
jévére vonatkozo, szubjektiv értékelési paramétereket
hasznalnak, amelyekre kiemelt figyelmet kell forditani.
A kapott markaérték csakis megalapozott szakért6i
becsléseken alapulé paraméterek alkalmazasa esetén
lesz megbizhaté.

1. Bekerulésiérték-alapu moédszerek

E modszerek a marka létrehozasaval kapcsolatban
a multban eszk6zoélt vagy a jovében vallalandé mar-
ketingkoltségek jelenértékeként hatarozzak meg a
markaértéket. Fontos kiemelni, hogy itt figyelembe
vesszik a pénz id6értékét, tehat minden esetben til-
[éplnk a szdmvitelben értelmezett - inflaciét nem ke-

zeld - bekerulési érték fogalman.

A multbeli marketingkoéltségek jelenértéke

(infiait beszerzési koltség)

Ez esetben a marka létrehozasaval és fejlesztésével
Osszefliggd, a jelenlegi markaelismertséget kivaltd
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A 10 legértékesebb globalis marka 2010-ben
a Millward Brown ,,BrandZ Top 100” listaja szerint

Becsilt markaérték

Marka megnevezese 2010-ben (milli6 USD)

Google 114 260

IBM 86 383
Apple 83 153
Microsoft 76 344
Coca Cola 67 983
McDonald's 66 005
Marlboro 57 047
China Mobile 52 616
General Electric 45 054
Vodafone 44 404

Forras: www.millwardbrown.com

koltségeket szamszerdsitjuk és fejezzik ki jelenlegi
értéken. A multbeli koltségek jelenre konvertalasa tu-
lajdonképpen egy jov6érték-szamitast jelent, ami az
alabbi képlettel irhato le:


http://www.millwardbrown.com

Az el6z6 modszerhez képest ez a formula egy jelen-
érték-szamitas, ahol n jov6beli id6szakra vonatkoz6
foly6aras koltségdsszegeket diszkontalunk a jelenre
az rtékésitési kamatlab segitségével.

2. Piaciérték-alapu moédszerek

A piaci értékre alapozott médszerek a markaértéket
a véllalat piaci értékébél vezetik vissza. Ez az eljaras
akkor alkalmazhaté, ha meg tudjuk becsiilni az adott
markahoz rendelhet§ érték-hozzajarulasi egyttthatot
(wb, amely a teljes vallalat piaci értékének az adott
marka altal generalt arAnyat mutatja meg. Ennek bir-
tokaban tulajdonképpen egy cégértéket kell megad-
nunk, amelyet megszorzunk a wbegyutthatoval.

Az egyik lehetséges megkozelités az, amikor a sa-
jat t6ke piaci értékét vesszik alapul. Ez a t id8szakra
vonatkoz6an a kodvetkez6 markaérték-szamitdshoz
vezet:

ahol Vb: a becsult markaérték,
Qs: a vallalati részvények szama,
Ps : a részvények id6szaki atlagarfolyama,
Wh: a vizsgalt marka érték-hozzajarulasi
egyutthatdja.

A mésik valtozat az lehet, hogy a sajat t6kének csak
a konyv szerinti érték feletti piaci tdbbletértékére
(Market Value Added, MVA) alapozzuk a markaérté-
ket. Az el6bbi képlet annyiban valtozik, hogy a részvé-
nyek piaci 6sszértékébdl levonjuk a sajat t6ke kdnyv
szerinti értékét (BVD, és az igy kapott kilénbozetet
szorozzuk meg a wbegyiitthatéval:

3. Osszehasonlitason alapulé modszerek

Az Osszehasonlitdson alapul6 mdédszer lényege, hogy
kivalasztunk egy sajat vagy mas vallalat altal piacra vitt
markazatlan (vagy ,no name” markaval ellatott) referen-
ciaterméket, amelynek jellemz6i hasonloak az értékelen-
dé méarkat visel6 termékéhez. A markaérték becslésekor
a marka hasznalata altal generalt tobbletarbevételt, illet-
ve ennek a marka fenntartasi koltsége feletti tébbletét

probaljuk szamszerdsiteni (Fernandez 2002b).

A mérka hasznalataval elért
arbevételtdbblet jelenértéke
Ez esetben az a célunk, hogy a jelent6l szamitott n
joév6beli idészakra vonatkoz6an megbecsiljik azt az

arbevételtdbbletet, amelyet a marka hasznalata gene-
ral. Ennek atobbletnek kettds forrasa van: artdébblet és
mennyiségi tobblet. Els6ként az artébbletet szamoljuk
ki, amely a markazatlan termékek mennyiségére vetit-
ve a mérkazott és a markazatlan termék &rainak ki-
I6nbségébdl adodik. Ezutan kévetkezhet a mennyiségi
tébblet, amely kifejezi, hogy a markahasznéalat mek-
kora értékesitésivolumen-ndvekményt valt ki, amely
természetesen magasabb arbevételhez vezet. Az al-
kalmazand6 értékelési formula a kdvetkez6:

ahol Vb: a0. id6szakra (ajelenre) vonatkozé

becsult markaérték,

Qu: a t-edik id6szakban varhatéan értékesitett
markazatlan termék mennyisége,

Qb: at-edik id6szakban varhatéan értékesitett
markazott termék mennyisége,

Pu: a markazatlan termékek eladasi ara
a t-edik id6szakban,

Pb: a markazott termékek eladasi ara
a t-edik id6szakban,

r : a diszkontréata.

Természetesen az esetek nagy részében élhetlink
azzal a feltételezéssel, hogy a marka nem egy véges
jov6beli id6szakban, hanem meghatarozatlanul hosz-
szU ideig jarul hozza a vallalkozas jévedelemtermelé
képességéhez. Pénziigy-matematikai szempontbél
ez a végtelen id6tav feltevését jelenti, igy az el6bbi
képletben az aktualis év adatai alapjan szamitott ér-
téket az egyszerid orokjaradék képletével vetithetjik ki
a végtelen jovdre:

Mindkét képletbdl joi latszik, hogy a markaértéket leg-
inkdbb befolydsol6 tényez6 a markazott termék arkép-
zése, a markazatlan termékhez képest érvényesithe-
t6 artobblete. Eppen ezért donté szerep jut a vallalat
arképzési politikajanak, amelyrél Rekettye és Hetesi
(2009) munkajabdl részletesen is tajékozodhatunk.

Az arbevételtobblet és a fenntartasi kdltség
kilonbségének jelenértéke

Az el6z6 mobdszer kizar6lag a markazott termékek
bevételeire koncentral, teljes mértékben figyelmen ki-
vil hagyva a marka fenntartasi koltségeit. A koltség-
haszon elvet kovetve azonban feltétlenil indokolt-

nak latszik a koltségoldal beépitése a modellbe. igy
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nemcsak értékesitési (bevételi) szemszdghbdl, hanem
a realizalhaté eredmény oldalarél is lathatova valik
a markahoz rendelhetd tobbletérték:

Ar\ﬂﬁcuAamiaium aiNlyiuaiivauuruu, UWYY cxi-
években jelentkezd &rbevételtdbbletbl levonjuk
a markaval kapcsolatban felmerult éves koltségdsz-
szeget, és az igy keletkez6 eredményt diszkontaljuk
ajelenre. Amennyiben redlisan feltételezhet6 a végte-
len id6tav, akkor természetesen ez a képlet is médo-
sithaté az 6rokjaradék elve szerint:

cyy0sS

4. Hozamérték moédszere
Ahogy Aéltalaban véve a vallalatértékelés teriletén,
a markaértékelésben is a hozamérték-megkozelités
szamit a leginkabb elfogadott, dominans médszernek.
A hozamértékelv alkalmazasakor a méarkaérték becs-
lésének folyamatdban el6szor a teljes vallalati értéket
hatarozzuk meg a jovBbeli hozamtermel§ képesség
alapjan (mindehhez a diszkontalt cash-flow-mddszert
alkalmazzuk), majd a méar korabban alkalmazott érték-
hozzajarulasi egyitthatd segitségével becsiiljuk meg
az adott markahoz rendelhet6 cégértéket. Az igy kapott
érték azonban még nem avégleges markaérték, ugyan-
is minden marka més-mas egyedi paraméterekkel bir,
ami erésen befolyasolja elismertségét. Ezt Ugy vesszik
figyelembe, hogy az el6bbiekben kiszdmitott értéket
(teljes vallalat értéke x érték-hozzajarulasi egyutthatd)
tovabb szorozzuk egy egyedi markaértékszorzoval, ami
a kapott értéket akar tdbbszorosére is ndvelheti.
A hozamérték-alapu markaértékelés Iépései a fen-
tiek alapjan a kdvetkez6képpen 6sszegezhetdk:
» A jo6v6beli id6szakokban varhatdéan realizalt szabad
cash-flow el6rejelzése;
» A t6kekdltség meghatarozasa;
» A szabad cash-flow-sor jelenértékének (ateljes val-
lalat értékének) meghatarozasa;
» A marka érték-hozzajarulasi egyitthatéjanak becslé-
se, a markahoz rendelhet6 cégérték meghatarozasa;
« Az egyedi markaértékszorz6 meghatarozasa,
a markaérték kiszamitasa.
Az egyes lépéseket részletesebben az alabbiakban
foglalom Ossze.

A szabad cash-flow el6rejelzése

A szabad cash-flow (az angol nyelv(i szakirodalom-
ban Free Cash Flow, FCF) azt a pénzaramot fejezi ki,
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amely a vallalat 6sszes t6kejuttatéja (tulajdonosok és
hitelez6k) altal tamasztott megtériilési elvarasok kielé-
gitésére rendelkezésre all. Kiszamitasa a t id6szakra
vonatkozéan az alabbi képlettel torténik:

ahol FCF' : a szabad cash-flow,
EBIF :az ado- és kamatfizetés el6tti eredmény,
T : atarsasagi adokulcs,
ANFAL : a nett6 befektetett eszkézok allomany-
valtozasa,
AWCR': aforgot6ke allomanyvaltozasa.

A pénzaramszamitas kiindulépontjat a szamviteli
eredmény, pontosabban az ad6zas és kamatfizetés
el6tti eredmény (Earnings Before Interest and Tax,
EBIT) képezi. Ez a kett6s konyvvitel szabdlyai sze-
rint kialakult, kdnyvelt eredmény, amelyb6l kizarjuk
a kamatraforditasokat. Ennek oka, hogy a kamat
a hitelez6i hozamelvarasok teljesitését fejezi ki, szami-
tasunk pedig tdbbek kdzott az erre rendelkezésre allé
fedezet megallapitasara fokuszal. Az EBIT-b6l ezutan
levonjuk a tarsasagi adodkulcs szerinti szamitott adét,
ami értelemszerlien csdkkenti az adott évi eredményt.

Ahhoz, hogy a szamviteli eredménybdl tényleges
pénzaramokat kapjunk, el kell végeznink bizonyos
korrekcios tételeket. A képletben lathatd korrekciok
(a befektetett eszkdzok - targyévi amortizaciéo hata-
sat is tartalmazo - nettd értékének valtozasa, valamint
a forgot6ke valtozasa) olyan vallalati vagyonvaltoza-
sokat fejeznek ki, amelyek pénzmozgassal jarnak,
ugyanakkor nem érintik a szamviteli eredményt (be-
vételként, illetve koltségként nem jelennek meg az el-
szamolasokban). A szabad cash-flow szamitasanal ez
a két korrekcio teszi lehet6vé, hogy figyelembe ve-
gyunk olyan, szadmviteli eredményt nem érint6 téte-
leket, mint példaul az eszkdz- és készletbeszerzé-
sekkel, szallitdi szamlak rendezésével 6sszefliggd
pénzkidramlasok, illetve a vevészamlak jévairasabol
vagy eszkozértékesitésbdl eredé pénzbevételek.

Az igy kiszamitott szabad cash-flow azt a pénz-
aramlast mutatja meg, amely a vallalat tartéseszkoz-
és forgot6ke-finanszirozasi szikségletének kielégité-
se utan, de téketorlesztés, kamat és osztalék kifizetése
el6tt rendelkezésre all. Ez tehat a t6kejuttatdi hozamel-
varasok pénzbeli fedezete.

Az értékelési folyamat sordn a szabad cash-flow
jovébeli id6szakokban varhaté dsszegeit kell meg-
becsiilnink. Ehhez természetesen meg kell hata-
rozni az értékelés id6tavjat is, erre a kés6bbiekben
még Kitérek.



A t6kekoltség meghatarozasa

A jelenérték-szamitashoz a jovébeli hozamok mel-
lett szikség van egy diszkontratara, amely nem mas,
mint a pénz id6értékét kifejez6 tékésitési kamatlab.
A szabad cash-flow a sajat és az idegen t6ke juttatoi
altal - a megtérulési elvarasaik teljesitésére - elérhetd
cash-flow-t mutatja meg, igy ennek diszkontalasahoz
a vallalkozas teljes t6kéjére vetitett atlagos t6kekolt-
séget kell alkalmazni. A pénzigyi gyakorlatban ezt
a ratat sulyozott atlagos t6kekoltségnek (Weighted
Average Cost of Capital, WACC) nevezik. A WACC
kiszamitdsa a kdvetkez8 képlet szerint végezhetd el:

ahol WH a sajat t6ke sulya az 6sszt6kén beldl,
WD az idegen t6ke sulya az 6sszt6kén belll,
RE\ a sajat t6ke elvart megtérulése,
R°\ az idegen t6ke atlagos kamatlaba,
T :atarsasagi add kulcsa.

A sajat t6ke fogalmaba beleértjuk a mérlegben sze-
replé sajat t6kén tul a véallalkozas céltartalékait is,
idegen t6keként pedig a kamattal terhelt (finanszi-
rozasi céli) hosszu és rovid lejaratd kotelezettsé-
get vesszik figyelembe. A sajat t6ke elvart meg-
térilése a tulajdonosok altal tAmasztott minimalis
megtérulési kdvetelményt fejezi ki (ez belsd infor-
macié hianyaban azonosithaté példaul a cég mult-
beli tékearanyos megtérulésével, az atlagos iparagi
megtériléssel, az iparag vagy az egész gazdasag
novekedési tUtemével stb.). Az idegen t6ke atlagos
kamata az egyedi kotelezettségek részletes adatai-
nak ismerete nélkil becsiilhetd a targyévi kamatra-
forditasok és az idegen t6ke hanyadosaval. A tarsa-
sagi ado figyelembevétele a kamat addpajzsa miatt
sziikséges (a kamat raforditasként jelenik meg az
elszamolasokban, igy csdkkenti a vallalkozas ado-
alapjat, azaz adoét takarit meg). A t6kekdltségben
tehat csak az adomegtakaritassal cstkkentett ka-
mat jelenik meg.

A teljes vallalati érték meghatarozasa

A jovbre elbre jelzett cash-flow-sor és a t6kekoltség
ismeretében mar meg tudjuk becsilni a vallalat ér-
tékét. A jelenérték-szamitashoz az emlitetteken tul
szikség van még egy dont6 fontossagl paramé-
terre, mégpedig az értékelés id6étavjara. Az egyik
lehetséges valtozatban a maérka jovedelemgeneralé
képességét idében korlatosnak tekintjik, azaz az ér-
tékelt marka csak meghatérozott idétavon jarul hoz-
za a vallalat profitjdhoz. Ez esetben az egész vallalat

értékét is csak n jovBbeli id6szak cash-flow-jabdl
szarmaztatjuk. A nulladik idészakra vonatkoz6 cég-
érték az alabbi lesz:

A masik lehet6séget akkor javasolt valasztani, ha
nagy multa, er8s markardl van sz6, amely redlis va-
rakozas szerint a jév6ben meghatarozatlanul hosszu
ideig fogja szolgalni a vallalkozas jovedelemszerzé6 te-
vékenységét. Ekkor a marka, ebb6l adédéan pedig az
egész vallalat értékelésének id6tavjat végtelennek kell
tekinteni, az értékelési formulat pedig ki kell egészite-
ni egy végtelen taggal:

A képlet els6 tagja megegyezik az el6z6 képletben
latottakkal (a kovetkez6 n id6szakban varhaté cash-
flow-k jelenértéke). A masodik tag szamlaldéja az
n-edik év utani végtelen jovében varhaté cash-flow-k
n-edik év végi orokjaradék-elvii jelenértékét fejezi ki.
Itt a hosszl tava becslésben rejl6 kockazat kivédé-
sére indokolt az els6 n id6szakra alkalmazott WACC
ratat egy kockazati potliékkal (rp megemelni, illetve di-
namikusan ndévekvé hozamsor esetén lehetséges egy
g névekedési ratat alkalmazni (el6bbi csdkkenti, utéb-
bi noveli a végtelen id6szak cash-flow-soranak jelen-
értékét). A masodik tag nevezdjében az n. év disz-
konttényezGje lathatd, amely azért szikséges, mert
a szadmlaléban szerepld jelenérték n. év végi értéket
fejez ki, igy azt egy Ujabb diszkontalassal szamithat-
juk &t tényleges (nulladik id8szaki) jelenértékre.

A mérkéara es6 cégérték meghatarozisa

Ebben a |épésben a teljes vallalati értéknek az adott
méarkdhoz rendelhetf részét prébéaljuk megragadni.
Ehhez a marka érték-hozzajarulasi egyitthatéjat (wh
kell megbecsilniink, amelyet multbeli adatok alap-
jan tehetiink meg. Tekintve, hogy az egész értékelé-
si folyamat a hozamértékelven m(ikodik, a wb arany
profitalapl megallapitasa a javasolt megoldas. Ennek
modja az lehet, hogy meg kell hataroznunk a marka
altal generalt arbevételt, valamint a hozzarendelhet6
kozvetlen és kdzvetett koltségeket, a kettd kilonbsé-
gébdl addédik a markaszintl tGzemi (Uzleti) eredmény.
Ezt elosztva a vallalati szintli Gzemi (Uzleti) eredmény-
nyel kapjuk meg az értékelési folyamatban alkalma-
zand6 wb egyitthatét, majd ezzel megszorozva az
el6z6 lépésben meghatarozott vallalati értéket elju-
tunk a markahoz rendelhetd cégértékhez.
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A mérkaérték becslése

Nem nehéz belatni, hogy minden marka egyedi, elis-

mertségik hatterében méas-més tényez6k hdzodnak

meg. Ennek kifejezésére hasznaljuk az adott markahoz
tartoz6 egyedi markaértékszorzot (Mb), amely a méar-
kara ardnyositott vallalatértéket akar tobbszordsére is
emelheti. A markaértékszorzé nagysagat Fernandez

(2002b) szerint a kdvetkez6k befolydsoljak:

1 Vezetd szerep. Piacvezet§ méarkak esetében
nagyobb szorz6 hasznélata indokolt, mint a kisebb
piacrészesedésl markaknal.

2. Stabilitds. Hosszu ideje piacon |év6, magas fo-
gyasztoi hlséget élvezd markadkhoz nagyobb szor-
z6t kell rendelni, mint a viszonylag fiatal markakhoz.

3. Piac. Egy stabil névekedésd, er6s belépési korla-
tokkal rendelkezd piac védetté, ezaltal értékeseb-
bé teszi ajelen l1évé markakat, ezt magasabb szor-
z6val érvényesithetjuk.

4. Nemzetkoziség. A nemzetkdzi szintéren jelen lévé
markak szélesebb fogyasztdi kort dlelnek fel, igy
értékesebbek, mint az egy orszagra vagy régiora
kiterjed6 markak.

5. Trend. Nagyobb szorzét kell rendelni azokhoz
a markakhoz, amelyek folyamatos megujulasra ké-
pesek, azaz térténelmik soran t6bbszor tudtak az
életgorbe telitettségi szakaszabol Gjabb néveke-
dési szakaszba Iépni.

6. Tamogatas. A markaba tortént folyamatos befek-
tetések mértéke, a markamenedzselés szinvonala
er6sen befolyasolja a marka értékét, az ebben élen
jaré cégek markai nagyobb szorz6t kapnak.

7. Védettség. Azokhoz a markakhoz, amelyek jogi és
erkolcsi védettségének foka magas, azaz viszonylag
nehezen masolhatdk, a fogyasztok szamara nem vagy
csak nehezen helyettesitheték, magasabb egyedi szor-
z6t kell rendelni. A jogi védettség mellett tehat itt juttat-
juk érvényre a fogyasztdi markah(iség erésségét is.

A fenti hét tényezd6t megfelel6en értékelni abszo-
lat skalan nem, csak mas markakhoz viszonyitva le-
het. Az értékel6nek tehat talalnia kell legalabb egy, de
lehet6ség szerint tobb referenciaméarkéat, és az érté-
kelend6 méarka adott jellemzjét a viszonyitasi alap-
ként vett markak azonos jellemz6jével 6sszevetve
kell pontozni. A mar hivatkozott Millward Brown ér-
tékelési rendszerbdl kiindulva - ahol az egyedi szorz6
1 és 10 kozotti értéket vehet fel - minden tényez6re
1-t8l 10-ig terjed6 pontokat lehet adni (ahol az adott
szempont szerint leggyengébben teljesit6 marka kap
l-es, a legjobb pedig 10-es pontszamot). A hét té-
nyez8§ szerinti pontszamokat végil egyszerl vagy -
ha az egyes tényezéket eltérd fontossagunak tekint-
juk - sulyozott szamtani atlaggal alakithatjuk egyetlen
markaértékszorzova.

Ha az eddigiekben leirtak szerint az 6sszes szik-
séges értékelési paramétert meghataroztuk, akkor ki
tudjuk szamolni a becsilt markaértéket, amelynek
képlete a t-edik id6szakra vonatkozéan az alabbi:

A Minta Zrt. utolsé kétévi mérlege (adatok ezer Ft-ban)

2. tabla

Eszkdzok El6z6 év Targyév
Befektetett eszkdzdk 46 200 49 850
Készletek 16 440 18 600
Kovetelések 33740 31 200
Ertékpapirok 815 1045
Pénzeszkozok 5573 7 640
Forgdeszkdzok dsszesen 56 568 58 485
Aktiv id6beli elhatarolasok 1552 2 150
ESZKOZOK OSSZESEN 104 320 110 485

Forras: sajat szerkesztés
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Forrasok ElG6z6 év Targyév
Sajat t6ke 57 000 59 800
Céltartalékok 2 300 1900
Hosszl lejarati kotelezettségek 27 500 24 000

F}gwr%lzﬂ rgtéjr étﬁletkehét nem mas, ?Tﬁ?]? a teljeslovg??alati

%@{ﬁ?’k éfzegégfpvﬁﬂé?ﬁ%z tartoz@®oérték-hozmagéoula-

ezéttseﬂ L . . - S,
si egyutthaté és az egyedi markaérték-multiplikator
@S%Ségek Osszesen 44 450 46 660

Passglv IHgbelheEREXA&zer gyakBfati  alkalfePasa-
FORRARPHUDSSERENtekintsiink M9dég2egy szAmIpBRIAL!
Tegyuk fel, hogy a Minta Zrt. az ,A” nevli markaja-
nak komplex értékelését végzi a hozamértékmodszer
segitségével! Ehhez el6szor is rendelkezésre éalinak
a mérleg és az eredménykimutatas adatai. Az utolso
két lezart év mérlegét a 2. tdbla mutatja.

A tulajdonosok altal tamasztott minimalis megté-
rilési elvaras (azaz a sajat t6ke koltséae) az iparaai



3. tabla

A Minta Zrt. targyévi eredménykimutatasa (adatok ezer Ft-ban)

Megnevezés
Uzemi eredmény:
LA" marka
»B" marka
,C” marka
Egyéb tevékenységek
UZEMI EREDMENY OSSZESEN
Pénzugyi bevételek
Fizetett kamatok
Egyéb pénzugyi raforditasok
PENZUGYI EREDMENY
RENDKIVULI EREDMENY
ADOZAS ELOTTI EREDMENY
Fizetend6 ado
ADOZOTT EREDMENY
Joévahagyott osztalék
MERLEG SZERINTI EREDMENY

Forras: sajat szerkesztés

atlagos megtérilésnek megfeleléen a targyévben
12% volt. A marka a varakozasok szerint hosszu téa-
von megmarad a cég portfolijaban. A mérlegada-
tok mellett fontos informaciot nyujtanak a targyévi
eredménykimutatasban lathatd értékek (3. tabla).

A fizetendd adé és az addzas el6tti eredmény hanya-
dosabol megallapithatjuk, hogy a céget terhel6 effektiv
adorata 10%. A tovabbiakban végigviszem a hozam-
értékelv(i markaértékelés kordbban leirt 6t Iépését.

(1) Ajovbbeli id6szakokban varhatéan
realizalt szabad cash-flow el6rejelzése
A jovBbeli évekre torténd el6rejelzéshez el6szor indokolt
az utolso lezart évre vonatkozo tényleges szabad cash-
flow-t kiszamitani. Ennek els6dleges input adata a cég
altal elért ad6zas és kamatfizetés el6tti eredmény (EBIT):

EBIT = ad6zas el6tti eredmény + fizetett kamatok =
42 777 + 2 130 = 44 907 eFt

Ezt csokkenteni kell majd a szamitott adoteherrel,
amelyhez az eredménykimutatdsban latott 10%-0s
adomértéket (T) vesszik figyelembe.

A kovetkez6 adat a szdmitdshoz a befektetett esz-
k6zOk nettd értékének el6z6 évhez képesti valtozasa,
ami a mérlegbdl kdzvetlendll kiolvashato:

Nettd befektetett eszktzok valtozasa (ANFA) =
49 850 - 46 200= +3 650 eFt

Végil ismernink kell a cég for-
gotékéjében bekovetkezett val-
tozast. A forgot6ke adott évi ér-

Targyev tékének kiszamitasakor a nem

pénzbeli forgbeszkdzok (Osszes

20 550 forgbeszkdz minusz pénzeszko-

5210 z6k) és aktiv id6beli elhatérola-

10316 sok 6sszegébdl levonjuk a nem

3580 kamatkoteles rovid lejarati kote-
lezettségeket (példankban a szal-

39 656 o o o
litok és egyéb rovid lejaratu kote-

6105 lezettségek dsszegét) és a passziv

2130 id6beli elhatarolasokat.

937
3038 Forgotbke el6z6 évben = 56 568
83 -5 573+ 1552- 7300- 570 =

42 777 44 677 eFt

478 Forgo6téke targyévben =58 485 -
7640 +2 150- 11 900-2 125 =

38499 38 970 eFt

5000 Forg6téke véltozasa (AWCR) =

33499 38970 - 44 677 =-5 707 eFt

A fenti mellékszamitasok alapjan
a targyévre vonatkoz6 szabad pénzaram (Free Cash
Flow) az alabbi:

FCF=EBIT* (L-T)- ANFA -AWCR =44 907 x
(1-0,1)-3 650 - (-5 707) = 42 473 eFt

A jov6re vonatkozo el6rejelzéshez kilonb6z6 megala-
pozott feltételezéseket kell tenniink, amelyek minden
vallalatnal masok és masok lehetnek a multbeli telje-
sitménytdl, az adott gazdasagi helyzett6l, ajoévére vo-
natkozo el6rejelzésektdl figgden. A Minta Zrt. eseté-
ben a kdvetkez6 5 évre vonatkozoan éljink az alabbi
feltevésekkel:

» a cég nbvekvl palyan van, igy az EBIT évente 10%-
kal emelkedni fog;

» a novekedés folyamatos eszkdzbbvitést is jelent,
igy a nettd befektetett eszkd6zdk allomanya kons-
tans Utemben (az utols6 évben tapasztalt 3 650 eFt-
tal) b6éviilni fog;

« aforgét6ke nem kovet trendet, hanem egy atlagér-
ték kortl ingadozik, az ingadozasok pedig kiegyen-
litik egymast, igy a kévetkez6 5 évre forgotéke-val-
tozasként nulla értéket veszink figyelembe;

e az atlagos adéteher mértéke nem valtozik, azaz to-
vabbra is 10% marad.

A fentiek alapjan a kovetkezd 5 év el6re jelzett
cash-flow-sora mar kiszamithaté, amely a 4. tabla-
ban lathato.
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4. tabla

Szabad cash-flow-el6rejelzés a kdvetkezd 5 évre

Megnevezés 1 év
EBIT (évi 10%-kal novelve) 49 398
-EBIT addja (10%) 4 940
=EBITXx (1-T) 44 458
- Nett6d befektetett eszkdzok valtozésa 3650
- Forgotéke valtozasa 0
= Szabad cash-flow (FCF) 40 808

Forras: sajat szerkesztés

(2) A t6kekoltség meghatarozasa
Amint az elméleti kifejtésnél részleteztem, a sulyozott
atlagos tékekoltség (WACC) a sajat téke minimalisan
elvart megtériilésének és az idegen t6ke adémegtaka-
ritassal csokkentett atlagos koltségének sulyozott atla-
ga, ahol sulyként a sajat téke és az idegen t6ke aranyat
kell figyelembe venni a teljes t6kén belil. Kiemelném,
hogy a teljes téke nem egyezik meg a mérleg f66ssze-
gével, hiszen nem tartalmazza a kamattal nem terhelt
rovid lejaratu kotelezettségeket és a passziv id6beli el-
hatarolasokat (ezeket a forgét6kében kell szamitasba
venni). Tovabbi megjegyzés, hogy a sajat forrasok kdzé
a céltartalékokat is bele kell szamitani. Az idegen t6ke
a kamatkoteles tartozasokat fejezi ki, tehat az 6sszes
hosszu lejaratd, valamint a hiteljellegl rovid lejaratd ko-
telezettségek tartoznak ide.

Els6ként a targyévi mérlegadatokbdl allapitsuk meg
a teljes t6két, valamint a sajat és az idegen t6ke sulyat:
Sajat t6ke (céltartalékkal egyitt) - 59 800 + 1900 =
61 700 eFt
Idegen t6ke = 24 000 + 10 760 = 34 760 eFt
Teljes t6ke = 61 700 + 34 760 = 96 460 eFt
Sajat téke sulya (WE) = 61 700/ 96 460 = 63,96%
Idegen t6ke sulya (wD) = 34 760/ 96 460 = 36,04%

A kovetkez§ két fontos paraméter a sajat téke és az ide-
gen t6ke koltsége. A sajat tbke esetében ez a tulajdono-
sok altal thmasztott minimalis megtériilési elvarast jelenti,
amely a korabban tett feltételezés szerint 12%. Az idegen
t6ke esetében az atlagos koltséget a targyeévi fizetett ka-
matok és az idegen t6ke hanyadosaval becsiilhetjik:
Sajat t6ke koltsége (RE) = 12%

Idegen t6ke koltsége (RD) = fizetett kamat / idegen
t6ke =2 130/ 34 760 = 6,13%
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2. év 3. év 4. év 5. év
54 337 59 771 65 748 72 323
5434 5977 6 575 7232
48 903 53 794 59 173 65 091
3 650 3650 3 650 3650
0 0 0 0
45 253 50 144 55 523 61 441

Tovabbi mellékszamitasra mar nincs sziikség, a val-
lalat atlagos t6kekoltsége a kdvetkezd:

(3) A szabad cash-flow-sorjelenértékének

(a teljes véllalat értékének) meghatarozasa

Az el6z6 két pontban meghatéroztam az értékelés
id6pontjatol szamitott els6 5 év varhaté szabad cash-
flow-értékeit, valamint ezek jelenértékre térténé szami-
tdsahoz sziikséges diszkontratat (a sulyozott atlagos
tékekoltséget). A példa elején azt a feltételezést tettem,
hogy a vizsgélt ,A” méarka a cég portfoli6jaban meg-
hatarozatlanul hosszu tdvon megmarad. Ennek meg-
felel6en ateljes cégérték szamitasahoz figyelembe kell
vennink a 6. évtdl kezd6d6 végtelen jovd szakaszéat
is. Itt tovabbi két paraméterre van sziikség: a végtelen
id6tavon véarhaté éves ndvekedési ratat (g), valamint a
hosszu tavra sz6l6 el6rejelzésben rejlé kockazatot kife-
jezd kockéazati potlékot (r). Tegyik fel, hogy a 6. évtol
a Free Cash Flow évi 4%-0s lUtemben fog névekedni,
a WACC-ot pedig 2 szazalékpontos pétlékkal noveljik
meg a becslési torzitads kivédése érdekében!

A szamitds ezek birtokdaban a korabban leirt
formulaba térténé behelyettesitést fogja jelenteni
(a belathato j6v6t 5 évnek tekintettem, a képletben
tehat n=5):



5. tabla

Az egyedi markaértékszorzé meghatarozasa

Vizsgalati

szempont A X"
Vezet§ szerep 7 1
Stabilitas 10 8
Piac 1 10
Nemzetkoziség 5 10
Trend 6 4
Tamogatas 8 1
Védettség 5 10
Atlag (egyedi markaértékszorzé, MB 5,86 6,29

Forras: sajat szerkesztés

(4) A marka érték-hozzéajarulasi

egyutthatéjanak becslése

A teljes vallalati értéken belil meg kell allapitanunk azt
az aranyt, amely az értékelend6 marka hozzajarulasat
fejezi ki a cégértékhez. Amint koradbban kifejtettem,
a hozamértékelvnek megfeleléen a profitalapi meg-
osztas tlinik a leginkabb alatamasztottnak. A Minta
Zrt. esetében csak a targyévi eredményadatokat lat-
juk, igy a keresett érték-hozzajarulasi egyutthatot az
LA” marka targyévi izemi eredményen belilli részese-
désével becsilhetjik meg:

i~” >
10 4
1 Az A" marka becsilt értéke
2 a rendelkezésre all6 adatok és
1 7 a becsilt paraméterek alapjan te-
10 1 hat 2,1 milliard forint.
10 3 . i
OSSZEGZES
1 3
[ 2,29 A vallalkozasok  megfogha-
tatlan vagyontargyai kozdl ki-

emelt jelent6sége van a birto-
kolt markaknak, amelyek az esetek nagy részében
a cégérték legfontosabb magyarazé tényezéi.
A cég altal a piacra bevezetett sajat markak a mér-
legben nem jelennek meg, szamviteli szempontbdl
tehat teljesen lathatatlanok maradnak. Piaci érté-
kik megbecsléséhez éppen ezért ehhez igazodo,
Jtestre szabott” értékelési médszereket kell alkal-
maznunk. Cikkemben négy f6 csoportra bontottam
a markaértékelési eljarasokat: értékelhetink maualt-
beli vagy jov6ben varhaté bekertlési koltség
alapjan, a vallalkozas t6kéjének piaci értékébdl
visszavezetve, markazatlan referenciatermékek ér-
tékesitési adataival 6sszevetve vagy a jov6ben var-
hatéan generalt hozamokra koncentralva.

A szakirodalom és a gyakorlat is egyértelm(ien
arra mutat, hogy a mérkaértékbecslés leginkabb el-
fogadott eljardsa a hozamértékmaodszer, ahol a marka
értékét a vallalat jov6beli hozamaihoz valé hozzajaru-
lasként értelmezzik. A helyes értékelési folyamatban
tehat el6bb a céget kell értékelni, ebbdl juthatunk el
a mérka altal képviselt piaci értékhez.

Tehat mennyit is ér a marka? Annyit, amennyit hozza
tud tenni a véllalat jov6beli pénztermel6 képességéhez.
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VALUATION OF BRANDS FROM
A FINANCIAL POINT OF VIEW

In case of many companies it can be stated that
a dominant part of the firm value is generated by the
firm’s brands. Therefore, valuing these brands be-
comes more and more importance. There is awide and
deep international literature in this field, which has only
partly been adopted by Hungarian authors so far. In
this article the author introduces the mostly used brand
valuation methods using own calculation formulae and
illustrative sample calculations.
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A veviérték-menedzsment az
ugyfelek min6ségét az ugyfe-
lek mennyisége f6lé emelve az
aggregalt vev6érték novelését
tizi ki célul maga elé. Ezzel
lényegében a fogyasztoi profita-
bilitas vizsgalatanak k6zéppont-
jaba annak a fedezeti 6sszegnek
a feltarasa kerul, amely nem
mas, mint az elad6 altal a vevd
teljes életciklusa alatt a vevével
folytatott Gzleteken realizalt 6sz-
szegek jelenértéke. A tanulmany
célja a vevBk ezen pénzigyi
értékének, valamint kockaza-
tanak feltarasa. Mivel a hagyo-
manyos értékelés altal felkinalt
nettdjelenérték-moédszer nem
képes megragadni a vev6-eladd
kapcsolatra jellemzé6 flexibili-
tast, ezért a rugalmasséagot ke-
zelni képes realopciés metodika
alkalmazhatésagat, a vevéérték-
meghatarozasra adaptalhatésa-
gat vizsgalom.

Kulcsszavak:
fogyasztéijovedelmezdség,
vevieérték,
vevlélettartam-érték,
bizonytalanséag,
rugalmassag,

realopcio

Csapi Vivien

A marketing-pénzugy
interfész, avagy realopciok
a marketingben

BEVEZETES

Az utobbi néhany évtizedben a globalizacio, a sokrétd, azonnal elér-
het6 informéciok a fogyasztokat értéktudatosabba, a gyenge mind-
séggel szemben kevésbé toleranssa, a termékek és szolgaltatasok
irant kevésbé lojalisséa tették. Ez a jelenség a piac tulszegmentalasat,
a verseny élénkilését eredményezi, valamint egyre nehezebbé teszi
a termékek, szolgaltatdsok egyediségének demonstralasat, a diffe-
rencialé stratégia alkalmazasat. Ebben a kontextusban a piac szerep-
I6i a kapcsolati marketing felé fordultak. A fogyaszték mint értékes
eszkdzok eltérd, egyedi id6pontokban bonyoldédnak fogyasztoi visel-
kedésbe, azaz ,fogyasztanak”, de minden vallalat szamara a marke-
tingstratégia fontos eleme kell, hogy legyen e fogyasztéi viselkedés
észlelésének fejlesztése (Simester et al. 2000), valamint a fogyasztok
figyelmének és megtartdsi ratdjanak novelése (Danaher-Rust 1996,
Kumar et al. 2004). Ahhoz, hogy egy vallalat névelni tudja fogyaszt6-
inak jovedelmezdségét, vevoértékét (Customer Equity, CE), és ezzel
véllalatértéket noveljen, fel kell, hogy ismerje a profitabilis fogyasz-
tok szdma novelésének, valamint a fenntarthat6 vevdéélettartam-ér-
ték (Customer Lifetime Value, CLV) teremtése érdekében felmerild
koltségek és kiadasok ellentételezésének lehetfségeit (Sewell-Brown
1990, Berger-Nasr 1999).

A hosszl tavu kapcsolat és elhivatottsag kiépitésére koncentrald tgy-
félkapcsolati menedzsment (Customer Relationship Management, CRM)
lehetévé teszi a vallalatok szamara informaciok szerzését és gylijtését
a fogyasztéi preferenciakrol és a kereslet alakulasarél. A CRM mara egy
kulcskompetencia, amely lehet6vé teszi a fogyasztoi kereslettel ,egybe-
hangzo6” értékteremtési tevékenységek megvaldsitasat. Az igy létre jové
vevGérték-menedzsment az tigyfelek minéségét az tigyfelek mennyisége
folé emelve az aggregalt vevGérték novelését tiizi ki célul maga elé. Ez-
zel lényegében a fogyasztoi profitabilitds vizsgalatanak kdzéppontjaba
annak a fedezeti 6sszegnek a feltarasa keriilt, amely nem mas, mint az
eladd altal a vevd teljes életciklusa alatt a vevdvel folytatott lzleteken
realizalt 6sszegek jelenértéke.

A tanulmany célja a fenti folyamat, a fogyasztéi jovedelmez8ségi
vizsgalatoknak a vevéérték-menedzsment iranyaba valé elmozdulasa-
nak, a vevék pénzigyi értékének feltarasa. Mivel a hagyoméanyos ér-
tékelés altal felkinalt nettdjelenérték-mdédszer nem képes megragadni
a vev6-eladé kapcsolatra jellemz6 flexibilitAst, ezért a rugalmassa-
got kezelni képes realopcios metodika alkalmazhatésagat, a vev6-
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1. abra

A fogyasztéi jovedelmezfséget meghatarozé néhany tényezd

Pénzigyi koltségek
Hiség Arérzékenység

Ertékesités hatékonysaga

Reagélas a marketingre
Vasarl6i magatartas

Panaszok

FOGYASZTOI JOVEDELMEZOSEG

Termékmix

Vasarlasi aktivitas Szolgaltatési koltségek

Meglévé vs. (j fogyaszto jelleg Arak

Forras: Mulhern (1999), Kujamaki (2007)

érték-meghatarozasra adaptalhatéosagat vizsgalom;
végil dolgozatomat a realopciés analizis marke-
tingen bellli alkalmazéasi lehet6ségeinek szamba-
vételével zarom.

A FOGYASZTOI JOVEDELMEZOSEG

Kotiermég 1974-ben ahosszu tava fogyasztoéi profita-
bilitast mint ,a fogyasztéval val6 tranzakciékbol adott
id6szak alatt szarmazo, varhat6 jov6beli pénzaramok
jelenértékét” definialta. Azéta a fogyasztéi jovedel-
mezdséget tébbféle dimenzidéban és tébbféle szinten
vizsgaltdk olyan tudomanyagak, mint a marketing,
a szamvitel, a statisztika, valamint a pénzlgy- és
menedzsmenttudomanyok. A fogyasztéi jovedelme-
z8ség vizsgalata szamos értelmezési problémat vet
fel. Egyrészt egyes irodalmak a profitabilitast értel-
mezik a vevék, a szallitok és manapsag a hal6zatok,
valamint az egyedi fogyasztok és az un. fogyasztoéi
bazis aggregalt szintjén (Ulaga 2001, Evans 2002);
masrészt az értelmezések eltérhetnek a jovedelme-
zGséq, illetve annak paraméterei monetarizalhatésa-
ganak kérdésében (Pfeifer et al. 2005, Anderson et
al. 1994, Jacobs et al. 2001); a vevli elégedettség,
a hliség, a j6 hirnév, valamint az ebbe a kdrbe sorol-
hat6 egyéb, a fogyasztoval valé kapcsolatot megha-
tarozo tényezék, illetve a vallalat hosszu tavu pénz-
Ugyi teljesitménye kdzo6tti kapcsolat fennallasanak és
a kapcsolat szorossaganak kérdésében (Anderson-
Sullivan 1993).

Osszességében, amennyiben az el6z6 problé-
mak mellett megkiséreljik szamba venni a fogyasz-
toi jovedelmez6séget meghatarozé pénziigyi és nem
pénzugyi paramétereket, tovabbi kihivasokkal talaljuk
szembe magunkat. Egyrészt a fogyasztoi profitabili-
tast meghatarozé tényezék teljes korld szambavétele
komoly feladat elé allita mind a marketingtudomany,
mind a marketinggyakorlat képvisel6it; masrészt
a jovedelmez8ségmeérés a modellalkotds, a modell-
valasztas terén sem egyszer(isoédik, hiszen a problé-
ma dinamikaja, komplexitdsa, a valtozék nagy szama
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Elhelyezkedés
Vevéméret

Szallitéi rugalmassag

szinte lehetetlenné teszi minden tényezd figyelembe-
vételét, egy atfogd, holisztikus modell létrehozatalat
(Mulhern 1999, Kujamaki 2007) (lasd 1. abra).

A FOGYASZTOI JOVEDELMEZOSEG MERESE

Ennek ellenére a fogyasztoi jovedelmez6ség azonosi-
tasat, mérését a marketing-szakirodalomban szamos
modell, mddszer kisérli meg tobb-kevesebb siker-
rel. A teljesség igénye nélkul a leggyakrabban alkal-
mazott mdédszereket bemutatom azzal a céllal, hogy
egyfajta (szubjektiv) rendszerszemléletet rendeljek
a fogyasztoéi jbvedelmez6ség értelmezésének fent is-
mertetett komplexitdsahoz. A maddszerek, modellek
tobb dimenzié mentén csoportosithatéak. Egyrészt
a fogyasztéi jovedelmez6ség kutatasa feloszthatd
marketing- és szamvitelalapu kutatasra; beszélhetiink
vevl- és szallitdorientalt; egyéni fogyasztora és a tel-
jes fogyasztoi bazis jovedelmezbségére iranyuld; akar
a dontéshozatali szinten is hasznosithaté vagy mind-
0ssze a kontrolling szamara informéciot szolgaltatoéi;
valamint az id6dimenzié mentén el6retekintd és visz-
szatekint6 jévedelmez6ségi modellekrél.

A modellek, amelyeket a fenti dimenziok mentén
osztalyozni tudunk: a fogyasztokkal kapcsolatosan
felmeril6 koltségekre és a koltségelszamolasi rend-
szerek fejlesztésére koncentrald tevékenységalapu
koltségszamitds (ABC)] a fogyasztd élettartama alatt
generdlt profitot reprezentalé vevdélettartam-érték
(CLV) (Berger & Nasr 1999); a fogyasztéi kockazatok
és hozamok kdzotti egyensuly megteremtésére legal-
kalmasabbnak tartott portféliomodellek (Ryals 2003);
a fogyasztéi jovedelmez8séget meghataroz6 tényezdk
kozotti bonyolult kélcsdnhatdsokat felfedni, az értékes
ugyfeleket azonositani, azok jovébeli viselkedését meg-
j6solni képes adatbanyaszat (Rygielski et al. 2002); va-
lamint a varhaté jov6beli pénzaramok jovedelmezbsé-
gének, nagysagrendjének és volatilitasanak mérésére,
a rugalmassag figyelembevételére alkalmas realopciok
(Adams 2004, Maklan et al. 2004). A modellek osztalyo-
zasat a fenti dimenziék mentén a 2. abra mutatja.



2. abra

A fogyasztdi jovedelmez6ség mérésére alkalmazott modellek osztalyozasa

Ahogyan azt a fenti 4bra is mutatja, a dontésho-
zatalt leginkdbb kiszolgalni képes mddszerek kozott
a vevlGeértékelés modszereit, vagyis a vevGélettar-
tam-értéket (CLV), a portféliomodelleket, valamint
a realopcios értékelési mdodszertant talaljuk. A ko-
vetkez6kben nézzik meg, a vevlOértékelési eljaras
szdméra rendelkezésre &ll6 modszerek kozal miért
az utobbi harom maddszert alkalmazzak a marketing-
szakemberek a leggyakrabban!

VEVOERTEK-MENEDZSMENT

A fogyasztok értékelése a szoros vev6-eladd kapcso-
latban hosszi multra tekint vissza a kapcsolati marke-
ting elméletében és gyakorlataban. Bursk 1966-ban
megjelent nagyhatasu cikke, a ,Tekintsd fogyaszto-
idat befektetésnek” oOta szamos kutatét foglalkoz-
tat a fogyasztok valés értékének meghatarozasa.
A stratégiai fogyaszté értékmérése soran alkalmazott
indikatorok kozott talalkozunk az Gjszerliség, gyako-
risdg, monetaris érték (RFM: Recency, Frequency,
Monetary Value) elemzésével; a vev6k multbeli érté-
kének (Customers’ Past Value), a vevGélettartam-ér-
téknek (Customer Lifetime Value), valamint az tgyfél-

vagyonnak, vev6t6kének, de sok esetben egyszerlien
vevléértéknek (Customer Equity) nevezett mutatokkal
egyarant (Rust et al. 2004)1

Vagyis a vevoérték valamilyen formaju azonositasat
célzo értékelési modszerek ez idaig a fogyasztdi alapu
pénzigyi informacidkra épultek. Jackson (1985) kilénb-
séget tesz markah( és nem markahd fogyasztok kozott,
és a nettdjelenérték-mddszer kilonb6zé valtozatait ja-
vasolta a két fogyasztoi csoport értékének meghata-
rozasahoz. Kés6bb Dwyer (1989) példaul azt allitotta,
hogy a fogyaszté egy vallalat legfontosabb eszkbze, és
egy kis finomitassal kiterjesztette Jackson elemzését;
a markahdség forgatokényvét egy megtartasi probléma
koré flizte fel; a vevéértéket pedig az egyes fogyasztoktol
befoly6 varhaté bevételek, valamint az azok megtartasa
érdekében felmerild szolgaltatasi és kommunikacios
koltségek kilonbségének diszkontalt értékeként azono-
sitotta. Berger és Nasr (1999) felismerték a vev6kapcso-
lat fenntartasaval osszefiiggésben felmerilé koltségek
jelent6ségét, és a veviértéket ennek megfeleléen mint
az egy fogyasztora jutd varhatd tdbbletpénzaramok
diszkontalt értékét kalkulaltak. Osszefoglalva, ezek
a hozzajarulasok fektették le az alapkdvét a ma vevé-
élettartam-érték (CLV) néven ismert elemzésnek.

1 Az RFM-mutatéval azonosithatéak olyan, mar meglévé Ugyfelek, akik a legnagyobb valészinliséggel reagalnak egy Uj ajanlatra, a mutaté
Osszetett értéke a fogyasztok értékét reprezentdlja, és lehetévé teszi azok vasarlasi szokasainak elemzését. A fogyasztok multbeli értéke
a fogyaszték multbeli profithoz val6 hozzajaruldsat azonositja, majd azokat diszkontalt értéken aggregédlja. A vevGélettartamérték-mutatéd
a fogyaszt6k margindlis hozzajarulasainak diszkontalt értékét veszi figyelembe a bevételek, kozvetlen koltségek és marketingkodltségek
figyelembevételével. Végll a vevéérték (Customer Equity) minden fogyaszté CLV-jét dsszegzi.
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VEVOELETTARTAM-ERTEK (CLV)

A marketingkutatasban a vevéélettartam-érték a don-
téshozatal ,,sarokkévének” tekinthet6 (Berger-Nasr
1999). Mara szamos marketinges forrasban a fo-
gyasztoi jovedelmez8ség és a vevéélettartam-érték
hatarainak elmos6dasat, sok esetben szinonimaként
kezelésiiket lathatjuk. A vevéélettartam-érték jelents-
sége abban van, hogy nemcsak a multbeli adatokra
tAmaszkodik, hanem a jov8beli vevdjévedelmezbsé-
get is figyelembe veszi valamilyen szinten. Kdzvetle-
nul kapcsolddik az tgyfélmegszerzés koltségeihez és
a marketing-eréfeszitésekhez. Méas szbval, az élettar-
tamérték amellett, hogy meghatarozza a vevék élet-
tartama alatti vasarlasok vart jov6beli nyereségének
értékteremtd vagy értékrombol6é hatdsat, a maximalis
nyereség elérésére forditott kiadasokat is azonositja.

Ebben az értelemben a fogyasztéi kapcsolatok-
nak koltség- és bevételvonzata egyarant van, igy
amennyiben a vevdértéket kivanjuk azonositani,
a fogyaszt6i kapcsolatra vonatkoz6 minden bevételi
és koltségtényez6 azonositasara és szamszerf(isi-
tésére van szikség. A létezd vevGérték-szamita-
sok statikus, biztos koriilményekbdl indulnak ki, és
a profitabilis lgyfelekkel kapcsolatosan realizal6dé
koltségekbdl és varhatd bevételekbdl szarmaztatnak
egy nettd jelenértéket.

A legtobb CRM-projektberuhazas értékelése maig
erre a nettojelenérték-maédszerre épll. Els6 latasra
a mabdszer megfelel6nek tlnik a fogyasztéi kapcsola-
tok értékelésére, hiszen a befektetésekt6l gyakran el-
vart, hogy szoros vevd-elad6 kapcsolatokat épitsenek
ki és tartsanak fenn. Egy Ugyfélkapcsolatot tehat lehet
ugy tekinteni, mint egy befektetéselméleti problémat,
amelyben a fogyasztoktél ered6 jovébeli pénzaramok
egy kezdeti befektetést kovetnek. Béar a vevGeérték
nettdjelenérték-alapt (NPV) elemzése széles korben

nem rendelkeznek a jov6beli korilményekre vonat-
koz6 kiigazitasokkal. A bizonytalansag szintjétél, va-
lamint a szAallitéi rugalmassag mértékétdl figgben az
alabbi médszerek lehetnek képesek a nettdjelenérték-
maodszer hidnyossagainak kikiszdbdlésére (1. tabla).

Ahogyan azt a tabldzat is mutatja, alacsony bi-
zonytalansag, vagyis a fogyasztoktol szarmazo jové-
beli pénzaramok rendkivil pontos el6rejelezhetésége
esetén a hagyomanyos nettojelenérték-modszer
megfelel6en tikrozi a valés vevéélettartam-értéket.
A kilsé bizonytalansagot is magaba foglal6 vevéér-
ték-elemzés soran Kkiterjeszthetjuk az NPV-analizist
a varhatod vevGélettartam-érték szamitasaval, vagyis
alehetséges jovbbeli forgatokdonyvek minél pontosabb
azonositasat kovet6en valdszinlségeket rendeliink
azokhoz, majd egy varhaté netté jelenértéket kalku-
lalunk (Roemer 2005). Hogan (2001) a Monte Carlo-
szimulacioét ajanlja a pénzaramok valészinliség-elosz-
lasanak becslésére. Végiul az érzékenységvizsgalat
bar képes lehet a kritikus tényez6k, a bizonytalansag
altal leginkabb sujtott paraméterek azonositasara, ha-
sonléan a hagyomanyos NPV-mdédszerhez, valamint
a szimulaciéhoz, figyelmen kivil hagyja a szallitok
rugalmassagat a bizonytalansagra valé reagalas te-
kintetében. Azoknak a fogyasztéknak az értékelésére,
akiknek a bizonytalansag hatassal van a pénzarama-
ra, a realopciés elemzés ajanlott. E moddszer alapja
a hagyomanyos nettdjelenérték-elemzés, de Kkiter-
jeszti azt egy, a bizonytalansagra val6 reagalas szalli-
téi rugalmasségébdl eredd extra érték hozzadaséaval
(Dixit-Pindyck 1994).

A realopcidk részletesebb vizsgalatat megel6z6-
en muszaj szO6t ejtenink a portféliomodellekrél. Bar
a realopciékkal szemben a portfélimodellek ink&bb
a proaktiv bizonytalansag- és kockazatkezelésre ké-
pesek, a hatékony kockazatdiverzifikaciéval a vallalat

er@sitheti a kockazattudatos dontéshozatalt, valamint

elfogadott a marketingtudésok
kozott, két probléméat gyakran 1. tabla
nem vesz figyelembe. EIGszor is A vevéélettartam-érték azonositasara alkalmas modszerek
az egyszerli NPV-analizisek nem a bizonytalansag és a rugalmassag fiiggvényében
veszik figyelembe a bizonytalan-
sagot a fogyasztok jovébeli pénz- Bizonytalansag
aramaban. Masodszor: figyelmen
kivil hagyjak a szallitok (és a fo- magas alacsony
gyasztok) bizonytalansagra valo > .

1A A p Loz . 5 Kiterjesztett NPV
reagalasanak képesseget, vagyis \g 2 DCF-madszerek (NPV) Monte Carlo-szimulacio
az un. szallitéi vagy fogyasztéi ru- ol % Erzékenységvizsgalat
galmassagot. Kovetkezésképpen %
az egyszerd nettd jelenértékek ® g Portflidmodellek*
nem tukrozik a valés vevéértéket. @ g Realopcios elemzés

Eppen ellenkez6leg, hajlamosak

alabecsiilni a vevéértéket, hiszen Forras: Hogan (2001), Roemer (2005)
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a kockazatos fogyaszték hatasanak minimalizalasa
johet létre (Ryals 2002). Zolkiewski és Turnbull (2002)
szerint a portféliomodellek hasznosak lehetnek olyan
kérdések megvalaszolasaban, mint ,,Sziikséges-e Uj
kapcsolatok létrehozasa?”, ,Mely kapcsolatokat ér-
demes er@siteni?” vagy ,Létezik-e olyan kapcsolat,
amelyrél le kell mondani?”. A portféliomodellek nagy
elénye, hogy lehetévé teszik tdbb dimenzié figyelem-
bevételét, de a geometriai korlatok miatt a gyakorlat-
ban altaldban csak kett6 valtozét (mint pl. a kockazat
és a hozam) hasznalunk.

REALOPCIOK

A létezd vevbérték-szamitasok statikus, biztos korul-
ményekbdl indulnak ki, és a profitabilis tgyfelekkel
kapcsolatosan realizalod6é koltségekb6l és varhato
bevételekb6l szarmaztatnak egy nettd jelenértéket.
Ezek a modszerek, ahogyan azt fent lathattuk, nem
képesek a fogyasztdi és piaci bizonytalansag, a val-
lalati pénzaramok sztochasztikus folyamatainak vagy
a kapcsolati marketingbe fektetett 6sszegek irrever-
zibilitdsanak visszatikrozésére. Azonban a kapcsola-
ti marketingbe valé befektetés egy atfogd értékelés
nélkil a véllalatokat 6vezd nagyfoki kils6, iparagi
bizonytalansag, valamint a kiszamithatatlan, el6re
jelezhetetlen fogyasztéi preferenciak mellett semmi-
képpen sem tekinthet§ okos dontésnek. A létrejové
szituacié arra kényszeriti a dontéshozokat, hogy 6va-
tosan vagjanak bele befektetéseikbe, korlatos eré-
forrasokat allokaljanak egy-egy projektbe; halasszak,
modositsak, tébb szakaszra és ezzel egyedi dontési al-
lomasokra bontsék, esetleg elvessék terveiket, vagyis
un. realopcidkat alkalmazzanak.

A REALOPCIOK ALTALABAN

Realopcionak tekintjilk a beruhazasoknak és terme-
Iési dontéseknek - a bizonytalansag eloszlatasanak
céljaval életre keltett - halasztasanak és alakitasanak
lehet8ségét (Triantis 2000). A realopcios elmélet sok
hasonlésagot mutat a pénzigyiopcio-elmélettel. A
pénzugyi opcidkhoz hasonléan a realopciok birtokla-
saval szintén jogok és nem kotelességek, tehat olyan
mikoddési fedezeti mechanizmusok tulajdonosaiva
valunk, amelyek a rugalmassagot, a kérnyezetre valé
aktiv reagalas képességét viszik be a menedzseri
eszkoztarba azzal, hogy a pénzigyi termékeknél je-
len 1év6 lehet8ségeket fizikai eszkdzokre értelmezik.
A hangsuly tehat a bizonytalansadg csdkkentésén, va-
lamint a rugalmasséagon van.

Bér az utdbbi néhany évben egyre tobb vallalat
alkalmazza a vallalati dontéshozatal, a kockadzatme-

nedzsmenti, illetve értékelési tevékenysége soran
a realopciokat, a realopcios logika értelmezése val-
lalatonként eltérd. Triantis és Borison (2001) 7 iparag
34 nagyvallalatanak vezet6i kdrében végzett felméré-
sének eredményei alapjan a vallalatok altal alkalma-
zott realopcids technikakat, illetve folyamatokat ha-
rom osztalyba sorolhatjuk. Véleményiik szerint létezik:
« A redlopciés gondolkodas: Ebben az esetben
a vallalatok a reéalopciés logikat els6sorban a dén-
tési problémak kvalitativ elemzésekor hasznaljak
maganak a problémanak, illetve az alternativaknak
az értelmezése, illetve kommunikalasa soran.
» Realopcios elemz6 eszkoztar: Realopciok és ezen
belll is az opcidarazasi modellek alkalmazasa az
azonosithat6, specifikalhaté opciés karakterisztika-
val rendelkezé projektek esetében.
Realopcio mint szervezeti folyamat: A realopcié egy
jelentésebb folyamat részeként keril alkalmazasra
mint egy, a stratégiai opcidkat azonosité és kihasz-
né&lé menedzsmenteszkoz.

Bar a realopciés logikat az els6 két osztalynak
megfelel6en alkalmazé vallalatok magukat kezdd-
nek valljak a realopcidés porondon, semmiképpen
sem jelent afenti osztalyozas egyfajta fejlédési utat.
Néhany vallalat példaul a realopcidokat az M&A-
Ugyleteinek inputjaként hasznalja. Vagyis ebben az
esetben a formalis, numerikus opci6éelemzés alig
kap hangsulyt, a realopciék minddssze a kvalita-
tiv gondolkodashoz jarulnak hozza. Mas vallalatok
a redalopcidkat kereskedelmi kérnyezetben alkal-
mazzak, ahol a szerz6désbe agyazott opcidk egyér-
telmlen specifikaltak, a dontéshozatal tamogatasa-
hoz egyszerl analitikus elemzésiikre van szikség.
Vagyis ebben az esetben a realopcié egy analitikus
eszkdz, amely a vallalat egy specialis teriletére vo-
natkozé dontés tamogatasat szolgalja ki, tehat nem
az egész szervezetet atfogd dontéshozatal része.
Ugyancsak mas vallalatok a realopciokat a techno-
l6giai K+F-tevékenységre vonatkoz6 déntéshozatal
soran alkalmazzak, ahol a vallalat sikere a potenci-
alis flexibiiitdsforrasok azonositasanak, illetve azok
hatékony menedzselésének fliggvénye. Ebben az
esetben a redlopciés logika a szervezet egészét
meghatarozé analitikus és konceptudlis eszkdzként
alkalmazott.

REALOPCIOK A MARKETINGBEN
Amennyiben ezt a harmas értelmezést atiltetjuk
a marketingre, és a fent megismert fogalmakat

egy-egy kategoéridba soroljuk, a 2. szama téblat
kapjuk.
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2. tébla

A reédlopcidék marketingen beltli értelmezési lehet&ségei

Reélopcids logika
Marketing CRM, CLV

Realopcios tipusok

Adams (2004),

halasztasi Maklan et al. (2004),
Roemer (2005)

elvetési Haenlein et al. (2006)

Reichheld-Sasser (1990),

novekedési Bolton-Lemon (1999),
Roemer (2005)

O0sszehlzodasi Roemer (2005)

véaltogatasi

Forras: sajat szerkesztés

A redlopciés logikat alkalmazé munkakkal

a marketingirodalomban elvétve talalkozunk. A korai
publikaciok nem els6sorban annak el6nyei, inkabb
a nettd jelenérték problémai kikliszobolésének célja-
val vetették fel a redlopciok alkalmazasanak lehet6-
ségét a kapcsolatimarketing-befektetések értékelése-
kor (McDonald-Siegel 1986, Kogut-Kulatilaka 1994,
Trigeorgis 1996, Brennan-Trigeorgis 2000).

Reélopciés szempontbdl a vevdérték nem mas,
mint a vdallalatok teljes nettd jelenértékének, vala-
mint az opcids értéknek az 6sszege, ahol az opcids
értéket tartalmazé vevéérték a fogyasztok vasarlasi
szokésaival valtozik. A fogyasztékkal valdo kapcso-
lat fenntarthatésaga a vallalat kapcsolatimarketing-
menedzsment soran alkalmazott realopcidinak
figgvénye. Ennek megfeleléen a vevdéérték azo-
nositdsa két l|épésben todrténhet: azonositanunk
kell a kapcsolat |étrehozasanak és fenntartasanak
nettdé jelenértékét, majd a kapcsolat ersségét és
kiterjedését, amely dimenziok mentén a redlopci-
0s tipusok azonosithatéak (Smit-Trigeorgis 2003).
A véllalatok a szamtalan létez6 realopcios tipus mar-
ketingterlletre adaptalasaval kilonféle stratégidkat
alkalmazhatnak a fogyasztok &ltal hozzaadott érték
névelése érdekében.

Novekedési opcid (growth option)

Egy magas novekedési rataval rendelkez§ vallalat
részvényesi értéke nem feltétlenil lesz pozitiv, hiszen
a pénzkiaramlasok egy stratégiai marketingkam-
pany nélkil meghaladhatjak a pénzbearamlasokat.
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. . P _— Reéalopcié mint szervezeti
Reélopcids elemz§ eszkoztar

folyamat
CLV CRM
Levett et al. (1999),
McDonald-Siegel (1986), Roemer (2005)

Brennan-Trigeorgis (2000)
Haenlein et al. (2006)

Reichheld-Sasser (1990),
Bolton-Lemon (1999),
Kogut-Kulatilaka (2001),
Gupta et al. (2004),
Roemer (2005)

Hogan-Hibbard (2002)

Roemer (2005)

Hogan-Hibbard (2002)

Még egy 1%-os fogyasztOmegtartasirata-javulas is
akar 0Otszoros vev@érték-elismerést eredményez-
het. Ugyanakkor az érzékenységvizsgalatok szerint
a sulyozott atlagos t6kekoltség (WACC) csokke-
nése kisebb mértékben jarul hozza a részvényesi
érték novekedéséhez. Vagyis az a vallalat, amely
rugalmasan képes valtoztatni CRM-stratégiajat
novekedési vagy Kkiterjesztési opcidkkal, Ggymint
a szolgaltatasok és a fogyasztas javitasaval, a ter-
mékmindség javitasaval (Reichheld-Sasser 1990),
atermékfunkciok bdvitésével (Bolton-Lemon 1999),
keresztértékesitéssel vagy markakiterjesztéssel
vagy egyszerlen a j6 fogyasztoi kapcsolatok kiépi-
tésével és fenntartasaval, szignifikAnsan novelheti
vevGértékét (Gupta et al. 2004).

Hogan és tarsai (2002) felismerték, hogy szé-
mos meglévé fogyasztd, Ugyfél a termékeket,
szolgaltatdsokat kozdsségi haldikon keresztil is-
mer@seik szamara is ajanljak. Vagyis a vallalatok-
nak novekedési és kiterjesztési opciokon keresztil
szorosabba kell tennilik a fogyaszt6i kapcsolataikat
a CRM-rendszerekbe valé befektetéssel, valamint
a hliséges fogyasztdék kiemelten valo kezelésével,
és ez altal a pozitiv szobeszéd marketingerfsitésé-
vel. Tanulmanyuk konklGziéjaban egyenesen oda-
ig mentek, hogy a vev6élettartam-érték ndvelése
minddssze ezen, ndvekedési és valtasi realopciok
lehivasan keresztil lehetséges.

A vevlérték-kalkulaciokat egyes forrasok szerint
a fogyasztok kilénb6z6 csoportokba sorolasaval,

majd e csoportok mikoddési profithoz valé hozzaja-



rulasanak azonositasaval kell kezdeni. Vagyis a valla-
latok e szelekciot kdvet6en akar a fogyasztok egyes
csoportjainak elvetését, illetve a kapcsolat szorosséa-
ganak csokkentését, a kapcsolat ,,0sszehlz6dasat” is
fontolora vehetik.

Osszehlizodasi opcio (Option to Contract)

A készpénzelbleg-kartya - vagy mas néven a hitel-
kartya - a pénzlgyi szolgaltaték esetében egyrészt
a magas kamatbevételt, masrészt a fizetésképtelen-
ség magas kockazatat is kilatasba helyezi. A kevés-
bé jovedelmezd ugyfelek alacsonyabb fizetéskép-
telenségi kockéazattal nagyobb mértékben képesek
hozzajarulni egy hitelintézet értékteremtéséhez, mint
a magas jovedelmez6ségl, ugyanakkor kockazato-
sabb lgyfelek (Hogan et al. 2002). A vallalatok képe-
sek lehetnek a menedzseri flexibilitAsuk fenntartaséa-
ra azzal, hogy visszaszoritjak kevésbé jévedelmez6
vagy nagyobb kockéazatot hordozo fogyasztoi kap-
csolataikat (Roemer 2005).

Elvetési opcidé (Option to Abandon)

Kevés tanulmany foglalkozik ugyanakkor az elvetési
opciokkal. Az elvetési opciok két tényez6re épil-
nek: a sajat CRM-hardverekbe és -szoftverekbe
iranyul6 t6kebefektetések elsiillyedt koltség jelle-
gének irreverzibilitdsara, valamint a fogyasztok le-
jarat el6tti szerz6désbontasanak koltségvonzatéara.
Altalaban egy vallalat akkor érvényesiti elvetési op-
cidjat az értéknovelés érdekében, ha egy fogyasz-
téval val6 kapcsolata negativan alakul, vagy ha
a CRM-rendszerekbe val6 befektetés csekély je-
lent6séqgd, illetve a szerz6désbontasi kdltség idével
csokken (Roemer 2005). Haenlein és tarsai (2006)
Hogan (2002) fent ismertetett logikaja - el6sz6r j6-
vedelmez6ség szerint elkulonitjuk a fogyasztéi cso-
portokat, majd visszaszoritjuk a kevésbé profitabilis
Ugyfélkapcsolatokat - helyett a vevdéérték, ve-
v@élettartam-érték fenntarthatésaganak kulcsat
a nem profitabilis fogyasztok elvetésében, elvetési
realopcidk lehivasaban latjak.

Halasztasi opcio (Option to Defer)

Egy véllalat altalaban akkor valasztja a halasztasi op-
ciot, ha rendelkezik a marketingstratégia alkalmaza-
sanak flexibilitasaval. Mas széval: a bizonytalan piaci
keresletre reagalva halaszthatja a befektetéseit egy
jév6beli idépontig, amely idépontra a bizonytalansag
mértéke csokkenhet, és a vallalat Uj informacidkat
szerezhet be a befektetésrél (Roemer 2005). Ugyan-
akkor a vallalat halaszthatja az elvetést vagy 6ssze-
huzédast, ha ezen cselekedetekhez jelentd8s bizony-
talansag parosul.

Véltogatasi opci6 (Option to Switch)

A valtogatasi vagy valtasi opciok a kétiranyl kapcso-
latokra jellemz6ek, ellentétben az egyiranyla elveté-
si vagy befektetési opcidkkal. A valtasi opcié ennek
megfeleléen az elvetési és befektetési lehetségek
lehivasa kdzé esik (Roemer 2005). Korlatos kapacita-
sok mellett a vallalat donthet amellett, hogy a meglévé
fogyasztdi igények kielégitése helyett a nagyobb pro-
fit reményében az Ujonnan megszerzett fogyasztdkat
szolgélja. Ez a véltas, vagyis a meglévd fogyasztok
elvetése, az (j fogyasztok preferaldsa természetesen
abban az esetben képes értéket teremteni, ha a meg-
lévs, elvetendd fogyasztékhoz kapcsolodéan felme-
ralt elsillyedt koltségek, valamint a kapcsolatbontas

koéltségei egyarant jelentéktelenek.
BEFEJEZES

A vev6érték maximalizalasra torekvd véllalatok nem
hozhatjdk meg ddntéseiket a jov6beli lehetéségeket,
a rugalmas reagalas képességét figyelmen kivil ha-
gyo, és ezdltal a vallalat tényleges értékét alabecsl6
nettéjelenérték-elemzés alapjan. Céljuk elérése érde-
kében a kapcsolatimarketing-befektetéseik folyama-
tos, részletes megfigyelésére van sziikség, a piacivalto-
zasokra valé azonnali reagalasra a belépési, elhagyasi
(elvetési), nbvekedési vagy 6sszehuzodasi opcidkon
keresztil. A reélopciés megkozelités ugyanis figye-
lembe veszi a menedzseri flexibilitast, ennek megfe-
lel6en egy alakithatd, rugalmas menedzseri stratégiat,
a befektetési lehet6ségek kozili optimalis valasztast,
valamint a vallalat értékének névelését helyezi kilatasba.
Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy a mdédszer rend-
kivil érzékeny a bemeneti adatokra, amely input
adatok azonositasa, 0sszegyljtése, elemzése - mint
azt a korabbiakban emlitettik - komoly rafordita-
sokba keriilhet az adott vallalat szamara. A reéalopci-
0s elemzés mindbdssze egy nézdépontbdl, jellemzben
a szallitdo szemszdgébdl képes vizsgalni az értéket. Bar
avevd és eladé szemszogébdl torténd egyidejl elem-
zés egyfajta geometriai analizis, amely érdekes kihi-
vas lehet a jov6beni kutatds szamara (Rese-Roemer
2004), a jatékelmélet és a realopciés elemzés integ-
raciéja még varat magara. E kritikak ellenére vélemé-
nyem szerint a realopcios elemzés - elényei révén -
a legalkalmasabb moédszer a fogyasztdi kapcsolatok-
rél hozott stratégiai déntések alatamasztasara.
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REAL OPTIONS AND MARKETING
INTERFACE - CUSTOMER LIFETIME
VALUE AND REAL OPTIONS

Customer value management (CVM) emphasiz-
es quality of customers over quantity of custom-
ers while seeking to increase the aggregate value
of the customer base. CVM shifts the focus of the
company from managing products or marketing
activity to managing the profitability of each indi-
vidual customer over the entire life of the relation-
ship. This profitability can be measured. The sum
of cumulated cash flows of a customer over his or
her entire lifetime with the company is called cus-
tomer lifetime value (CLV). The purpose of this pa-
per is to determine the financial value and risk of
profitable customers. Since the simple net present
value analysis can't reflect the value of the flexibility
a customer relationship may have, we use real op-
tions theory in our research.

Vivien Csapi
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A CSR-rel, vagyis a vallalatok
tarsadalmi felel6sségvallalasa-
val a marketing mellett szamos
mas tertlet is foglalkozik. Egyre
népszerldbbek azok a folyama-
tos vitat general6 tanulmanyok

is, amelyek a CSR véllalati tel-
jesitményre gyakorolt vélt vagy

valds pozitiv hatasait igyekez-
nek kimutatni. Jelen tanulméany
a marketing és a pénzugy hatar-
teriletén jarva, szakirodalmi ku-
tatas segitségével azt vizsgdlja,
hogy vajon a CSR és a vallalat
pénzlgyi teljesitményének kap-
csolata hogyan befolyasolhatja

a marketingesek jov6beli fel-
adatait. Az eredmények alapjan

a marketingnek egyszerre két

kihivassal is szembe kell néznie:

a CSR-t mint kommunikacios
eszkozt és mint vallalati DNS-t

is kezelnie kell.

Kulcsszavak:

CSR,

tarsadalmi felel§sségvallalas,
pénziigyi teljesitmény,

CFP, CSP,

jatékelmélet

Putzer Petra

CSR - Merre tovabb?

BEVEZETES

A marketing-gondolkoddsméd fejlédése sordn szamos szerzdnél
megjelené tarsadalom-kézpontd marketingkoncepcidba (Kotier 1991,
Berkowitz et al. 1989, Etzel et al. 2004, Hoffmann-né 2000, J6zsa 2000)
illeszthet, a napjainkban egyre er6sddd trendként megjelend vallalati
tarsadalmi felel6sségvallalas (CSR) igen sok kérdést hordoz még ma-
gaban. Egy ilyen vitatott kérdés, hogy vajon valéban értéket képvisel-e
a felel6s véllalati 1ét. Megéri-e felel6ssé valni, és ha igen, akkor kinek?
A vallalatok profitorientalt szervezetek, igy csak azok a CSR-fajtak, -ele-
mek maradhatnak fenn, amelyek a vallalat szamara hosszi tdvon kimu-
tathaté haszonnal jarnak.

Ehhez kapcsolddéan a marketingesek szaméra is fontos kérdés
a CSR jov6beni iranya, hiszen mas kihivast jelent, ha a CSR a véllalati
DNS részévé valik, mintha a CSR csupan kommunikacios eszkéz marad.
Nemzetkozi kutatdsoknak a vallalati pénziigyi teljesitmény és a CSR kdz-
ti kapcsolatara vonatkoz6 eredményei, illetve ezekre épitve egy egysze-
r(i jatékelméleti modell segitségével igyekszem megvalaszolni a kérdést,
hogy a CSR-rel kapcsolatban vajon mire szamitson a marketingszakma.
Amint az eredményekbdl lathatd, nagy valészinliséggel ezen a terlleten
is polarizalodas fog bekovetkezni.

A CSR SZINTJEI

A CSR-nek szamtalan megjelenési modja ismert napjainkban, amelyeket
a témaval foglalkoz6 szerz6k igyekeznek nagyobb csoportokba foglal-
ni. Kotier és Lee (2007) hat nagy kategériat kilonit el, amig T6th (2007)
egy négyszintl piramisba rendszerezi a felel6s akciokat. Utobbi megkdo-
zelitésében problémat jelent, hogy nem kilénilnek el telies mértékben
a nonprofit és a profitorientalt vallalatok. Véleményem szerint viszont fon-
tos lenne az elkulonités, hiszen a nonprofit vallalatok altal folytatott tar-
sadalmi marketing és a profitorientalt vallalatok altal hasznalt tarsadalmi
felel6sségvallalas mar céljaikban is markansan kilonb6znek. Barmilyen
felosztast is vesziink alapul, az egyes CSR-tipusok kozotti alapvetd ki-
I6nbség a tarsadalom iranti elkdtelez6dés és egyittmikédés mélységé-
ben rejlik. A fent emlitett két kategorizalast alapul véve - véleményem
szerint - a profitorientalt vallalatoknal alkalmazott CSR szintjei az alabbi
piramisban foglalhaték 6ssze (1. abra). A piramis aljan azok a véllala-
tok talalhatok, amelyek ugyan nem kezdeményeznek CSR-akcidkat, de
a torvényeket betartva mikoédnek, illetve azok a vallalatok is viszonylag
alul helyezkednek el, amelyeknél a CSR pusztan kommunikaciods eszkdzt
jelent. A cél, hogy valamit fel tudjanak mutatni a részvényesek és a fo-
gyaszték iranydba. A probléma, hogy ezen véllalatok nagy része a CSR
kommunikéciés funkciéjat felhasznalva a hirnevén esett csorbat akarja
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kik6szorilni, illetve a kdzvéleményt probalja lekenye-
rezni akcidival. A piramis tetején lévd vallalatoknal
a felel6sség tulmegy a marketingkommunikacion,
a cég mas egységeiben is megjelenik, vagyis beépil
a vallalati DNS egy-egy részébe vagy akar annak egé-
szébe. A profitcélban tehat a felel6sséggel kapcsola-
tos torekvések is helyet kapnak, idedlis esetben pedig
egy felel6s eszmére, termékre épithetd fel a teljes pro-
fitorientalt vallalkozas.

Fontos megjegyezni, hogy barmelyik szinten is
legylink, a CSR a vallalatok részér6l sosem onzet-
len dolog. A felel6s akcioktol, illetve a felel6s létt6l
mindig valamilyen elényt varnak. Példaul a ,felel6s”
kommunikaciétél jobb imazst, ebbdél fakadéan ma-
gasabb értékesitést remélhetnek, mik6zben aterme-
lésben megjelend Gjrahasznositott anyagok, a keve-
sebb szemét kibocsatasa pénzbeli megtakaritasként
realizalodhatnak. Persze a felel6s akciok kdltségei is
eltéréek, hiszen olcsébb csak pénzzel segiteni vala-
kit, mint atallni egy Uj termelési rendszerre. Adodik
tehat a kérdés, hogy vajon a piramis mely irdnyaba
mozdulunk el.

Egy lehetséges iranyt jelent, hogy a CSR beépll
a vallalati DNS-be, és stratégiai elem lesz. Vagyis a
szervezet egészét és a miikodés minden teriletét at-
hatja, azaz a piramis teteje felé mozdulunk el. De az is
elképzelhet6, hogy a felelsség-
vallalas csak reklamokban, PR-
akciok vagy a markaépités soran
jelenik meg, vagyis tulajdonkép-
pen a greenwashing jelenségérél
van sz6, és hosszu tavon a val-
lalatok a piramis aljara kerilnek.
Utobbi Iényege, hogy a véllalat
kisebb méretd és jelentfségli kor-
nyezetbarat akcidok szervezésével
és kommunikalasaval igyekszik
meggy6zni a fogyasztokat arrdl,
hogy koérnyezetbarat, mikoézben
tulajdonképpen ezen akcidk cél-
ja a karos tevékenységérél valo
figyelemelterelés. Vagyis a fo-
gyasztOkat félrevezetve igyekszik
magéat a valésagosnal ,zdldebb-
nek” beallitani (Paetzold 2010).
A kovetkez6kben azt vizsgalom,
hogy e két lehetséges iranybdl
vajon melyik valésulhat meg. A
kérdés megvélaszolasdhoz pedig
a vallalati pénzlgyi teljesitmény
(CFP) és a CSR, illetve a vallalati
felelds teljesitmény (CSP) kap-
csolatat fogom tanulméanyozni.

1. dbra
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A VALLALAT PENZUGYI TELJESITMENYENEK
SZEREPE A CSR JOVOJEBEN

Bar a CSR oOnkéntes és odnzetlen tevékenységként
kérvonalazodik a legtébb definici6ban, és kimarad
bel6luk a profitorientaltsdg (lasd példaul Webster
1974, Berkowitz et al. 1989, EC 2001, Etzel et al.
2004, Ligeti 2006, Széchy 2006, Kotler-Lee 2007),
ennek ellenére tobb szerz6 is emlit felelés tevékeny-
ségbdl adodd eldénydket. llyen, CSR-b8l szarmazo
haszon lehet az er6sebb marka, a kedvez6bb val-
lalati imazs, a ndvekvd értékesités és piaci részese-
dés, az alacsonyabb mikédési koltség, a befekteték
nagyobb érdekl6dése, a javulé pénzigyi kimutatas,
a tranzakciés koltségek csokkenése, a tartés ver-
senyel6ny és a vallalat szamara fontos csoportokra,
példaul dolgozdkra, hatésagokra, fogyasztdkra, lz-
leti partnerekre gyakorolt kedvez6 hatas (Kotler-Lee
2007, Ligeti 2006, Matolay 2010). Sé6t az is el6fordul-
hat, hogy a vallalatnak a piacon val6é talpon mara-
das miatt kell ilyen jellegl tevékenységet folytatnia.
A definici6kban emlitett dnzetlenség és dnkéntesség
tehat nem azt jelenti, hogy a CSR-nek nincs létjo-
gosultsaga a profitorientalt vilagban, hanem csupan
annyit, hogy a felel6s létnek a vallalat szdméra vala-
milyen el6nnyel kell jarnia.

A CSR fokozatainak piramisa

Forras: Putzer (2011, 338)



Abban az esetben, ha ezek az elénydk megjelennek,
és hosszu tavon kimutathatéak a vallalati, jellemz6-
en a pénzigyi teljesitményben, akkor a CSR-piramis
csucsa felé indulhatunk el, és a marketingeseknek
a CSR-t stratégiai eszkoznek kell tekintenitk, és
a marketing teljes folyamataba be kell épitenitk.
Ugyanakkor azok a vallalatok, amelyek nem realizal-
nak semmilyen elényt az olykor igen koltséges prog-
ramokbdl, nem fognak etikai és lelkiismereti okokbdl
valéban felel6s vallalatta valni. Feltehetéen megma-
radnak a piramis aljan, amelyhez kapcsol6do akciok
nem olyan koltségesek szamukra, és még a vallalati
pénzugyi teljesitményiikben is mutatkozhat javulas.
Matolay (2010) is megjegyzi, hogy szamtalan olyan
felels viselkedésbél szarmaz6 elény van, amelyet
a véllalatok kis beruh&dzéssal realizdlhatnak. Tehéat
ebben az esetben lefelé mozdulnank el a piramison.
Adddik igy a kérdés: mely vallalatok indulhatnak el
a piramis csucsa felé, és melyek ragadnak meg vagy
csusznak vissza az als6 részére?

A kérdés megvalaszolasahoz a véllalati pénzigyi
teljesitmény (CFP) és a CSR kapcsolataval foglalkozo6
relevans, komoly metodoldgiai hatteret alkalmaz6 cik-
kek eredményeit hivom segitségil. Ezek segitségével
keresem a valaszt arra, hogy a felel6sség pénziigyi
teljesitménnyel valé kapcsolata miként tereli a vallala-
tokat a piramis egyes részei felé.

A CFP ESACSP KOZOTTI KAPCSOLAT JELLEMZOI

A cikkek eredményeinek ismertetése el6tt fontos tisz-
tazni, hogy e téma irodalma is egyre noévekszik, vi-
szont eredményei még igen valtozatosak. Ennek tébb
oka is van. Ahogyan Beurden és Gossling (2008) is
kiemeli cikkében, hogy a felel6sség, illetve a felel6s
teljesitmény (CSP) mérése igen valtozatos. Némelyek
csak azt vizsgaljak, hogy a vallalat készit-e CSR vagy
fenntarthatésagi jelentést, masok ennél komolyabb
felels viselkedést mérnek, a vallalat altal végrehaj-
tott akcidkat értékelik, amig a csucsot az Osszetett
CSR-indexekkel torténd meérés jelenti. Azonban ez
utébbinal is felmeril a probléma, hogy a napjainkban
hasznalt indexek meglehet6sen eltéréek, nincs egy-
séges felel6s mutaté és mérési modszer. Amint azt
latni fogjuk, az utols6 harom feldolgozott tanulméany
mindegyike egy-egy indexszel értékeli a felel6s telje-
sitményt, azonban harom kulonb6z6vel. CSP értéke
mellett problémas a pénziigyi teljesitmény mérése is.
Ezt mérhetjuk piaci alapon, példaul részvényarral, il-
letve szamviteli alapon, példaul nyereségességgel,
ROA- vagy ROE-mutatokkai. Mindkét fajta teljesit-
ménymutatonak megvannak az el6nyei és hatranyai,
a feldolgozott cikkekben talalkozunk piaci és szam-

viteli CFP-vel is. A CSP és a CFP mérésének val-
tozatossagat Matolay és Wimmer (2008) is felveti.
Az indexek mellett gondot okoz a nem megfelel6 min-
tavétel, illetve a kutatasok kozotti hasonlé moédszer-
tan, amelynek készénhet6en sok egyez6, am kony-
nyen félrevezethetd eredményt kaphatunk. Mindezen
problémak ellenére tobb szakcikk ©sszevetésével
fontos kdvetkeztetéseket vonhatunk le.

Beurden és Gossling (2008) a témaval kapcsolatos
szakirodalmak eredményeit 6sszefoglald cikkében
arra jut, hogy a CSP és a CFP kozott egyértelmien
pozitiv kapcsolat van. A vizsgalt irodalmak kézul 23
szignifikans pozitiv kapcsolatot mutatott ki a pénzigyi
és afelelds teljesitmény kdzott, 6 semleges és csupan
2 negativ kapcsolatot igazol6 tanulmany volt. A CSR-t
befolyasold faktorokat is vizsgaltak a kézlemények-
ben. Osszesen harom szignifikans valtozot talaltak,
amelyek a kodvetkezOk voltak: a méret, az iparag és
a K+F. A szerz6k szerint a korabbi negativ 6sszefiig-
gést kimutatdé tanulmanyok tobbnyire mar idejiket
multak, a '90-es évek el6tt, illetve elején késziltek, és
a CSR Ujradefinidlasa ota szlletett elemzések mar po-
zitiv kapcsolatot mutatnak.

Matolay (2010) is 6sszeveti cikkében a téméaval
kapcsolatos irodalmak eredményeit. O is arra jut,
hogy a tarsadalmi és a pénzlgyi teljesitmény kozotti
kapcsolat inkabb pozitiv, de mégis vegyes. A szerzd
ugyanis kritikusabban értékeli az eredményeket, és
kiemeli, hogy a pozitiv kapcsolatot hozé tanulma-
nyok kozott igen sok hasonl6 médszertannal dolgo-
zik, ami igy tébb esetben maga utan vonta az azo-
nos végkovetkeztetést. Tovabba azt is kiemeli, hogy
bizony a lehetséges hasznok realizalédasa gyakran
orszagspecifikus. Példaul hazankban nem mutatha-
tok ki egyértelmlien a felel6s létbél fakadd elényok.
Barnea és Rubin (2005) is vegyes kapcsolatot mu-
tatott ki cikkében, igaz kissé masképp. A szerz6k
ugyanis a 3000 vallalatot magaban foglalé Broad
Market Social Indexet (BMSI) vizsgéalva arra jutottak,
hogy a CSR ugyan noéveli a részvényesi értéket, azon-
ban csak egy adott szintig. Egy ponton tdl ugyanis
tulsdgosan sokat koltenek a felel6s akcidkra, illetve
ezzel egyitt ajo hirnév fejlesztésére, és igy hosszu ta-
von a részvények értéke csokkenni fog. Vagyis a CSP
és CFP kozotti kezdeti pozitiv kapcsolat hossza tdvon
negativba fordul.

A kovetkez6 harom tanulmany részben cafolja
Beurden és Gossling (2008) eredményeit, és ramutat
arra, hogy pénzigyi szempontbol a felelésség nem
mindig jovedelmez6. Ez pedig a kés6bbiekben fon-
tos lesz a marketingre vard kihivasok kapcsan. A ta-
nulmanyok mindegyike egy-egy CSR-indexet, tehat
afelel6sség legmélyebb szintjét megtestesitd mutatot

Marketing és pénzigyek 47



hasznélja a CSP mérésére. A pénzigyi teljesitmény
esetében piaci és szamviteli alapi mutatok is meg-
jelennek.

Bechetti et al. (2007) a CSR és a tékepiac kapcsola-
tanak tanulmanyozasahoz a Domini 400 Szocidlis Inde-
xet hasznéltdk egy hosszabb 1990-2004 kozotti meg-
figyelési id6soron. Az index 8 kategoriat (pl. kozdsség,
vallalatiranyitas) vizsgal, minden kategérian belil szam-
ba veszi a véllalat er6sségeit és gyengeségeit. A kate-
goriakon belll az er6sségek novelése vagy a gyengesé-
gek csokkentése a vallalat szamara koltséges, azonban
a CSR-akciok kedvez6en hathatnak. A piaci alapu pénz-
Ugyi teljesitményt a listara valo fel- és onnan kikerilésre
torténd piaci reakciokkal mérték, a részvényarakat és az
abnormalis megtérilést figyelve. Feltételezik ugyanis,
hogy ha a befektet6k raciondlisak és tokéletesen infor-
maltak, akkor az elvart érték azonnal reagal az Uj informa-
ciokra. igy ez esetben az index altal nyujtott informacia,
miszerint az adott vallalatfelelés-e vagy sem, befolyasolja
a részvények értékét és végs6 soron a vallalati profitot
is. A medfigyelési id6szakban 287 vallalatnak dsszesen
327 fel- és lekerilése volt, 27 vallalat tobbszor is érintett
volt. A kutatas folyaman megproébaltak kiszdrni a piaci
sokkok hatasét is.

Els6 hipotézisiik a befektetdk felel6sség iranti ér-
dekl6désének novekedésére épllt. Vagyis feltételez-
ték, hogy a listara val6 fel- vagy az arrél torténé lekeri-
Iés hatasa az évek soran nétt. Ennek igazolasahoz egy
linearis regresszidos modellt hasz-
naltak, amely alapjan beigazol6-
dott, hogy a CSR-alapok jelent6-
sége nétt, mivel atrend koefficiens
szignifikans pozitiv értéket muta-
tott. A masodik hipotézis mar a
CSP és az abnormalis megtériilés
kapcsolatat vizsgalta, vagyis jelen-
legi témank szempontjabol ennek
eredménye fontosabb. A szerz8k
arra jutottak, hogy a lekeriilés 4%-o0s visszaeséssel jart
a lista megjelenésének napjan, majd ez a negativ hatas
az id6k folyaman fokozatosan megsz(int, a visszaesést
a 11. és 24. nap kozotti idészak elnyelte. A listara valo
felkertlés hatasa viszont szinte 0 volt. Vagyis amig a
lekerilés szignifikAns negativ hatast mutat a kozle-
mény megjelenésének kdrnyékén, ez nem mondhat6
el a felkertlésrdl. A hasznalt modellek hatékonyséagat,
robosztussagat is tesztelték, amely soran a korabbi
eredményekhez képest eltérést jelentett, hogy a nega-
tiv hatas hosszabb id6, 90 nap alatt halt el, illetve a lis-
tarol vald lekerliléshez vezet6 ok is fontossa valt, mert
a cs6d, valamint a pénziigyi és szocialis érdekek képvi-
seletének hianya volt az a két fontos tényez6, amely az
abnormalis megtérulést jelentdsen csokkentette.
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Bechetti et al. tanulmanya alapjan tehat ugy td-
nik, hogy bar fontos a befektetéknek a CSR kérdése,
azonban a CFP-re csak a ,nem felelgs” teljesitmény
hat, mégpedig negativan. S6t a negativ hatast is csak
a felel6tlenség bizonyos fajtai eredményezik. Problé-
ma, hogy a valddi felel6sségvallalas nem mutatkozik
meg a pénzlgyi teljesitményben, vagyis nem jelenik
meg a mas tanulmanyok altal hirdetett szignifikans po-
zitiv kapcsolat.

Brammer et al. (2009) a Business Ethics altal dsz-
szedllitott America’s 100 Best Corporate Citizens
listajanak 2000-2004 ko6zotti adatait felhasznalva
elemzik annak részvényekre gyakorolt révid és hosz-
sz(O tavu hatasat. Az el6z6htz hasonléan az éves
kutatas kozzététele altal generédlt abnormalis hasz-
not mérték, vagyis ismét piaci alapi a CFP mérése.
A Business Ethics altal a CSP mérésére hasznélt
multidimenziondlis mutaté kialakitisakor a benne
foglalt szamos szempontot 1-5 skalan osztélyoztak
aszerint, hogy a vizsgalt tényez8 a vallalat er8sségei
ko6zé tartozik, vagy aggodalomra ad okot. De ezen
tulmenden a vallalatok szamviteli alapt pénzigyi tel-
jesitményét is figyelembe vették a mutatd végsd ér-
tékének meghatarozasadhoz. A felel6s és nem felel6s
vallalatok kozti killonbségek megallapitasdahoz kont-
rollcsoportot hasznaltak, mégpedig az S&P 500-as
listajanak azon vallalatait, amelyek nem szerepelnek
a Business Ethics 100-as listajan.

,ROvid tavon a felel6s vallalatok a piaci atlaghoz képest
igen minimalis, nem szignifikans, de pozitiv abnormalis
megtérilést mutattak, amig hosszu tavon a kiegyensu-
lyozott felelés portfoliok a kontrollként hasznalt S&P 500-
as lista vallalataihoz képest atlagosan 3,3%-kal nyujtottak
alacsonyabb teljesitményt az éves megtérilésben.”

A vizsgalat célja a felel6s vallalati 1ét részvényarak-
ra gyakorolt révid és hosszu tavi hatdsanak kimuta-
tdsa volt. A rovid tavi hatas megallapitdsahoz fe le -
ségében maodositott t-prébat hasznaltak, és dsszesen
21 napot figyeltek: a lista megjelenésének napjat, illet-
ve az azt megel6z6 és azt kovetd 10 napot. A jelentés
feltételezett rovid tavi hatasa egyfajta nyomas, amely
eredményeként a befektet6k a romlé szocialis telje-
sitményt nyujté vallalatok részvényeitdl szabadulnak
meg, és a listan el6kel6 helyen szerepl6 vallalati rész-
vényeket keresik inkabb. A pozitiv befektet6i reakcién
tul a jelentésben szerepld vallalatok ismertté, rész-
vényeik pedig keresettebbé valnak, vagyis a listanak
jelentds marketinghatasa is van. A hosszl tavl hatas
mérésére a szerz6k altal kialakitott egyenl6en sulyo-



zott portfoliok teljesitménye szolgalt alapul, és a hatas
kimutatdsahoz lineéaris regressziés modellt alkottak.
A Famaés French altal kifejlesztett portféliomegtérilési
id6ésoros regressziés egyenlettel pedig a magas szo-
cialis teljesitmény( vallalatok karakterisztikajanak tel-
jesitményre gyakorolt hatasat vizsgaltak.

A lista révid tava hatasa gyakorlatilag nulla, a meg-
jelenését megel6z6 10 napon az éatlagos abnormalis
megtérilés minimalis (0,2%-1,3%) volt. Rdadasul a leg-
erbteljesebb hatdsa az elsdé évnek, az els6 izben elké-
szitett listanak volt, hisz ennek volt a legmagasabb az
Gjinformécio értéke. Osszességében tehat elmondhato,
hogy a lista hatasa meglep6en szerény, valészin(itlen,
hogy ajelentés nagy és azonnali nyomast gyakorolna az
arakra. Ennek oka lehet, hogy a befektet6k csak jelen-
t6s késéssel reagalnak, vagyis a megjelend listat csak
a portfoliéjuk ismételt kiegyensulyozasakor veszik figye-
lembe, de az is el6fordulhat, hogy a befektetfk elutasit-
jak a lista adatait. A befektet6k esetleges lassu reakcidja
miatt érdekes lehet tehat a hosszabb tavd hatés analizi-
sének eredménye. Hosszu tavon vizsgalddva a szerzék
szignifikans negativ kapcsolatot mutattak kia CSP és CFP
kozott, ugyanis a Top 100-as lista vallalatainak megtéri-
lése 8,2%-kal alacsonyabb a Top 100-on kivili vallala-
tokénal. Az abnormalis hozamok esetében is atlagosan
3,3%-kal gyengébben teljesitenek a felelés portfoliok a
piaci portfoliockhoz képest. A listan val6 mozgas - legyen
az javulas vagy romlas - sem maodositotta ezt az alultel-
jesitést, csupan annak mértékében mutatkozott kiilénb-
ség. Azonban pozitiv kapcsolatra is van példa. Az S&P
500-as listhn nem szerepl6 kisméret( felel6s vallalatok
7,2%-kal teljesitettek jobban a hagyomanyos vallalatok-
nal. Egy masik jol teljesit§ vallalati csoport az Ujonnan
listara 1ép6k csoportja, amelynek abnormalis hozama
atlagosan 3,8%-kal magasabb. A szerz6k e két csopor-
tot egyuttesen novekvd vallalatokként kategorizaljak.
Végezetil a véllalati jellemzéket szlirve elmondhatd,
hogy azok fontos szereppel birnak az alulteljesités kap-
csan, ezek szlirésével a negativ eredmény valamelyest
csokken. Azonban az is kidertl, hogy a Business Ethics
listajan szerepld, de az S&P 500-as listhn nem szerep-
16 vallalatok j6 teljesitményiket nem ,felel6sségiknek”,
csupan vallalati jellemzdiknek kdszonhetik. Kizardlag az
Ujonnan belép6k esetében jelentfs a felelds viselkedés
generalta pozitiv pénzigyi hatés, ugyanis a specifiku-
mokat sz(irve az elvartnal 12,4%-kal magasabb teljesit-
ményt nyUjtottak. Ennek oka a bekerllés altal generalt
marketingérték, hisz a piac és a portidliomenedzserek is
értesliinek ezen véllalatok Iétérdl.

Osszefoglalva az eredményeket elmondhato, hogy
révid tavon a felels vallalatok a piaci atlaghoz képest
igen minimalis, nem szignifikdns, de pozitiv abnor-
malis megtérilést mutattak, amig hosszu tavon a ki-

egyensulyozott felels portfoliok a kontrollként hasz-
nalt S&P 500-as lista vallalataihoz képest atlagosan
3,3%-kal nyujtottak alacsonyabb teljesitményt az éves
megtérilésben. Arbitrazs stratégiat tesz lehetévé az,
hogy a listar6l lekerilok jelentdsen alulteljesitettek az
Gjonnan felkerul6khtz képest. A véllalati hatasokat
szlirve az alulteljesités még mindig megmaradt, de
annak mértéke csokkent. Vagyis ez esetben is medfi-
gyelhetd a Barnea és Rubin (2005) altal leirt jelenség,
amely szerint a felel8s |ét kezdeti pozitiv hatasa folya-
matosan atvalt negativba. Ezt a szerz6k magatartas-
beli okokkal, egész pontosan a piac tulzott mértékd
reakciojaval indokoljak. A befektet6k tulreagaliak az
informaciot, és novekvd keresletiikkel feljebb nyom-
jak a részvények arat. Az idék folyaman az euféria
és igy a részvények iranti kereslet is csdkkenni fog,
amely miatt a felel8s vallalati 1ét hosszi tavon negativ
korrelaciot mutat a részvények jov6beli teljesitményé-
vel, vagyis a magas CSP-ji véllalatok a nem felel6s
vallatokhoz képest alul fognak teljesiteni.

Artiach et al. (2010) a két teljesitmény kozotti kap-
csolaton tul vizsgaltak a CSR lehetséges mozgatorugait
€s a magas CSP-jl vallalatok jellemzéit is. Ez esetben
a 2002-2006 kozétti 5 éves mintaperiodus Dow Jones
Sustainability World Indexével (DJSI) mérik a CSP-t,
amely mutaté a pénzugyi felel6s beruhazasokat és
a stratégiai szemléletet is magéban foglalja. A felel6s és
nem felelés vallalatok kozti killénbségek dsszehason-
lithsdhoz pedig a vezetd felel6s véllalatokkal hasonld
GICS ipari csoportban Iév8 és a vizsgalt periddusban
a DJSI-listhin nem szerepl6 S&P 500 index vallalata-
it valasztottak. igy a mintat végul 130 CSP-véllalat és
1381 ,hagyoményos” vallalat alkotta. Kapcsolodva
a korabbi eredményekhez a szerz6k meglatasa szerint
a CSP-be vald beruhazas javithatja a pénzigyi teljesit-
ményt, de nem minden esetben. Vannak ugyanis olyan
véllalatspecifikus jellemz8k, amelyek befolyasoljak a két
tényezd kozti kapcsolatot, és fontos a stakeholderek
ereje is. A felel6sség és az ezuttal szamviteli alapu, pél-
daul ROE- és ROA-mutatdval mért pénzigyi teljesit-
mény kdzotti kapcsolat tehat nem minden vallalat eseté-
ben ugyanolyan. A tanulmany 6t hipotézise is a vallalati
jellemzék figyelembevételével vezethetd le;

1 A vallalat mérete és a CSP koz6tt pozitiv kapcsolat all
fenn. Feltételezhet6 ugyanis, hogy a politikusok és

a kozvélemény részérdl is nagyobb érdekl6dés dvezi

a nagyvallatokat, jobban szem el6tt vannak, illetve

nagyobb valoszinldséggel felelnek a kialakuld szoci-

alis és egyéb problémakért, mint a kkv-k. Erre lehet
stratégiai valasz a stakeholderi igények kielégitése és

a felel6s tevékenységbe térténé beruhazas. Raada-

sul a nagyvallalatok esetében még a méretgazdasa-

gossag is megvalosulhat ezen akciok soran.
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2. Az eladésodottsag és a CSP kozott negativ kap-
csolat &ll fenn. Minél inkdbb elad6sodott a val-
lalat, annal fontosabbak lesznek a pénzugyi
stakeholderek, vagyis a hitelez6k érdekei, mikdz-
ben a tobbi stakeholder-csoport akarata, illetve
a szocialis szempontok hattérbe szorulnak.

3. A szabad pénzaram (Free Cash Flow - FCF) és
a CSP kozott pozitiv kapcsolat all fenn. A magas
FCF révén a vallalatnak megfelel6 pénzigyi kapa-
citasa van a fenntarthatésagi programokba torténé
beruhdzasokra gazdasagilag fontos igények felal-
dozasa nélkul.

4. A profitabilitas és a CSP ko6z6tt pozitiv kapcso-
lat all fenn. Magas profitabilitas mellett joval ala-
csonyabb a hitelez6i nyomas, tovabba megfeleld
pénzigyi kapacitas is rendelkezésre all a szocialis
téltetd programok megvalésitasara. A nyereséges
vallalat tehat a szocialisan érintett csoportok igé-
nyeit is ki tudja elégiteni.

5. A novekedési lehetéségek és a CSP kodzott pozitiv
kapcsolat all fenn.

A kedvez6 ndvekedési potenciallal, illetve a fizikai be-
ruhdzasok magas aranyaval rendelkezé vallalatok na-
gyobb valoszinlséggel képesek beépiteni a fenntart-
hatosagi kovetelményeket a versenystratégiajukba,
igy magas lesz a felel6s teljesitményik.

A hipotézisek tesztelését tobbfajta modszerrel vé-
gezték: a felel6s és a hagyomanyos cégek kozti ki-
Ibnbségekre egyszerl tébb szempontos 6sszehason-
litassal (univariate comparison) kivantak ramutatni, az
atlag és médian kozti kilénbségek statisztikai 6ssze-
hasonlitasahoz t-tesztet és Wilcoxon-prébat hasz-
naltak, végul egy rogzitett hatasi regressziés modell
megalkotasaval is tesztelték a hipotéziseket. A tesz-
tek eredményei alapjan elmondhatd, hogy a felel6s
cégek szignifikAnsan nagyobbak és profitabilisabbak
a hagyomanyos vallalatoknal. Emlékezzink, hogy
a méretet mint befolyasol6 faktort korabban Beurden
és Gossling (2008) is kimutatta. A t-teszt alapjan vi-
szont nincs szignifikans kildnbség a magas és ala-
csony CSP-jl vallatok kozott az eladdésodottsag mér-
tékében, a novekedési lehet6ségben, a CFC-ben és
a ROA-mutatéban. A non-parametrikus Wilcoxon-
teszt alapjan a méret és a ROE-vel kifejezett pro-
fitabilitas esetében mutatott kilénbségek ismét
szignifikansak, de statisztikailag szignifikdns eltérés
mutatkozik immar a novekedési lehetéségek eseté-
ben is. Ezek utan a szerz6k a R paraméterek becs-
Iésére az egyenletet tébb fligg6valtozoés (multivariate)
tesztnek is alavetették. A mérethez tart6zo6 egyitthatéd
pozitiv és szignifikdns minden esetben. Az eladéso-
dottsdg és a pénzigyi kapacitas koefficiense nem
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volt szignifikans. Csakldgy, mint a korabbi tesztnél,
a profitabilitas koefficiense abban az esetben mutat
pozitiv és szignifikAns eredményt, ha azt ROE- és nem
ROA-alapon mérték. Ehhez hasonléan a névekedési
lehetéség is vegyes eredményt hozott. ROA-modell
esetében ugyanis szignifikansnak bizonyult a hozza
tartozd koefficiens, amig ROE-val mért profitabilitas
esetében nem. A szerz6k ezek utan kiterjesztették
a kutatast, és megvizsgaltdk azt az esetet is, ami-
kor a vallalatok csak felbukkantak a DJSI-listan, de
a vizsgalati id6szak egészében nem szerepeltek rajta.
Azonban az igy elvégzett analizis nem hozott Gjdonsa-
got, konzisztens volt a korabbi tesztek eredményével.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy a tesztek
alapjan a vallalati méret er6s és konzisztens pozitiv
kapcsolatot mutat a felel6s vallalati l1éttel. A vezet6
CSP-vallalatok feltehetéen nagyobb méretd vallala-
tok, mégpedig az 1. hipotézis soran emlitett okok ko6-
vetkeztében. A novekedési lehetfség is szignifikans,
de kevéshé erfs és kdzvetettebb kapcsolatot mutat
a magas felel6s teljesitménnyel. A j6 novekedési le-
het6ségekkel rendelkezd vallalatoknak tobb lehet6-
séguk van a fenntarthatésagi szabalyok és elvarasok
miikddésbe vald beépitésére. Sem a pénziigyi kapaci-
tas, sem az eladésodottsag mértéke nem befolyasolja
a vdllalat felel6s voltat. Végul a CSP-vallalatok ma-
gasabb profitabilitasi mutatéval rendelkeznek, mint
a hagyomanyos véllalatok, de csak abban az esetben,
ha ROE-mutatéval mérjik, ez pedig a stakeholder-
elméletet tamasztja ala.

A fentiekben Aattekintett eredmények alapjan tehat
még mindig nem teljesen egyértelm(i a CSP, vagyis
a felel6sség és a CFP kozotti kapcsolat. Ha a pénzugyi
teljesitményt szamviteli alapon mérjik, akkor nagyobb
valoszin(iséggel mutathaté ki a két teljesitmény kdzot-
ti pozitiv kapcsolat, ugyanakkor a piaci alapa pénzigyi
teljesitmény esetében egyaltalan nem zarhaté ki a nega-
tiv kapcsolat. Radadasul hidba mérjik szamviteli alapon
a CFP-t, akkor sem érdemes minden vallalatnak CSR-t
folytatni, hisz az tdbb tanulmanybdl is kidertilt, hogy bar
a felel6s vallalatok jobban teljesithetnek, a felel6sségen
tdl fontosak a véllalati jellemzdk is. Itt fontos megemlite-
ni a Beurden és Gossling (2008) altal leirtakat, miszerint
6nmagéban a CSP és CFP kdz6tti pozitiv korrelacié sem
garantélja, hogy a CSP kifizet6d6 minden vallalatnak.
A fent bemutatott eredmények alapjan a nagyvallalatok-
nak lenne fontos a CSR, ugyanakkor gy tlinik, hogy ez
féként a nyilvanossag lekenyerezését szolgalna. A valla-
latok jelent8s részének, féként a kkv-knak nem éri meg
felel6ssé valni - egy kivétellel. A kedvezd ndvekedési
lehet8ségekkel rendelkez6 vallalatok, amelyek valéban
be tudjak épiteni mikoédésiikbe a fenntarthatosagot,
szintén realizalhatjdk a magas szocialis teljesitménybdl



szarmazo, jobb pénzigyi teljesitményben megmutatko-
z6 el6nyoket. A kkv-kkal kapcsolatos felel§sségvalla-
lasi problémakra Matolay (2010) is felhivja a figyelmet.
Ugyanis a média, illetve a CSR-rel foglalkozé tobbi szak-
sajto is legtdbbszor a nagyvallalati példakat mutatja be,
amelyek dragak, vagyis egy kisvéllalat ezeket meg sem
tudja val6sitani, mikézben a nagyvallalatoknal érvénye-
sulhet a korabban leirt méretgazdasagossag. Ezen kivil
ez a nagyvallalati példadémping elnyomja, s6t mintegy
megfojtja a kkv-k altal folytatott CSR-t.

JATEKELMELETI MODELL A CSP
ES CFP KAPCSOLATA ALAPJAN

A fenti, a CSP és CFP kozotti 6sszefiiggéseket vizs-
galé tanulméanyok eredményeit felhasznalva megal-
kothaté egy egyszerl jatékelméleti modell, a fogoly-
dilemma. Feltételezziik, hogy a vallalatok a CSR-t
stratégiaként kezelve hosszabb idétavban gondolkod-
nak, vagyis egyik naprol a masikra nem tudnak lépni
és felel6ssé valni. Raadasul a felelés léthez kapcso-
[6d6, kordbban részben bemutatott indexek is csak
évente kerlilnek nyilvanossagra. igy a vallalatoknak
a stratégiaalkotas soran el kell donteniik, hogy felel6s
vagy ,hagyomanyos”, CSR-t nem folytatdé vallalatok
lesznek. Flasznaljuk fel a Brammer et al. (2009) altal
kimutatott atlagos 3,3%-0s piac alatti teljesitményt!
Ekkor, ha feltételezzik, hogy a piaci megtériilés 12%,
akkor egy felel6s vallalat esetében ez csupan 8,7%.
Tegytk fel tovabba azt is, hogy ha mindkét vallalat
felelésen viselkedik, akkor még mindig megmarad
a piaci alatti teljesitmény, de mivel mindenki felel6s,
igy nem 3,3%-kal, csupan 1,6%-kal alacsonyabb
ateljesitmény, azaz 10,4%! A szamoknak 6nmagukban

1. tabla

Fogolydilemma kifizetési matrixa és Nash-egyensulya
a CSP és CFP kozo6tt negativ kapcsolatot feltételezve

nem felel6s a véllalat

felel6s a véllalat
10,4-10,4
12-8,7

felelés a vallalat
nem felel6s a véllalat

Forras: sajat szerkesztés

2. tabla

Fogolydilemma kifizetési métrixa és Nash-egyensulya
a CSP és CFP kozott pozitiv kapcsolatot feltételezve

nem felel6s a véllalat

felelés a vallalat
13,9-13,9
12-15,8

felelés a vallalat
nem felel6s a vallalat

Forras: sajat szerkesztés

tul nagy jelent6sége nincsen, csupan az egyszeribb
nyomon kévetést szolgdljak, a végs6é eredményen nem
valtoztatnak. Ugyanis minden esetben ateljesitmények
kozotti kilénbség irdnya a fontos, vagyis hogy a piac-
hoz képest magasabb vagy alacsonyabb a felel6s val-
latok megtérilése. igy a hagyomanyos vallalatok %-os
teljesitményét jeldlhetnénk x-szel is, a felelés vallala-
toké ekkor x-3,3 lenne. Tegyik fel, hogy a vallalati ve-
zet6k olvastak a fenti szakirodalmat, ekkor feltételezve
a fenti adatokat felirhatjak e fogolydilemma kifizetési
matrixat és Nash-egyensulyat (1. tabla)!

Ha feltételezziik, hogy a CSP és CFP kdzbtt pozitiv
a kapcsolat, vagyis a felels vallalatok jobban teljesi-
tenek, ahogy egyes vallalattipusok, példaul névekvé
vallalatok esetében Brammer et al. (2009) és Artiach et
al. (2010) is leirtdk, akkor a kifizetési matrix is valtozik
a Nash-egyensullyal egyutt. Vegyik a Brammer altal
feltart alacsonyabb pozitiv kapcsolatot, a 3,8%-ot, mi-
kbézben a piaci megtériilés maradjon 12%. Most is igaz,
hogy alapvet6en a kapcsolat iranya a meghatarozo a ki-
fizetési matrixban, barmilyen mas szamot helyettesitve
ugyanazt a végs6 egyensulyt fogjuk kapni, igy jelélhet-
nénk ismét x-szel és x+3,8-del a kifizetéseket. Feltételez-
zuk tovabba, hogy tobb CSR-es vallalat esetében a piac
mar nem értékeli olyan nagyra a felel6sségvallalast, az
altalanosan elfogadotta valik, igy az abnormalis hozam
ekkor csak 1,9%-kal magasabb, a hangsuly ezuttal is
a pozitivumon, vagyis a névekményen van, nem a konk-
rét értéken. A fogolydilemma kifizetési matrixa és Nash-
egyensulya ekkor a kovetkez6képp alakul (2. tabla).

A két Nash-egyensuly lathatdan eltér, az els6 esetben
a ,nem felel6s - nem felel6s”, amig a masodik esetben
a ,felel6s - felel6s” magatartds mutatkozik célszer(inek.
Vagyis a CSP és CFP kozotti kapcsolat alapvetéen be-
folyasolja azt, hogy a CSR milyen
iranyba fejl6dik. Azon vallalatok-
nal, amelyeknél a két teljesitmény
kozott pozitiv lehet a kapcsolat,
példaul a nagyvallalatok vagy
a novekvd vallalatok esetében,
meg kell jelennie a felel§sségvalla-
lasnak, amig a hosszu tavon inkabb
hatranyt szenvedd vallalatoknak,
tipikusan kis- és kdzépvallalatok-
nak komolyan meg kell fontolniuk,
hogy egyaltalan érdemes-e elgon-
dolniuk felel6s akciok tervezésén.
Természetesen ez egy igen egy-
szer(i jatékelméleti példa, amelyet
a késbBbbiekben célszerl mélyiteni,
jelen esetben azonban j6I mutatja
a CSR jovgjével kapcsolatos alap-
vet§ problémat.

8,7-12
12-12

15,8-12
12-12
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A MARKETING SZAMARA
FONTOS KOVETKEZTETESEK

A marketingszakma szaméara a CSP és CFP ko6zotti
kapcsolatot vizsgalé cikkek kovetkeztetései, illetve
az azok alapjan felirt fogolydilemma eredményei tobb
okbél is fontosak. Egyrészt agy tlnik, hogy gyak-
ran elég, ha a vallalatok bizonyos tevékenységeket
kertlnek, nem kell hatalmas 6sszegeket szocidlis
akcidkba 6Inilk, hisz a piac a listardl val6 lekerulést
a tobbi eseményhez képest jobban binteti. Mindez
pedig azt jelenti, hogy a CSR-nek csak bizonyos ré-
szei, mégpedig a kevéshbé koltséges akcidi maradnak
fenn, és kevéshé valbszinli, hogy a vallatok a mély
felel6sségvallalas iranyaba mozdulnak el. Ugyanis
ajé szocilis teljesitmény nem minden esetben jo-
vedelmez6. Ebbél pedig az kévetkezik, hogy a fe-
lel6sség inkdbb a marketingkommunikaciéban fog
megjelenni, mintsem valddi valtozasok forméajaban.
A cél a felel6s PR-riportok, reklamok, kisebb akci-
Ok készitése lesz, vagyis a vallalat figyelme a gyak-
ran greenwashing jellegd kommunikéaciora terel6dik
a CSR kapcsan.

Masrészt viszont a nodvekvd vallalatok (amelyek
egy része Ujonnan listara felkeriil6) és a nagyvallala-
tok szamara el6nydsek lehetnek a CSR-akcidk. Ezen
vallalatoknal egy mélyebb CSR jelenhet meg. Tehat
a piramis csucsa felé indulhatunk el, a CSR straté-
giai elemmé, vallalati DNS-sé véalhat. Ekkor mar az
arculattervezéstdl kezdve a 4P-n at a legutols6 mar-
ketingprogram megvalésitasaig minden terlleten be
kell épiteni a felel6sséget Ugy, hogy az hosszu tavon
valéban profitabilis legyen, tehat egy sokkal nagyobb
kihivas var a marketingesekre.

Osszegezve elmondhatd, hogy a marketing terii-
letén amugy is megfigyelt polarizaci6 a CSR eseté-
ben is megjelenik. A vallalatok feltehetéen nagyobb
része olcsébb, inkdbb kommunikaciés CSR-elemeket
fog haszndlni, amig masik részik a felel6sségvallalas
mélyebb és gyakran kdltségesebb tevékenységeit sa-
jatitja el.
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CSR - WHERE CAN THE CONCEPT DEVELOP?

Beside marketing many other disciplines deal with
CSR, i.e. corporate social responsibility. The papers
about the relation between corporate social perform-
ance (CSP) and corporate financial performance (CFP)
become more popular in our days. There is also a dis-
pute if this correlation is positive or negative or there
is no correlation. This paper investigates with a litera-
ture review, how the correlation between CSP and CFP
could influence the marketing function in the future. My
results indicate that marketing should rise to two chal-
lenges. It should manage CSR as communication tool
and also as corporate DNA.

Petra Putzer
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,judom milyen voltal holnap!”
21. Orszagos Marketing Konferencia

A vigécektél a virtualis valésagig, a go jaték iskolajatol a stratégiai élet- és vallalatvezetési megoldasokig,
a foldrajzi adottsagoktél a megvaltozott fogyasztoi kozénségig terjedtek az idei Orszagos Marketing Konferencia
el6adasainak témai.

Mar a nyitdel6adasok is a megszokottdl eltéré témakrol szoltak. Posta Jozsef, a BKF docense konkrét szamok-
kal igazolta, hogy ,JO helyen élink!”. Magyarorszag j0 adottsagokkal rendelkez6 hely, amelyre biiszkék lehetiink.
Dr. Szvetelszky Zsuzsanna szocialpszicholégus pedig a pletyka erejérdl, tarsadalmi és cégvezetdi hasznossagérol
beszélt. A nagy érdekldést kelt§ el6adasok utan a szekciok csak tovabb fokoztédk a j6 hangulatot. Az Ujszer( té-
mak, a digitalis és online vilag el6térbe kerlilése a fiatalok vita- és kérdez6 kedvét is felkeltette.

A ,Uj iranyzatok ideje NEWS - The New Wave Times” szekciérdl a Kreativ Online a kdvetkezd dsszefoglal6t
jelentette meg: A rendkivil massziv sziinetmentes kettd és fél 6ra kapasbol k6zonségmozgatdés demonstracioval in-
dult. Varga Istvan, a Manta Marketing Ugyvezet6je, jov6kutaté arra kérte a kbzénséget, hogy irjanak neki egy e-mailt,
most azonnal, majd felolvasta a neveket, akik teljesitették a feladatot. 16-an kévették az utasitast. Varga elmondasa
szerint ez is bizonyitja a fejlédést, mert tavaly ugyanezen ajatékon csak nyolc ember tudott részt venni, vagyis egy
év alatt megduplazédott az okostelefonok szama. A gyorsuld vildgot demonstralé villamakcié utan Gjabb sarkos
megallapitas szegezte a székekbe a megszeppent kdzonséget: Varga szerint a marketingesek lemaradtak, csak az
a kérdés, beismerik-e. De ez csak a kezdet volt, leirhatatlan sebességgel és intenzitassaljottek az Gjabb megallapi-
tasok: a push marketing nem fog m(ikddni, a kuponos vasérlas vissza fog esni, az esemény- és éilménymarketing fel
fog torni, az Uj marketinges generacié mar nem fog oriasplakatra kolteni stb. Varga Istvan a szekcio nyitéel6adasa
végeén feltette a kérdést, hogy a résztvevék latjak-e mar merre haladunk, "Nem az a kérdés, hogy erre-e, hanem
hogy tiis jottok-e vagy lemaradtok" - zarta gondolatait Varga Istvan.

Az Alomfejtés - Innovécio szekcid tematikaja az alomfejtés koril forgott: a szekcidvezeté Siska Matyas, a Merlin -
the lifestyle communicaton agency értékesitési vezet6je arra a feladatra vallalkozott, hogy jeles szakért6k segitsé-
gével megfejtsék a kdzelmult és ajelen torténéseit, amelyek a ma marketingesét édes alomba ringatjak, vagy netan
réméalmokat okoznak nekik.

A nagyon valtozatos, sokszind, a legkulonfélébb témakat atfogd de mégis egységes gondolatkdrre épiild
el6adasok mind azt igazoltdk, hogy a helyzet, a gyarté és a fogyaszt6 viszonya alapvetéen megvaltozott. Mindezek
legfébb jellemzéjét Sas Istvan az ,ABC” 1épések fontossagaban jeldlte meg, amely szerint ,,A”, mint adni a fogyasz-
ténak ,B”, mint bevonni a fogyasztét, és ,C”, mint minél pontosabban célozni és célcsoportot meghatérozni.

Idén a sportagazat két ismert szereplGje is megjelent a konferencian, igy Kassai Viktor a biréi viselkedés marke-
tingjérdl, amig Katus Attila a mindennapos testmozgas lényegébe avatta be a szakembereket.

A hasznos el6adasok és szakmai beszélgetések mellett a résztvevok este - a Gémklub jovoltabdl - jatékkal,
tombolaval, és egy kis tanccal "mulattak" az id6ét a finom borok és ajo ételek mellett.

Az idei konferencidhoz a kozosségi médiumok haszndlata és a hagyomanyos hirdetések mellett ambient
kampany is kapcsolodott a Merlin - the lifestyle communication agency készitésében. Tovabbi részletek és képek
a www.marketingkonferencia.hu oldalon.


http://www.marketingkonferencia.hu

A cikkben ismertetett koltségra-
cionalizalasi moédszer alapvet6-
en értéklancelemzésre épil. Egy
kereskedelmi véllalat beszer-
zési, készletezési, értékesitési
folyamatahoz kapcsolédo Un.
cost driverek azonositasaval,
illetve a kompetenciamatrixok
értékelésével vélik elemezhe-
tévé, modellezhet6vé az aru-
forgalmi folyamat. Az egyes
munkakorokhoz tartozo fajlagos
munkaer8kapacitas-lekotés

az FTE (Full Time Equivalent)
aranyszamokkal kerul értéke-
lésre.

Kulcsszavak:
értéklanc,
kereskedelem,
FTE-aranyszamok
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Kozak Tamas

Funkcionalis
értéklanctervezeés egy
kereskedelmi vallalat
peldajan keresztil

A funkciondlis értéklanctervezés alapgondolata: a tevékenység-koz-
pontu gazdalkodas fokozottabb érvényesitése. Annal a cégnél, ahol ezt
a moédszert alkalmazzak, ott els6sorban a magasabb hozzaadott érté-
kd tevékenységek (funkcidk) jelentik a tervezés, a gazdalkodéas, valamint
az érdekeltség alapjat. A hagyomanyos er6forras-, kompetenciaalapu
szervezeti atvilagitdsokban gyakran rejtve marad a vallalati tevékenysé-
gek koltségviseld, értékteremt6 képességeinek szambavétele, raciona-
lizdlasa. A kdvetkez6kben egy olyan mdédszer f6bb Iépéseit ismertetem,
amelyben az el6bbi hianyossagok jobban kikiiszobélhetéek, illetve az
értéklancelemzéssel a legérzékenyebb koltségvisel§ szervezetek, folya-
matok is hatékonyabban felfedhet6k. Mindezek alapjan a vallalati érték-
lanc tervezésekor a kovetkez6 lépések megtétele szikséges:

1 A funkciék meghatarozasa;

A kompetenciak tisztazasa;

A funkciok és a szervezetek 6sszekapcsolasa;

A funkciok és funkcibhordoz6k egymashoz illesztése;
Tevékenységkoltségek szambavétele;

A funkcidk és funkciokdltségek norméazasa.

o gk wWN

A FUNKCIOK MEGHATAROZASA

Az els6 |épés a tevékenységek rendszerezése. A feladatok szambavé-
telét és kapcsolataik feltarasat funkcidelemzéssel valGsithatjuk meg.
Els6 Iépésben fontos megkllonbdztetni azokat a feladatokat, ame-
lyek az alaptevékenység végzését szolgaljak, illetve azokat, amelyek
un. tamogatd tevékenységek. El6bbiekbe tartoznak példaul az aru-
forgalmi tevékenység f6bb elemei, igy a beszerzés, készletezés, ér-
tékesités. A tamogato tevékenységek koézé soroljuk azokat a kevéshé
szakmaspecifikus tevékenységeket, amelyek alapvetéen support, back
office jellegl szolgaltatasokat jelentenek, igy példaul az informatika,
a pénzigy, a szamlazas.

A KOMPETENCIAK TISZTAZASA
A kompetenciaviszonyok feltérképezése a mikodbéképesség szempont-

jabdl, valamint az egyes szervezeti egységek eltér§ munkamegosztaséa-
boél addddan is elkertlhetetlen. igy a realizalashoz szikséges naturalis



1 tabla

Kompetenciaméatrix - példa

Szervezet

Folyamat munkatars 1 munkatars 2. vezet§ 1 vezetd 2.
Beszerzés
Ajanlatok vizsgalata javasol ellendriz
SzerzGdéskotés végrehajt ellendriz
Megrendelés kozrem(kodik végrehajt ellendriz
Banki utalas dont ellendriz
Készletezés
Beszallitas javasol dont ellendriz
Készletszint végrehajt ellendriz
Kiszallitas kozremkddik végrehajt ellenériz
Ertékesités
Ajanlatok elkildése javasol kdzrem(kodik ellendriz
Szerz&déskotés kdzrem(kodik végrehajt dont ellen6riz
Vevdfizetés ellendriz

Forras: sajat szerkesztés

raforditassziikségiet és az ebbdl szarmaztathaté koltség-
igény a kompetenciak altal is meghatarozottnak tekint-
het6. A legaltalanosabb kompetenciameghatarozasok
az aldbbiak:

e dont (D);

* javasol (J);

e kozrem(ikodik (K);

 végrehajt (V);

« ellenériz (E).

A miikodtetés, valamint a koltségtervezés és -gaz-
dalkodas szempontjabdl a kompetenciak eltér§ meg-
itélése szikséges attdl figgben, hogy milyen vezetdi
szinthez tartoznak, és milyen mérték(i kotelezettség-
véllalassal jarnak. Egy kereskedelmi vallalat esetében
példaul a beszerzéshez kapcsoléddan rendkivil nagy
Uzleti és pénziugyi kockazatot jelent a kompetencia-
matrix helytelen megallapitdsa, a kontrolifolyamatok

hianya vagy hianyossagai.

A FUNKCIOK ES A SZERVEZETEK
OSSZEKAPCSOLASA

A tarsaséag értéklancsémajat alapul véve megtervezzik
a funkcio- és szervezetiegység-matrix konkrét tablaza-
tait. Fontos, hogy a tablazat teljes korlien tartalmazza
a tarsasag szervezeti egységeit osztalyszinttel beza-
rélag. A funkcié- és szervezetiegység-illesztést vala-
mennyi tevékenységre (féfunkciéra) el kell végezni.

A funkci6- és a szervezeti matrix tartalommal val6
kitoltésekor kiemelt figyelmet kell forditani a jelen-

t6sebb er6forrds-felhasznaladst igényl6 feladatokra
és kompetencidkra. A tablazatok kitoltésében a tar-
sasdg szakembereinek kdzremilkodése szikséges,
ugyanakkor a kompetenciaméatrix 6sszehangolasa
vezet6i szinten kell, hogy tdrténjen. A kitdltésnél és
jovahagyasnal célszer( felhasznalni a funkcidelemzés
eredményeit és tapasztalatait, valamint a tarsasag
Szervezeti és M(ikddési Szabalyzatat és a kompeten-
ciaviszonyokat leir6 dokumentumokat.

Ahhoz, hogy a méatrix tartalommal val6 megtoltése
a gazdéalkodéas valés folyamataihoz illeszkedjen, el6-
zetesen az aldbbi kérdéseket célszerli megvizsgalni.

A tevékenység részletezettsége

A tevékenységek részfolyamatokra bontasat célszerl

f6-, mellék- és részfunkciok mélységig megtenni. Ez

szikséges ahhoz, hogy az egyes szervezeti egységek

kozo6tt a feladatmegosztas, valamint a sziikséges er6-

forras- és koltségigény meghatarozhaté legyen. Erre

példa lehet példaul a beszerzés - élelmiszer-arucso-

port - italok aldbontashoz hasonlé csoportositasok

elvégzése. A cél elérése érdekében meg kell talal-

ni a tevékenységrészletezettség megfeleld szintjét.

A megfelel6 funkcidszintnek ugyanis alkalmasnak kell

lennie példaul:

» atevékenységek tervezésére;

» a tevékenység ellatdsahoz sziikséges er6forrasok
szambavételére;

» az indokolhato koltségek tervezésére;

* a teljesitmények és koltségek egymashoz rendelé-
sére és figyelésére;
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2. tabla

Atlagos megrendelés él6munkaigénye (FTE)

Szervezet

Folyamat munkatars 1 munkatars 2. vezet§ 1 vezet6 2.
Beszerzés
Ajanlatok vizsgalata 0,02 0,05
SzerzGdéskotés 0,01 0,05
Megrendelés 0,03 0,01 0,05
Banki utalas 0,01 0,05
Készletezés
Beszallitas 0,02 0,05 0,05
Készletszint 0,01 0,01 0,05
Kiszallitas 0,03 0,04 0,05
Ertékesités
Ajanlatok elkildése 0,02 0,03 0,05
SzerzGdéskotés 0,03 0,01 0,05 0,05
Vevdfizetés 0,05

Forras: sajat szerkesztés

¢ a szamviteli torvény elGirasainak betartasara;

¢ a koltséghelyi és kdltségnem szerinti bontas illesz-
tésére;

* a koltséggazdalkodas megalapozasara, ezen beldl
a normazasra, €s az elemzés lehet6ségeinek meg-
teremtésére;

¢ a vezetbi informéacios rendszer alapadatainak meg-
hatarozéséra.

Az 1. tabla az aruforgalmi folyamatokhoz tartozé ,kom-
petenciaportf6lio” egy lehetséges felosztasat mutatja be.

A funkciok fontossag szerinti kategorizalasa

A tevékenységek attekintése soran természetszerileg
felmeril a fontossagi szempontok érvényesitésének
lehet6sége. Ennek oka egyrészt a tevékenységek je-
lent6s szaméaban, masrészt az egyes funkcidk kozotti
tényleges preferenciakuléonbségekben fogalmazhat6
meg. Lehetéség van példaul atevékenységek katego-
rizadlasara, erre példa a tevékenységek alabbi szem-
pontok szerinti mindsitése:

« fontossag;

e éves szintl gyakorisag;

« er6forras-, illetve kdltségigény;

* normazhat6séag stb.

A kategorizéalas célja, hogy atdébb szempontl miné-
sité rendszer segitségével kiilbnb6z8 tevékenység-
csoportok alakuljanak ki. El6nye, hogy kiildnbséget
lehet tenni az egyes tevékenységek jelent6ségét
illetéen.
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A kompetenciak szerinti er6forrasok és koltségek
meghatarozasa funkcionként

példa szerinti

A tevékenységek szambavétele és a fent emlitett
kompetencidk hozzarendelése utan

tobb mabdszer is alkalmazhatd, pl.:

A legegyszeribb megoldas, hogy valamennyi funk-
cio és kompetencia attekintése utan altalanosan
hasznalhaté aranyszamok kerilnek kialakitasra,
amelyeket ezutan minden funkciéra egyforman kell
értelmezni. Példaul gyakorlati tapasztalatok alapjan
an. FTE (Full Time Equivalent) aranyszadmok illesz-
tése lehetséges, ez alapjan képet kaphatunk arrdl,
hogy egyes miveletek milyen mértéki teljes mun-
kaid6re szamolt fajlagos munkaer6kapacitas-leko-
tést igényelnek. A 2. tabldban, egy egyszerisitett
példaban egy kereskedelmi vallalat tipikus megren-
delési folyamatahoz kapcsolodé aruforgalmi kolt-
ségeit szamszer(isitem, illetve mutatom ki tovabbi
elemezhetdség céljabol.

Differencialtabb megkoézelitésre ad médot a cso-
portképzés. Ennek soran a kompetenciak er6for-
ras- és koltségfelhasznalasat becsilve néhany
funkciécsoport alakithaté ki. Ezekben az egyes
kompetencidk aranyszamai eltér6 értékekkel jel-
lemezheték. Ez a megoldas pontosabb felosztast
tesz lehetdvé.

Megoldast jelenthet tovabbéa atevékenységek egye-
di attekintése és az aranyszamok konkrét funkciok-
hoz illesztése. Ennek soran az aranyszamok meg-
allapitasa jelent6s munkabefektetést igényel, amely
a pontossag novelésében nem feltétlendl téril meg.



A FUNKCIOK ES A FUNKCIOHORDOZOK
EGYMASHOZ ILLESZTESE

A funkcionalis koltséggazdalkodas soran a tevékeny-
ségkoltségeket csakis a realizalashoz sziikséges fel-
tételek szdmbavételét kdvetben van mod megalla-
pitani. A tevékenységkdltségek ugyanis kdzvetlendl
nem adhatok meg. A megoldast a funkcidk és funk-
ciohordoz6k egymashoz rendelése jelenti.
Funkciéhordozdknak nevezzik a feladat realizla-
séhoz szikséges feltételeket, amelyek példaul egy ke-
reskedelmi vallalatnél célszerlek lehetnek, igy példaul:

e gépi erbforras (személygépkocsi, tehergépkocsi
km-igénye stb.) - &ltaldban naturaliaban tdrténik
a szambavétel;

» vegyes er6forrasok (anyagi jellegli forrasok, postai
szolgaltatés, telefon-, faxigény, kikildetés, hirdetés,
reklam, alvallalkozoi teljesitések, étkezési hozzaja-
rulas, oktatas, tovabbképzés, szakkdnyvek stb.) -
altalaban értékbeni szambavétel jellemzé;

* humén eréforrasok (vezet6k, beszerzésiranyitas, f6-
munkatérs, munkatars kategoéridk, ugyviteli munka-
tarsak, fizikai 4lloméany stb.) - altalaban naturdliaban
torténik a szdmbavétel.

A funkciéhordozék szambavétele kozvetett mo-
don teszi lehet6vé a koltségek meghatarozasat és
a koitségnem szerinti bontds megvaldsitdsat. A cso-
portositast az er6forrasok eltéré jellegén tal azok
mozgastere is befolyasolja. A gépi er6forrasok az
egység szintjén ugyanis tobbnyire merev korlattal ren-
delkeznek, és altalaban nehezen bévitheték. Nem agy
az egyéb er6forrasok, amelyek igazabol a pénziigyi
lehetéségek fliggvényében a kinalati piacon barmikor
beszerezhet6k. Egy kereskedelmi vallalatnal, amely
jellemzéen él6munka-igényes, értéklanc-optimaliza-
lassal a huméan er6forras felhasznalasaban jelentés
hatékonysagjavulas érhetd el. Az er6forrasigény tevé-
kenységegységre kerll megallapitasra, igy valojaban
az egyseégnyi feladat ellatasdhoz sziukséges naturalidk
kerulnek konkretizalasra. Az éves szintl értékek kiala-
kitasara - atevékenység jellemzdéjétél figgben - alta-
laban az alabbi két mutat6 kinalkozik:

» a tevékenységegységre jutdé norma és az éves

feladathanyad-mutaté;
 gyakorisag.

A vizsgalat soran célszerli szervezetiegység-mélysé-

gig elvégezni

» atevékenységek szambavételét;

- a feladatokhoz szikséges er6forrasok meg-
hatarozasat;

e az éves szintl koltségigény megadasat.

A funkcié-funkciéhordoz6 métrix kitdltésekor a nor-
mazéasi nehézségek és a tevékenységek jelentds sza-
ma 4ltaldban gondot jelent. A megoldésra széba johe-
t6 megoldasok kozul néhany:
* A tevékenység elldtdsdhoz szikséges er6forrdsok
becslése: ekkor a funkcié teljesitéséhez felhasznalt
human, gépi és egyéb er6forrasok csoportra jellem-
z6 3 mutatészdmot kell megadni, amelyek szakmai
becsléssel allapithatok meg.
A tevékenység ellatdsdhoz szikséges erdforrasok
O0sszevont becslése: ekkor a tevékenységet
a szakért6i csoport egyetlen értékadattal jellemzi.
E megoldas akkor javasolt, ha az el6z6 id6szakok
adatai megfelel6en orientaltak, vagy ha a szak-
ért6i csoport becslése elfogadhat6. A megoldas
elénye, hogy valamennyi tevékenység normazas-
ra kertl. Amikor a rendszer belizemelésre kerdl,
akkor van mod a becsilt adatok tovabbi ponto-
sitdséara.

« A szervezeti egységhez tartoz6 tevékenységek
er6forrasbecslése: ekkor szervezeti egységenként
kertlnek attekintésre az ellatdsra vard funkciok.
E megoldas elénye, hogy a tevékenységeket
mindjart a szervezeti egységhez, illetve koéltség-
helyhez rendezetten van mdéd figyelembe venni.
llyenkor az egyes tevékenységek egymashoz vi-
szonyitott eréforrdsigénye is fokozottan el6térbe
kerill. Ezek az adottsagok a becslést megkdnnyi-
tik. A becsiult értékek korrekcioja ekkor is a be-
lizemelés utdn lehetséges.

» Aranyositdssal megédllapitott er6forrdsbecslés:
ekkor az egyes tevékenységek kozotti eréforras-
felhnasznélas-aranyok feltarasa folyik. E modszert
ott lehet sikeresen felhasznalni, ahol az anyagjel-
legli felhasznalas nem foglal el jelent6s szerepet
(pl. kereskedelmi és iranyitasi terlet).

TEVEKENYSEGKOLTSEGEK SZAMBAVETELE

Miutdn a funkcio-funkciéhordozd matrix kitoltésre
kerllt a kitermelt tételek human és gépi er6forrasok
sziikséglete naturdlidkban, az egyéb er6forrasok
adatai értékben ismertek. A tevékenységkoltségek
meghatarozasdhoz ekkor méar csak a huméan és gépi
er6forrasok értékadatai hianyoznak. A feladat tehat:
a feltintetett naturalidk és a fajlagos koltségek egy-
méshoz illesztése. Ezt kbvet6en mar csak az éves fel-
hasznalas értékeit kell meghatarozni. Az aruforgalom-
hoz tartozé fajlagos - egy atlagos megrendeléshez
tartoz6é élémunkakdltségek FTE-alapu kimutatasat
a 3. tdbla tartalmazza.

A legjellemz6bb eszkéztipust koéltség e példaban
a gépjarmlivek igénybevételéhez kapcsolédik. Az egy
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3. tabla

Egy atlagos megrendelés személykéltség-kihatdsa (ezer forintban)

Folyamat munkatars 1 munkatars 2. vezet§ 1 vezet6 2.
Beszerzés
Ajanlatok vizsgalata 60 250
Szerz8déskotés 50 300
Megrendelés 90 30 250
Banki utalas 30 250
Készletezés
Beszallitas 60 150 250
Készletszint 30 50 300
Kiszallitas 90 120 250
Ertékesités
Ajanlatok elkiildése 60 90 250
Szerz8déskotés 90 30 250 300
Vevdfizetés 150

Atlagos megrendelés eszkdzlekétése - példa

Gépkocsikapacitas Aruftonna/km
Beszerzés 100
Készletezés 50
Ertékesités 200

Adminisztrativ koltségfelosztas FTE-alapon

FTE FTE-

Beszerzés (FTE) 0,28
Készletezés (FTE) 0,31
Ertékesités (FTE) 0,29
Osszesen 0,88
Eves megrendelésszam

Egy megrendelésre jutd

adminisztrativ koltség 200

(ezer Ft)

Forras: sajat szerkesztés

megrendelésre jutdé éves szintl adminisztrativ kolt-
ségb6l szamolt, FTE-alapon felosztott Un. overhead
tipusa koltség aruforgalmi folyamatonként kertl kimu-
tatasra.

A FUNKCIOK ES FUNKCIOKOLTSEGEK
NORMAZASA ES OSSZESITESE

A funkciondlis koltséggazdalkodas megvalésitasanal
az eddigiekben részletezettek szerint a tevékenységek
normazasa soran a kiemelt feladatokra helyez8dott a
hangsuly. Ugyanakkor a rendszert alkalmassa kell ten-
ni a szervezeti egységek szintjén megvaldsithato terve-
zésre is. igy minden szervezeti egységre meg kell adni
a gazdalkodashoz szikséges jellemz6ket, mint pl.:
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Fajlagos koltség

Koltség (ezer F)

8 800

10 500

12 2400
megoszlas Eves kéltség
32% 1591
35% 1761
33% 1648
100% 5000

25

» afunkciok megnevezése;

 afunkcidteljesités mennyiségi és mindségi adatai;

* a realizadlashoz felhasznalhaté er6forrasok normai,
illetve ebbdl adéddan

 ateljesitésre fordithaté koltségek dsszege.

Ekkor az el6z6ekben részletezett funkcié-szervezeti
matrix, valamint a funkcié-funkciéhordoz6é matrix ér-
tékadatokkal kiegészitett 6sszesit6 tablazatai haszno-
sithatdak (4. tabla).

A cikkben levezetett egyszerdsitett példan keresztl
nyomon kovethettik, hogyan lehet egy kereskedelmi
vallalatnal az aruforgalomhoz kapcsolédo un. inkre-
mentdlis koltségeket kimutatni. Mindezek alapjan az
értéklanchoz tartozé alaptevékenység folyamata model-



4 tabla

Atlagos megrendelés koltségkihatasa (ezer forintban)

Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R
(2008), Exploring corporate strategy, 8/e.,
Harlow: FT Prentice Hall

Elémunka Gépkocsi Adminisztrativ Osszesen Mercer, D. (1998). Marketing strategy: the
3 challenge of external environment, Milton
Beszerzes 1310 800 64 2174 Keynes: The Open University Press
Készletezés 1300 500 70 1870
o Kozak Tamas, MBA
Ertékesités 1220 2400 66 3686
Osszesen 3830 3700 200 7730 USING THE VALUE CHAIN

Forras: sajat szerkesztés

lezhet6vé valik, igy tovabbi érzékenységelemzéssel ki-
mutathatjuk, hogy példaul a dontés-el6készitéshez kap-
csolédo atszervezésnek milyen koltségkihatdsa lehet.
Amennyiben atszervezéssel a munkatars 1. munkaja
kivalthatd lenne, ez az egy megrendeléshez kapcsolo-
do6 élémunkakdltséget 480 ezer forinttal, az aruforgalmi
koltségeket kozei 6%-kal cstkkentené.
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Sales Management

TO ANALYZE COSTS

In recent years, the optimization of activities throughout
the value chain has become a major source of cost re-
ductions has become crucial. Value chain disaggrega-
tion of firm’s activities is the precondition of identifica-
tion of cost drivers. The main elements of process are:
1- Disaggregation of firm into activities;
2 - Relative importance of activities to total cost;
3 - Compare costs by activity (benchmark);
4 - |dentify cost drivers;
5 - ldentify linkages;
6 - Identify opportunities for reducing costs.
Increased competition and pressure to create share-
holder value particularly in trade business have resulted
in unprecedented pressure for cost reduction.

Tamés Kozak
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A jelenlegi gazdasagi kérnye-
zetben a kisebb koltségjavulas
is jelent6s versenyel6nyhoz
juttatja a tarsasagokat. A vezet6
vallalkozasok felismerték ezt,
menedzsereik és vezet8ik kulo-
nos figyelmet forditanak

a beszerzésre, amely rendkivul
gyorsan képes pozitivan befo-
lyasolni az eredményt és névelni
a vallalkozas értékét, verseny-
képességét. Célom a beszer-
zési folyamatokban rejlé hibak
és hianyossagok feltarasa egy
olyan agazat vallalkozasainak
korében, amelyek beszerzési
tevékenysége gondos és el6re
megtervezett stratégian alap-
szik, illetve szigoru szabalyok-
hoz kotott. llyen dgazat

a zOldség-gyumadlcs feldolgozd
Adgazat, amelyben az alapanya-
gok gyorsan romlo kertészeti ter-
mékek, és beszerzési menedzs-
mentjik el6re meghatéarozott.

Kulcsszavak:
beszerzés,
folyamat,
feldolgozas,
z6ldség,
gyumolcs
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Villanyi Réka

Z0ldség- és gyumolcs-
feldolgozok beszerzesi
folyamata és menedzsmentje

A beszerzés a gazdalkodd szervezetek input megszerzésére iranyuld te-
vékenységét jelenti a vallalkozas stratégiai céljainak megfelel6 maédon.
Elsddleges célja a beszerzési folyamatok optimalizalasa érdekében azok
szigoru szabalyozésa és a megfeleld stratégia kidolgozasa. Masodlagos
cél a véllalati tevékenységhez sziikséges erdforrasok, adatok és infor-
macioék biztositasa, a vallalati céloknak megfelel6 kils6 forrasok kiala-
kithsa, a beszallitokkal val6 stratégiai partnerkapcsolatok létrehozasa
és fenntartdsa. A beszallitéi tevékenység legmarkansabban a feldolgo-
zéiparban jelenik meg, ezért dontdttem a z6ldség-gyumadlcs feldolgozé
vallalkozasok beszerzési menedzsmentjének vizsgalata, bemutatasa és
fejlesztési lehet8ségeinek feltarasa mellett.

A BESZERZES FELADATA ES SAJATOSSAGAI
ZOLDSEG-GYUMOLCS FELDOLGOZO VALLALKOZASOKNAL

A beszerzésnek az a feladata, hogy a termelés igényeinek megfeleléen
.Készenlétbe helyezze” a felhasznaland6 anyagokat, félkész- és készter-
mékeket és az ezekhez kapcsolddo informacidkat. Tagabb értelemben
a beszerzés a vallalkozas tevékenységének elvégzéséhez sziikséges
valamennyi input megszerzését jelenti a véallalkozas stratégiai céljainak
megfelel6 médon. Prezenszki (2007) szerint a vallalkozasok egyre in-
kabb felismerik a beszerzés stratégiai jelent6ségét, de gyakran kevés
informéacidval rendelkeznek ahhoz, hogy val6ban a véllalati stratégia
szolgéalataba tudjak allitani ezt a funkciot. Emiatt Quinn (1998) szerint
is felértékel6dik a beszerzéshez nélkilozhetetlen informéacidk szerepe.
Ennek megfelel6en a beszerzési vezeték allandé nyomas alatt vannak,
hisz tovabbi eredményeket kell felmutatni, folyamatosan cstkkenteni
kell a beszerzési koltségeket, ugyanakkor névelni a szallitéi kapcsola-
tok értékét. A kétes és hianyos informaciék, a rosszul megtervezett be-
szerzési folyamat, a szerz6déses kapcsolatok hianya miatt a beszerzési
szervezetek nehezen tudnak folyamatosan eredményeket produkalni.
A gazdasagi recesszid0 kovetkeztében olcs6bb termékekre valtanak
a fogyaszték, ndvekszik az arérzékenységik (Rekettye 2009), ami er6siti
a vallalatok, illetve az ellatasi lancok kozotti versenyt. A nehezedd korul-
meények ateljes vallalati mikddés fellilvizsgalatara készteti a gazdalkodé
szervezetek vezetdit, és a beszerzésmenedzsmentnek is adekvat vala-
szokat kell adnia a valtoz6 korilményekhez alkalmazkodva.

A z0dldség-gyumdlcs agazat beszerzési folyamatanak minden 1épé-
sében ismerni kell a termelés forrasigényeit. A beszerzés fontos feladata
a megfelel6 min6ség biztositasa, vagyis hogy a vallalkozas az elfogad-



1. tabla

A feldolgozd vallalkozasok tulajdonsagai

Tevékenység M(ikodési forma Arbevétel (millié Ft) ?g?:zlgqnizggi Beszz(e\;;(réiri]iiiesr)vezet
1 Konzervgyartas kit. > 1000 11-50 nincs
2. Vel6gyartas kft. > 1000 101-200 van
3 Palinkakészités kft. 101-500 <10 nincs
4. SavanyUsagkészitds bt. < 100 <10 nincs

Forras: sajat szerkesztés

haté min6séggel és a szallitassal aranyban allo leg-
alacsonyabb é&ron tudjon vasarolni. Eredményesen
kell targyalni az olyan szallitékkal valé egylittmikddés
érdekében, akik a gazdasagosan megvaldsitott ma-
gas szinvonall teljesitménnyel kolcsdonés el6nyok-
re torekednek (Gritsch 2001). A beszerzés feladata,
hogy stratégiai partnerként kezelje a szAallitét, vagyis
gondoskodjon a partnerek jo hirérél, a kozés érdekek
képviseletérol.

A beszerzés folyamatanak rovid vazlata Yalabik et

al. (2005) szerint:

1 A szervezet sziikségleteinek megismerése és fel-
tardsa, azok pontos leirasa.

A beszerzési terv készitése, stratégia kialakitasa.
3. Szallito(k) kivalasztasa, armeghatarozas.

« A mar meglévl partnerkapcsolat esetén a szal-
lito értékelése a feladat, amelyet a korabbi ta-
pasztalatok alapjan lehet megvalésitani.

« A szallitd kivalasztasarél beszélink, ha nincs
el6zetes tapasztalatunk a potencialis szallitorol.

4. Az aru megrendelése, szerz6déskotés, a rendelés
nyomon kovetése, ellendrzése.

5. A beérkezett aru raktarozasa, min6ségi ellen6rzé-
se, pontos nyilvantartasa.

6. A beszallito(k) értékelése, mindsitése.

n

Az élelmiszer-feldolgoz6 nagyvallalkozasok az alap-
anyagok el6allitasat és a kiegészité tevékenységeket
egyre nagyobb mértékben a vallalkozason kiviili, tulaj-
donilag fuggetlen kis- és kozépvallalkozasok részére
adjak at (outsourcing), amig sajat tevékenységuket
a végtermék el6allitasara koncentraljak. A vevdk és
beszallitok kozott vertikalis egyittmikoédés alakul ki,
létrejon a tobbszintl beszallitéi piramis, amelynek
cslcsan a végtermékeket eldallitd nagyvallalkozasok
allnak, az alsobb szinteken pedig a beszallité kis- és
kozépvallalkozasok helyezkednek el. Kalman (2007)
kutatasai alapjan elmondhat6, hogy a beszalliti pira-
mis az elmult évek soran laposabb lett, mivel az els6
szintd beszallitok szama csokkent az integraciék mi-
att, a tovabbi szintekre azonban egyre tébb cég ke-
ralt, illetve kerilhet fel.

Little & Marandi (2005) szerint a technol6gia és az
informécio fejl6dése, a globalizacid elterjedése meg-
nyitotta a nemzetkdzi piacokat. Ezek el6nye, hogy
a magyar beszallitok az elvarasok teljesitése esetében
kénnyen kijuthatnak a nemzetkdzi piacokra is a mul-
tinacionalis vallalkozasok beszallitéjaként, hatranya
viszont, hogy itthon is meg kell kiizdenitik a kulféldi
versenytarsakkal.

A VIZSGALAT ANYAGA, MODSZERE

Az észak-alfoldi z6ldség-gyuimolcs feldolgozék be-
szerzési tevékenységének részletes megismerését
és kidolgozasat a vallalkozdsok személyes felkere-
sésével tortén6 adatgydjtéssel kezdtem, majd a ka-
pott adatokat, informéaciokat kvantitativ és kvalitativ
modszerekkel értékeltem. A kutatashoz szikséges
adatokat egy altalam készitett kérd6iv segitségével
gydjtottem Ossze. Az adatgydjtés teljes kor( sikerrel
zarult a megcélzott régié zéldség-gylimadlcs feldolgo-
zbira nézve. A kvantitativ értékeléshez tobbféle sta-
tisztikai elemzési mdédszert alkalmaztam. Ezen kivil
készitettem egy folyamatébrat a feldolgoz6 vallalko-
zasok beszerzési tevékenységére. A kovetkeztetések
végleges kialakitasara kvalitativ eszkdzt vettem igény-
be, igy megerssitve és kib6vitve az eredményeimet,
kovetkeztetéseimet, vagy akar lehet6séget adva az
eredmények vitatasara, esetleges moédositasara, javi-
tasara és pontositasara. Jelen cikkemben a mélyinter-
juk soran kapott eredményeket kdzlom a vizsgalt val-
lalkozasok beszerzési folyamatainak lIépéseire épitve.
A kvalitativ kutatashoz alkalmazott mélyinterjuk 2010
tavaszan késziltek. Az interjuk négy kulonb6z6 szem-
pontok alapjan kivalasztott vallalkozas vezet6jével
1,5-2 ¢ra terjedelmlek voltak. A szempontokat az
1. tabla tartalmazza.

A kivalasztott zoldség-gyimdlcs feldolgozé val-
lalkozasok mindegyike Szabolcs-Szatmar-Bereg me-
gyében talalhat6. Az interjualanyok minden esetben
vezet6k voltak: egyik esetben egy 50 éves lgyvezetd
igazgatohelyettes férfi, masik esetben egy hasonlé
korl beszerzési vezet6 n6, a harmadikban és a ne-
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gyedikben pedig egy 42 és egy 45 éves ugyvezet6  mutatja. Ez jol tukrozi a folyamat minden |épését és
férfi adta a sziikséges informéaciokat a mélyinterjihoz.  az ahhoz kapcsol6dé dokumentumokat. A szamozott
A kutatas soran az alabbi kérdések elemzését tliztem  1épések a z6ldség-gyumadlcs feldolgoz6 véllalkozasok

ki célul.

hangsulyos és kritikus tevékenységei. Hangsulyos,

1. Hogyan zajlik a beszerzési folyamat a vizsgalt val- mert ezekre a pontokra forditjak a legtdbb figyelmet,
lalkozasoknal, melyek azok a lépések, amelyek és kritikus, mivel a hibalehet6ségek ezekben a Iépé-
nélkilozheték vagy kiszervezhet6k a folyamatbh6l?  sekben a leggyakoribbak.

2. Milyen szerepet t0lt be a beszerzés a hazai zold- 1 A beszerzési igények meghatarozasa, amely 78%-

ség-gyumdlcs feldolgoz6 vallalkozasok gyakorla- ban az értékesitési oldalon elére kotdtt megrende-

tdban? Iések alapjan torténik. A fennmaradd 22%-ban ad
3. Hol helyezkedik el a beszerzés a vallalati hierarchi- hoc jellegli értékesitéssel kertilnek a piacra.

aban?

4. Milyen a beszallitékkal a kap-
csolat? Hogyan menedzselik
a kapcsolatokat a vallalkoza-
sok? Milyen eszkozoket hasz-
nélnak azok kivalasztaséara és
mindsitésére?

VIZSGALATI EREDMENYEK
ES ERTEKELESUK

Az észak-alféldi régioban 06sz-
szesen 60 vallalkozas foglalkozik
z6ldség-gyumaolcs feldolgozassal.
Szovetkezetek, betéti tarsasagok,
korlatolt felel6sségl tarsasagok
és részvénytarsasagok formaja-
ban konzerv- és fagyasztott ter-
mékek gyartasatdl a palinka- és
lekvarkészitésig minden létez6
tipusa megtalalhaté a feldolgo-
zasnak. Ez annak is kdszdnhe-
t6, hogy a régidban talalhaté az
orszag egyik legnagyobb zdld-
ség-gylimolcs termel§ terilete,
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye.
A mélyinterjukat megel6zve ké-
szitettem egy folyamatabrat,
amely tikrézi a zoldség-gyi-
molcs feldolgoz6 vallalkozasok
beszerzési folyamatanak minden
Iépését, hozzarendelve az egyes
tevékenységekhez készitett do-
kumentaciokat. A folyamatabra
segitséget nydjtott a problémak
felderitésében és a megoldasok
keresésében is.

Zo6ldség-gyumdlcs feldolgozé val-
lalkozasok beszerzési folyamata

Az 1. abra a vizsgalt vallalkozasok
beszerzésmenedzsment-l1épéseit
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1/a. abra

A vizsgalt vallalkozasok beszerzési folyamata



2. A megrendelést koveti az alapanyag-mennyiség

kalkulaci6ja, amely a késztermék -el6allitasahoz
sziikséges. Ehhez az illetékes fels6vezetd (ligyveze-
t6, logisztikai, beszerzési vagy termeltetési vezetd)
meghatédrozza a beszerzés lebonyolitasahoz szik-
séges humaner6forras-szikségletet, vagyis létre-
hozza a csoportot, amelynek résztvevdit kinevezi,
pozicionalja, meghatarozza a beszerzési szervezet
formajat (centralizalt, decentralizalt vagy vegyes).
Alacsony létszamu vallalkozasok esetében a be-
szerzési feladatokat a vezet6 egy emberként latja el.

1/b. abra
A vizsgalt vallalkozasok beszerzési folyamata

3. A beszerzési csoport tagjai meghatarozzak

a feladatokat és felel6sségeket, kialakitjak a be-
szerzési stratégiat, amelyben a beszallitokkal
szemben tamasztott termékmindéségre, szalli-
tasi id6re, gyakorisagra, szallitadst kiséré szol-
galtatasokra, arra vonatkozé kovetelményeket
irAsba foglaljak. irasban rogzitik a beszallitok
mindsitési, értékelési modszerét is. Megtervezik

a stratégiai kapcsolat kiépitését beszallitoik egy

részével, mas részével pedig egyedi megéallapo-

dasokat kotnek.

4. A kovetkez6kben a beszerzési
csoport (vagy az egyetlen ve-
zet6, aki a feladatokat elvégzi)
attekinti a meglév6é beszallitoi
adatbazist, felveszi a kapcso-
latot a beszallitokkal, egyez-
teti az aiapanyagigényeket és
esetenként a termesztés tech-
nolégiai feltételeit. Az informa-
ciok alapjan hatarozzdk meg
a rendelkezésre all6 potencia-
lis beszallitékat. Ez alapjan fel-
merll a kérdés, miszerint szik-
ség van-e Ujabb beszallitokra.
Ha nem, akkor a csoport ezzel
a feladattal megbizott tagja ki-
valasztja a vallalkozas igénye-
inek és feltételeinek megfelel6
beszallitokat, és szerz6dést
kot velik. Ha tovabbi beszalli-
tokra van szikség, akkor ajan-
latkérés kezd6dik a még sza-
mitasba jov6 partnerektél.

5. Ha az ajanlatok beérkeztek,
a csoporttagok atnézik, azokat
Osszevetik a beszallitok kiva-
lasztasi kritériumaira vonat-
koz6 kovetelményekkel (ter-
mékminbségre, szallitasi id6-
re, gyakorisagra, szallitast ki-
sér@ szolgaltatasokra, arra) is.
Ha megfelelt mind a két elva-
rasnak, megtoérténik a szerzé-
déskotés. Amennyiben még
szikséges tovabbi beszallitd,
visszatérink az ajanlatkérési
fazishoz. Beszéllitdskor a be-
szerzési stratégiaban megha-
tarozott szempontok alapjan
torténik az alapanyag mingsi-
tése. Az eredményeket jegyz6-
kényvbe veszik, amelyek alap-
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jan meghozzak a dontést arra vonatkozolag, meny-
nyi részét lehet atvenni az arunak.

6. A beszallitokat a mindsitési jegyz6kdnyvek alapjan
a beszerzési stratégiaban megfogalmazott maod-
szerrel értékelik, illetve ellen6rzik a szerzédéses
feltételeknek valé megfelelést, ezaltal déntenek
a tovabbi egyuttm(kodés lehetéségér6l. Ha meg-
felel a beszallitd a tovabbi egyittm(ikodésre, akkor
a kovetkezd évben az el6z8 évi értékelése alapjan
torténik a szerz6déskotés. Itt felmertul a kérdés
a stratégiai partnerkapcsolat kialakitasara is, ame-
lyet a kovetkez6 évben hataroznak meg. Ameny-
nyiben nem felelt meg az elvarasoknak a beszallito,
ugy kikertl a vallalkozas adatbazisabdl, oda visz-
szajutnia csak a folyamat elejétdl, vagyis az ismételt
ajanlatkérési, ajanlatadasi 1épésektdl lehetséges.

A folyamatban résztvev6k nem véletlenil maradtak ki
az 4brabdl és a leirasbdl, ugyanis a tovabbi elemzé-
sek soran lathatd, hogy a 60 feldolgozé vallalkozasbal
csupan 13 esetében talalhaté meg a beszerzés kiilon
szervezeti formaban, vagyis 78%-ban egy vezetd latja
el a folyamatabraban leirt feladatokat. Egyedul az alap-

anyag-mindsitésben vesz részt még egy munkaerd
a minéséglgyi megbizott vagy vezet6 személyében.

,60 feldolgoz6 véllalkozasbol csupén

leirt feladatokat.”

A mélyinterjuk eredményei

A feldolgoz6 vallalkozasok beszerzési stratégiaja és
kapcsolatmenedzsmentje az eredményeim alapjan
tobbfélének mondhato.

Az els6 interjura azért ezt a konzerviizemet valasz-
tottam, mert nagy kapacitassal, ismert markaju vég-
termékkel rendelkezik, és tudni szerettem volna, mi az
oka annak, hogy egy ilyen volument( vallalkozas szer-
vezetében miért nincs kilén beszerzési csoport. Elsé
eset (1. tdbla), amikor a feldolgoz6 kiszervezi a be-
szerzésmenedzsmentet, szerz6déses kapcsolatban
van néhany nagybeszallitéval, amelyek nem csupan
termel6k, hanem azok a logisztikai kézpontok is, ame-
lyek iranyitjak és szervezik a tébbi kistermel6t maguk
koré, és felvasaroljak a még szikséges, szerz6dés-
ben meghatarozott alapanyag-mennyiséget. Ebben
az esetben atermel6 jar a legrosszabbul, ugyanis ala-
csonyabb arat kap az alapanyagért, mintha kbézvetle-
nil a feldolgozoénak értékesitené. A ,kdzvetit6”, vagy-
is a beszallité is haszonnal dolgozik, kilbnként 1-2

64  Kereskedelmi marketing

13 esetében
taldlhaté meg a beszerzés kulon szervezeti formaban,
vagyis 78%-ban egy vezetd latja el a folyamatabraban

forinttal olcs6bb arat kinal atermel6nek, mint amelyet
6 a feldolgozoéval a szerz6désben kialkudott. Ennek
a véallalkozasnak a szervezetében nincs kilén beszer-
zés, csupan koveti a beszerzési-stratégiai célokat,
a szezonalis id6szakban egyuttm(ikédik ezzel a né-
hany beszallitéval. A gyartds megkezdését megeldz6-
en, a szezon elején, majusban kotik meg a feldolgozé
vallalkozdsok a szerz8déseket a beszallitdikkal. Ab-
ban pontosan rogzitik az alapanyag megnevezését,
fajtajat, a min6ségi, mennyiségi kdvetelményeket,
az arat és a szallitsi hatarid6t. Ezt kbvetéen a beszal-
litbnak a maga felel6ssége, honnan és kitdl vaséarolja
fel a szukséges, még hianyz6é alapanyagot. A szer-
z8déskotésnél az egyik legfontosabb tényez6 az ar.
A megrendel8, aki a legtébb esetben egy multinaci-
onalis kereskedd, a hazai és kulféldi piaci viszonyok,
a kin4lat-kereslet és még szamos tényez6 alapjan dik-
talja az arat a feldolgoz6 vallalkozasoknak. Konkrétan
megszabja azt az arat, amelyet a termékért kifizet.
A mindségi kdvetelményeknek is szigordan meg kell
felelnie a beszallitéknak. Amennyiben az alapanyag
egy része nem tesz eleget ennek, a feldolgoz6 ezt
a mennyiséget nem veszi at. Kodzos fejlesztési,
egyuttm(ikodési lehet6ségeket nem keresnek, nem
apoljak a kapcsolatokat egyméassal. A feldolgozé
a szezon végén értékeli és mi-
ndsiti a beszallitét, tobbségik
az 1SO minGségiranyitasi rend-
szerben megkdvetelt pontozasos
maédszerrel. Beszallitéi auditokat
alkalmanként szerveznek, de
ezekre sincs konkrét folyamat-
leirdsuk. Ahogy a beszallitokkal
vald fejlesztési egyuttm(ikddésre, stratégiai partner-
kapcsolatra nem torekszik a konzerviizem, Ggy nem
is szerveznek vevd-szallito taldlkozokat vagy vallalat-
latogatasokat. A vallalkozas vezetje egyetért abban,
hogy szikség lenne a kapcsolatok menedzselésére,
viszont ennek elhanyagolasat a létszamhiannyal ma-
gyarazza. A jov6ben nem terveznek a beszerzés-
menedzsment tertletén valtoztatni. A megkérdezett
vezet6 véleménye, hogy ,a jelenlegi helyzetben tdl
nagy luxus lenne egy beszerzési szervezet létreho-
zasa”, viszont egy-két hozzaért6 szakemberrel szan-
dékukban all a jov6ben a létszamot novelni. Ezzel
a bovitéssel a beszdllitéi kapcsolatok menedzselé-
sét kivanjak er6siteni, illetve az alapanyagnak és be-
széllitojanak min@sitési modszerét és alkalmazasat
javitani. A vezet§ véleménye a termel6k és feldol-
gozobk kiszolgaltatott helyzetével kapcsolatosan az
volt, hogy azért van szikség a kilénb6z6 szervez6-
désekre, mert el kellene indulni azon az aton, hogy
ne a multinaciondlis keresked6k hatarozzak meg az



arakat, ne csak 6k diktaljak a feltételeket, hanem
alulrél, termel6i 6sszefogasokkal is térténjenek kez-
deményezések a feltételek meghatarozasara. Ehhez
viszont magas szintd, allami és uniés tAmogatasokra
lenne sziikség. A termel6k ellenben félnek termeldi
értékesitd szervezetekbe (TESZ) csoportosulni (aho-
va ezek a tdAmogatasok érkeznek), ugyanis nem tud-
jak fizetni a ,tagsdg koltségeit”, amelyet természe-
tesen a befolyd tAmogatasok nem mindig fedeznek.
Afeldolgozok pedig nem tehetnek mast, mint ,engedni
a multinacionalis vallalatok nyomasanak, mivel orul-
nek, ha fizet6képes és megbizhatd piacot, esetleg
hosszu tavu partnerkapcsolatot teremthetnek a fel-
vasarlokkal”.

A méasodik mélyinterjut a régié legnagyobb, harom
telephellyel rendelkez8, vel6gyartd vallalkozasanak
beszerzési vezet6jével készitettem. Ennek a vallalko-
zasnak van az egyik legszervezettebb és legfejlettebb
beszerzési menedzsmentje, illetve a beszerzésre kilon
szabdlyzatot is készitettek. A feldolgozé vallalkozas
egy 1 milliard forint feletti éves arbevételt produkald,
nagy létszamua konzervgyar, amely tobb ezer beszalli-
téval van szerz6déses kapcsolatban, akik tobbségben
csupan termel6k. A vallalkozas komoly, el6re megter-
vezett és megszervezett beszerzési stratégiaval, sajat
beszerzési szervezettel rendelkezik. Ez a szervezet
kombinalt formaban, centralizaltan egy fels6vezet6-
vel, illetve decentralizaltan t6bb kdzépvezetével mu-
kodik. A beszéllitokkal kilonleges és példamutato
a kapcsolatuk. Szamuk 3000-re teheté minden évben,
az egyuttmikoédések lassan 15 évre vezethetdk vissza.
Az interjualany a veluk valé kapcsolatot kollegialisnak
nevezte, szerz6déskotések minden esetben, kis- és
nagymennyiségl beszallitasok esetében is torténnek.
A megkérdezett vezetd véleménye szerint nagyon sok
esetben megtalalhaté az, amikor a feldolgoz6k nem
vagy csak kevés esetben kotnek el6re szerzédést
a beszdllitokkal. Ennek oka az, hogy ,azokban az
években, amikor bdséges termés termett az almabadl,
ezek a feldolgozok bizton szamithattak a kell6 meny-
nyiségld alapanyagra. Ez a termel6nek is kedvezett,
ugyanis nem kototte szerz6déses ar, hanem oda vitte
az arujat, ahol tobbet fizettek érte. Ezzel ellentétben,
amikor hallhatd, hogy megkezdddtek az Ultetvények
kivagasai, és nincs mar talkinalat, nem lehet tudni,
a széls6séges id6jaras milyen meglepetéseket hoz”.
Ebben az esetben senki sem bizhatja a véletlenre az
alapanyag beszerzését, szikségessé valik a beszer-
zési stratégia megtervezése és a beszallitoi kapcsola-
tok szerz6déses megerdsitése. igy ,a feldolgozéknak,
ha életben akarnak maradni, fel kell ismernitik a be-
szerzési stratégia fontossagat, ra kell, hogy jojjenek
a szerz6déses kapcsolatok el6nyeire és azok mene-

dzselésének szikségességére” - tette hozza a meg-
kérdezett vezet6. A beszallitok kivalasztdsanak és
mindsitésének alkalmazott modszerei az alapanyag-
beszerzési szabalyzatban talalhatok. A pontozésos
sulyozas és a rangsorolas a véllalkozas &ltal valasz-
tott két beszallitéi minésitési és kivalasztasi modszer.
Az A, B, C kategoriaba (kivald, j6, elfogadhatd) sorolt
alapanyag beszAallitéitol atveszik a terméket, a D ka-
tegdridsat visszautasitjak. Az alapanyag min6ségére
vonatkoz6 elvarasok maximalisak, a termékek nyo-
mon kovethet8sége tokéletesen kidolgozott, szuré-
probaszer(i ellen6rzéseket és vizsgalatokat végeznek
a termel6knél. A vallalkozas egyittmikodik a beszal-
litokkal a fejlesztésekben, vagyis k6zésen gondolkoz-
nak olyan Uj, piaci elvardsokhoz igazodé stratégian,
ahol mindkét fél nem csupéan a fennmaradast, hanem
a fejlédést is célozza. Uj termékeket kell termeszte-
ni és feldolgozni, vagy béviteni kell a termékpalettat,
mert csak igy tudnak nem csak talpon maradni, de
el6retdrni és felllkerekedni a nehézségeken. Ezt az
egyuttm(ikodést szolgaljak a folyamatos vev-szallitd
taldlkozék és az egyéb kozos rendezvények, évérté-
kel6k. Folyamatos az informaciécsere mindkét oldal-
rél, amelynek célja, hogy a jelenlegi helyzetbdl jobbat
teremthessenek.

A harmadik példaban szerepl6 véllalkozas pa-
linkakészitéssel és kereskedelemmel foglalkozik.
Azért esett rajuk a vélasztasom, mert jelenleg az
Adgazatban a palinkakészit6k érezhetik a legkevésbé
a valsag hatasait, illetve amely napjaink sikeragaza-
tava lett. Itt ismét nincs beszerzési szervezet, a be-
szallitéik szama 30-40 kozotti, és ez a vallalkozas
is j0 kapcsolatot apol a beszallitéival. A beszallité
a legtobb esetben magat a termel6t jelenti, vagyis
azért, mert nincs beszerzési szervezet, nincs Ki-
szervezve a beszerzési tevékenység sem. Ebben
a szervezetben az alacsony alkalmazotti Iétszam
miatt nem lenne lehet6ség kilén beszerzési cso-
port kialakitasara, igy fel sem merilt az ez iranyu
valtoztatas lehet6sége. Beszerzési stratégiajuk még
kialakuléban, folyamatos fejlesztések alatt van.
A beszallitoik altaldban ugyanazok a termel6k, az
alapanyag-beszallitast kdvetéen minden évben ér-
tékelik és mindsitik ket pontozasos sulyozassal és
arangsorolas modszerével. Az adatgyjtésbél kapott
eredmények mindegyikével kapcsolatos véleményik
egyezik az elsd kft. véleményével. Beszallitdikkal
megfelelének tartjak a kapcsolatot, néha vannak
problémak, de véleményik szerint ezek kénnyen ja-
vithatok. A vallalkozasra nem jellemz6 a kapcsolataik
menedzselése, kozos stratégiak vagy fejlesztési le-
het6ségek kidolgozasa. Ennek készénhet6en valla-
latlatogatasokon sem vesznek részt.
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A negyedikként vizsgalt betéti tarsasag savanyu-
sag készitéssel foglalkozik, arbevétele nem éri el a 100
millié forintot, és Osszesen 4 f6 segiti a szezonalis
munkavégzést. A vallalkozas vezet6je egy személyben
latja el a beszerzési feladatokat minden mas egyéb
feladattal egyitt. Ad hoc jellegd alapanyag-vasarla-
sokat bonyolitanak, vagyis egyaltalan nem foglalkoz-
nak beszallitéi szerz6déskotésekkel, arrogzitésekkel,
beszerzési stratégiaval és tervezéssel. Kapcsolataik
jénak mondhatok a beszallitéikkal, koézottik sem-
milyen egyittm(kédés vagy szervez6dés nincsen.
A véletlenre bizzak az alapanyag beszerzését, és érté-
kesitésik is ugyanilyen bizonytalan. A munka szétap-
rézédott, a vele jaré koltségek magasak, az arbevétel
bizonytalan és alacsony. A megkérdezett vezet6 nem
kivan valtoztatni a jelenlegi helyzeten, mivel a sava-
nyusagkészités évek ota haztaji jellegd, és vevdik is
ragaszkodnak ehhez. A késztermék csomagolasa
és értékesitése ugyanott torténik, ahol a savanyitas,
a vevlik pedig évek Ota visszatérd, régi vasarlok.

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A négy tipus szétvalasztasaval ravilagitottam a feldol-
gozok kozotti kulonbségekre és azok problémaira. Ha a
megallapitasaim mind igazak, akkor
csak az a kérdés, hogy ajelen gaz-
dasagi viszonyok kozétt (2010. év)
és a jov6ben mi fog torténni a ter-
melével, ha a feldolgozok egy része
nem ismeri azt fel, hogy mennyire
fontos lenne sokkal aktivabban,
sokkal tudatosabban egy megfele-
16 szintd értékesitési, illetve egy ezt
megel6z8 beszerzési, beszallitéi kapcsolatmenedzselési
tevékenység. A termel8k részben ezek miatt a feldolgo-
z6k miatt kertilnek kiszolgaltatott helyzetbe. Amig nem
kapjak meg a kell6 informéacidkat, és nincsenek tajékoz-
tatva a napi eseményekrél, addig ebben a kiszolgaltatott
és reménytelen helyzetben maradnak. Az Uzleti életben
dont6é szerepet jatszik az ismertség, a kapcsolattartas
és a meglévd kapcsolatok folyamatos apolasa. Sziksé-
ges megbeszélni az elmult évek eredményeit, a rovid és
hosszu tavu elképzeléseket. A talalkozékon érdemes ta-
jékoztatni a beszallitokat arrdl is, milyen alapanyagokra
volt sziikség, amelyek beszerzését mas forrasbdl kellett
biztositani. Javasoljak a beszallitoknak egy olyan lehet6-
ség megfontolasat, miszerint tudnanak-e (j alapanyago-
kat biztositani a jov6ben. A beszallitdk visszajelzésébdl
lehet tudni, hogy 6k is fontosnak tartjak a talalkozokat,
és ismerve a feldolgozok révid és hosszu tava elképze-
|éseit, 6k is el6re tervezhetnek, amivel alkalmazkodni
tudnak az igényekhez és elvarasokhoz.
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A zo6ldség-gyumolcs feldolgozoiparban - ahogy
még szamos mas terlleten - a multinacionalis keres-
kedelmi vallalkozasok diktalnak a feldolgozé vallalko-
zdsoknak, azoknak a vev6k, a konkurencia és az olcs6
importtermékek és végul a feldolgozok a beszallito-
iknak. Kiszolgéltatott helyzetben a legalsé lancszem
marad, vagyis a termel6. Az 6sszehangolt termékpa-
lya csak a kiszolgaltatottsag megszintetésével alakit-
hat6 ki. Ennek elérése pedig tdbb bonyolult és aga-
zati szintl beavatkozast igényel. Ezért is jonnek létre
kulonbdz6 szervez8dések, amelyek a bizalmatlansag
és bizonytalansdg okozta alacsony szammal csak
lassu Utemben alakulnak. Amig ezek a koriilmények
vannak, addig a résztvev6k nem tudnak és nincs le-
het6ségiik a részletekben rejl6 tényezbkkel foglalkoz-
ni. Pedig ilyen részlet a beszerzésmenedzsment is.
A beszerzés teljesitményszintje hatassal van a szerve-
zet mindazon részleteire, ahol a munkafolyamat kdz-
vetlenll nyereségben vagy veszteségben mérhetd.
Ahhoz, hogy ezt a funkciét eredményesen tudjdk m(-
kodtetni, el kell érni a szervezetnek egy eredményes,
vallalati szintl centralizalast, kialakitani a beszallitéik-
kal egy épit6 jellegd kapcsolatot, amelyben mindkét
félnek kozos érdeke az egyuttmiikbédés és a fejl6dés,
fejlesztés lehet6sége.

»A JovBben mi fog torténni a termel6vel, ha a feldolgozdk
egy része nem ismeri azt fel, hogy mennyire fontos lenne
sokkal aktivabban, sokkal tudatosabban egy megfeleld
szint( értékesitési, illetve egy ezt megel6z6 beszerzési,
beszallitéi kapcsolatmenedzselési tevékenység. ”

A veszélyben lévd kisvéllalkozasok szamara a na-
gyok beszerzésmenedzsmentje benchmark példa
lehet. Els6dleges szempont, hogy készitsenek irott
stratégiat a beszerzésr6l minden évben, a szezon
elején. Szervezzék meg el6relathatdan a kapcsolodoé
feladatokat, tudatosan valasszdk meg beszallitoikat,
legyenek komoly elvarasokkal feléjik, rogzitsék alap-
anyag-beszerzési szandékaikat szerzédésben! Sza-
mos példat mutattam arra, hogy ez képes m(ikddni,
és a vallalkozas piacképes, versenyképes lenni. Azok
a feldolgozdék, akik még mindig nem ismerik fel a be-
szerzés jelentéségét, és nem kotnek beszallitdikkal
szerz8dést, nem terveznek el6re egy pontosan meg-
fogalmazott beszerzési stratégiaval, azok a jovében
tovabbi nehézségek elé nézhetnek.

A feldolgozé lzemek talpon maradasat, jovébeli
hatékony mikodését mindenképpen befolyasolja a
kovetkez6 két dolog. Egyrészt, hogy a beszerzést
tegyék a megfelel§ helyére és rangjara. Masrészt az



egyuttgondolkodas, kdézdés munkavégzés, kdzds Kki-
labalds a nehézségekbdl csak ugy valosulhat meg,
ha egy folyamatos és innovativ kapcsolat van a ter-
mel6 és feldolgozé kdzott. A hosszu tavu egyittm-
kédés a beszallitokkal, a beszerzési stratégia magas
szinti menedzselése és alkalmazasa, a beszerzés ki-
emelt szerepének és szervezetben elfoglalt helyének
meghatarozasa mind-mind elengedhetetlen a tartés
piaci jelenléthez.

HIVATKOZASOK

Gritsch M. (2001), Logisztikai stratégia szerepe a vallalati verseny-
képességben: A magyar vallalatok el6tt allo kihivasok és lehetdsé-
gek. Ph.D.-értekezés, Budapest: BKAE

Kalméan J. (2007), Beszallitéi utmutaté. Kézikonyv kis- és kdzepes
véllalkozasok szamara, Budapest: ITDH Magyar Befektetési és Ke-
reskedelemfejlesztési Kht.

Little, E - Marandi, E (2005), Kapcsolati marketing. Budapest:
Akadémia Kiad6

Prezenszki J. (2007), Logisztika Il. 15. kiadas, Budapest: Logisztikai
Fejlesztési Kdzpont

Quinn, F. J. (1998), The Power of Integration, Logistics Management,
London: Distribution Report

Rekettye G. (2009), ,Marketing a recesszi6é id6szakaban”, Mar-
keting & Menedzsment (The Flungarian Journal of Marketing and
Management), XLI111,14-22.

Yalabik, B., Petruzzi, N. C., Chajed, D. (2005), ,An integrated
product returns model with logistics and marketing coordination”,
European Journal of Operational Research, 161 1,162-182

villanyi Réka

PROCUREMENT PROCESS AND MANAGEMENT
AT HORTICULTURAL ENTERPRISES

Inthe present economic environment even the small cost
improvement can give significant competition advantage
for companies. The leading companies have realise this,
their managers and leaders pay special attention to pro-
curement which can have a positive influence really fast
on the result and increase the value and competitiveness
of the enterprise. My aim is to reveal the faults and defi-
ciencies in the procurement process in the scope of the
enterprises of a branch whose procurement activity is
based on careful and premeditated strategy and bound
to strive rules. This branch is the vegetable and fruit
processing branch where the basic materials are fast de-
teriorating horticultural products and their procurement
management is predetermined.

Réka Villanyi
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A cikk célja annak feltarasa, hogy
a kérnyezetbarat termékvédje-
gyezés mint kérnyezeti kommu-
nikacios eszkdz hogyan képes a
kdrnyezetmenedzsment eszkdzeit
kihasznalva mikroszinten meg-
val6sitani a vallalati célok mellett
a makroszint(i kdrnyezetpolitikai
célkitlizéseket is, tovabba hogy

a védjegyezés elméleti gazdasagi
elényei mennyiben jelentkeznek

a hazai rendszerm(ikddés soran.
A cikk alapjat képez6 kutatas
modszertani hatterét az elméleti,
leiré részek esetében szakirodal-
mi elemzések adjak, a hazai rend-
szer gyakorlati vizsgalata pedig
primer adatokon alapul (a hazai
védjegyhasznalati joggal rendel-
kez6 vallalatok korében végzett
mélyinterjds kutatas eredményei).
Mind az elméleti, mind a gyakorla-
ti elemzés eredménye - a kor-
nyezetbarat termékvédjegyezés
,»3win” kapcsolatrendszerének
modellje, a gyakorlati elemzések-
bél levont kdvetkeztetések - (j tu-
domanyos eredménynek szamit.

Kulcsszavak:

koérnyezetbarat termékvédjegyezés
(6kocimkézés), kérnyezet-
gazdasagtan, kdrnyezetmenedzs-
ment, kérnyezeti kommunikacio,
Okomarketing, életciklus-értékelés
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A kOrnyezetbarat termekved-
jegyezes ,,3win” kapcsolat-
rendszere, a hazai rendszer
gazdasagi elemzése mely-
Interjus kutatas alapjan

A KORNYEZETBARAT TERMEKVEDJEGYEZES, A KORNYEZET-
GAZDASAGTAN ES -MENEDZSMENT KOLCSONKAPCSOLATA

A kornyezetbarat termékvédjegyezés olyan kdrnyezeti kommunikaciés
eszkdz, amely lehet6séget teremt a makroszintli kérnyezetpolitikai cé-
lok mikroszinten t6rtén6é megvaldsitasara. Ezt tAmasztja ala az a tény,
hogy a kornyezetbarat termékvédjegyezés gyakorlati megvaldsulasa
a vallalatok szintjéhez ko6tddik - a kérnyezettudatos vallalatm(ikodés
egyik fontos eszkozét képezi, amely kiemelt szerepet t6lt be a vallalati
kérnyezetmenedzsmentben és dkomarketingben  de jelentés szerepet
tolt be a nemzetkdzi és hazai szinti kérnyezetszabdalyozas relevans do-
kumentumaiban, mintegy a célok megvalésitasat szolgalé eszkdzként.
(Példaval is érzékeltetve az 6sszefliggést: a védjegyezés az életciklus-
értékelés modszertanara alapozva kiemelt eszkozul szolgal tébbek ko-
z0Ott az integralt termékpolitika megvalédsitasdhoz.)

A kornyezetbarat termékvédjegyezés szerepe a vallalati
koérnyezetmenedzsmentben, kérnyezeti kommunikaciéban
A koérnyezetmenedzsment harom alapjellemz6je - tdbbdimenziés cél-
rendszer, szervezeten és funkcidékon tdlmutaté jelleg, proaktiv straté-
gia - magaban hordozza azt a kbvetelményt, miszerint egy vallalatnak
hatékony modon megfelel6 kommunikacios rendszert kell kialakitania
(informéciodk gydjtése, osztalyozasa, megosztasa) (Erlandsson, Tillmann
2009). Ezen rendszer részét képezi a kdrnyezeti kommunikacié (bizto-
sitva ezzel a szervezeten és funkciokon talmutaté jelleget), amely segiti
a vallalatot megfelel§ informacidok begyljtésében - példaul az érdekelt
felek (bels6 és kils6) elvarasainak (,push-pull hatasok”) azonositasa -,
tovabb4 megfelel6 informacidknak az érdekelt felek felé eljuttatasdban
(ami segitheti atébbdimenzids célrendszer céljainak teljesilését, a célok
teljesulésének kommunikaldsat, tovabba részét képezi a proaktiv stra-
tégidnak) (Erlandsson, Tillmann 2009, Kosi és tsai 2006, Miles, Russell
1997, Polonsky, Rosenberger 2001, Rex, Baumann 2006).

Az érdekelt felekkel tartott kapcsolat soran a kdrnyezetbarat ter-
mékvédjegyezés tnkéntes kommunikacids eszkdzként szolgal a vallalat
koérnyezeti elhivatottsdganak kommunikaldsara, tovabba a kilsé kom-



munikacio részeként termékre vonatkozd kornyezeti
informacidval latja el az érdekelt feleket, megfelelve
ezaltal az egyre er6s6dd kornyezeti elvarasoknak.
Ennek értelmében a védjegyezés egy fontos kornye-
zetmenedzsment-eszk6z (amelynek alapjai az SO
14000-es szabvanycsalad vonatkoz6 szabvanyai ér-
telmében a kdérnyezetmenedzsment egy masik kiemel-
kedd eszkozére, az életciklus-értékelésre éplilnek), és
egyben a kornyezettudatos vallalatok 6komarketing-

A kornyezetbarat termékvédjegyezés

szerepe az 6komarketingben

Ahhoz, hogy egy vallalat megtegye a megfelel 1épé-
seket az 6komarketing iranyaba, harom fontos lépés
megtétele sziikséges (Kosi és tsai 2006):
Pozicionalas: lényeges stratégiai kulcstényez6k azo-
nositasa, a vallalatnak a kérnyezeti kérdésekhez valo
hozzaallasat tikrozd pozici6 meghatarozasa;
Profilirozas (6koldgiai portfolio kialakitasa): a pozicio-
nalas soran meghatarozott pozicionak megfelel6 mar-
ketingstratégia (defenziv, indifferens, offenziv, innova-
tiv, szelektiv) kialakitasa;

Marketingmix: a marketingstratégia megvaldsitasat
tAmogatd eszkdzrendszer 6sszeallitasa.

Mindharom |épés gyakorlati megvalésitasa soran fon-
tos eszkoz lehet a kérnyezetbarat termékvédjegye-
zés, ahogy azt az alabbi 6sszefoglalas is igazolja.

A célpiacvéalasztas és pozicionalas kapcsolata

a kornyezetbarat termékvédjegyezéssel

A koérnyezetbarat termékvédjegyezés vallalati gya-
korlatban tortén6 alkalmazidsa és annak inditéka
szoros kapcsolatot mutathat a célpiac kivalaszta-
saval és a pozicionalassal. Ugyanis, ha a termék ké-
pes megfelelni a kdrnyezetbarat termékvédjegyezés
kovetelményrendszerének, és ezaltal elnyeri a véd-
jegyhasznalati jogot, akkor ez eszkdze lehet a pi-
acszegmentalasnak, amely soran célpiacként kiva-
laszthaté akar a kdrnyezettudatos fogyasztoi réteg,
bar a nagyobb versenyel6ny elérése érdekében cél-
szer nemcsak a kdrnyezettudatos sz(ik piaci szeg-
menset célozni a termékkel, hanem egy tagabb pi-
aci kort (Rex, Baumann 2006), illetve eszkbdze lehet
a termékdifferencialasnak, kiemelve a kérnyezetbarat
terméket a tobbi termék kozul.

Tekintve, hogy a jelen korra jellemzé, hogy a fej-
lettebb vilagban a fogyaszték kielégitetlen sziikségle-
tének szintje csokken, a szikségletek kielégitésének
mindsége kerll el6térbe, amely egyiitt jar a fogyasztok
tarsadalmi tudatossaganak novekedésével. A fogyasz-
tok azonos kategorian belil a magasabb min6séget
preferaljak, vagyis az olyan termékeket, amelyek ma-

gasabb vevdértékkel rendelkeznek, és fontossa valnak
az egészségvedelmi és kdrnyezetvédelmi szempontok
is (Aragon-Correa, Rubio-Lopez 2007, Gallup 2009,
Rekettye-Fojtik 2009, Térécsik 2006).

A megfelel§ pozicionalas segitségével elérhetd,
hogy az olyan kdrnyezetbarat termékek irant, amelyek
az altalanos pozitiv tulajdonsagok mellett a fogyasz-
t6 szamara is pozitiv kdrnyezeti hatassal birnak, na-
gyobb legyen a kereslet, f6leg olyan termékek esetén,
ahol a fogyaszté a kornyezetbarat termék haszna-
lathval koltséget is megtakarithat. llyenkor ugyanis
a kornyezeti elényoket egyértelmlen érzékelhet6vé
lehet tenni a fogyaszték szaméra, amely hozziadott
értéket biztosit a termék szaméra. Ez tamogatja
a megkilénbodztetd versenyel6ny kialakuldsat, amely
arra 6sszpontosul, hogy mit akarnak a vevék, vagyis
hogy milyen elényt élvez a vasarlé, ha az adott valla-
lat termékét valasztja egy méasik helyett (Cohen 2009,
Kammerer 2009).

Vagyis a poziciondlads soran a véllalat kihasznal-
hatja a kérnyezetbarat termékimazst, és ezzel kiemel-
kedhet a védjeggyel nem rendelkez6 versenytarsak
kodzul, tovabba novelheti a vallalat imazsat is.

A profilirozds kapcsolata a kdrnyezetbarét
termékvédjegyezéssel

A fent emlitett stratégiai leirdsokbdl érezhetd, hogy az
Okomarketing szerepe ott dominans, ahol a stratégia
megvalositasaval elérheté kornyezeti elényok maga-
sak, vagyis az offenziv és innovativ stratégia kidolgo-
zasa jellemz6 az 6komarketing-gyakorlatot alkalmazoé
vallalatokra. igy alapvet6en ezen stratégiak jegyében
keriilhet sor a koérnyezetbarat termékvédjegy felhasz-
nalasdra, de a szelektiv kérnyezetstratégiat kialakito
cégek is alkalmazhatjak a kérnyezetbarat termékvédje-
gyet, ha a kérnyezetszabdlyozas és az adott szituacio
ezt kdveteli meg vagy teszi lehetévé, gazdasagossa.

A marketingmix kapcsolata a kdrnyezetbarat
termékvédjegyezéssel

A kornyezetbarat termékvédjegyezés vallalati szin-
td megvalésitasa kihatassal van a termékpolitikara,
illetve ez forditva is igaz lehet, a termékpolitika hat
a védjegyezésre. Amennyiben a vallalat célja a j6v6-
ben kornyezetbarat termékvédjegy megszerzése és
kommunikalasa, akkor sziikséges mar a termékterve-
zés és gyartas soran figyelembe venni a kdrnyezet-
barat termékvédjegyezés adott kritériumrendszerét
annak érdekében, hogy a termék megfeleljen a ko-
vetelményeknek, a palyazat sikeres lehessen. Ennek
eredményeként gyakran szikséges a termék teljes
életciklusdban a kornyezettel kapcsolatos hatasok
csOkkentése, a kérnyezeti termékfejlesztés.
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Az arpolitika kialakitdsa soran is jelent6sége lehet an-
nak, hogy egy vallalat rendelkezik a kdrnyezetbaréat ter-
mékvédjeggyel. A védjegy hasznélata ugyanis kiadast
jelent a cégek szaméra (péalyazati dij, védjegyhaszné-
lati dij), illetve a védjegy megszerzése érdekében tett
intézkedések, technoldgiai vagy szervezési beavatko-
zasok dragithatjak a védjegyezett termék el6allitasat,
igy felmerul a kérdés, hogy a megnovekedett koltség
hogyan jelentkezzen az arképzésben (kéltségek atha-
ritasa a fogyasztora, ardifferencialas, vegyes arkalku-
lacié) (Kosi és fsai 2006, Zhao, Xia 1999). Kutatasok
mutatjak, hogy a kornyezettudatos fogyasztéi réteg
hajlando tobbet is fizetni a kérnyezetbarat terméke-
kért (Valké 2003, Miles et ai. 1997, Tor6csik 2006),
igy az arképzés soran felmerul a kérdés, hogy ezen
fogyaszték csoportja mennyiben képezi részét a teljes
célcsoportnak. A kdrnyezetbarat termékek hatranyos
ara (a megnovekedett koltségeknek az arban térténé
megjelenitése) kevésbé elfogadott a kereskedelmi
és ipari felhasznalék korében, mint a lakossagi fel-
hasznaldk esetén (de gyakran a lakossagi fogyasztok
sem valasztjak a kérnyezetbaratabb terméket annak
magasabb ara miatt) (European Communities 2009,
Hemmelskamp, Brockmann 1997).

Az értékesitési politika és a védjegyezés kozti kap-
csolat abbdl adddik, hogy a termékvédjegyezés alap-
jaul szolgalé kritériumrendszerek (amennyiben tény-
legesen életciklus-szemléletet koévetnek) tartalmaz-
hatnak el6irasokat az értékesités, a forgalomba

1 abra

hozatal, a szallitas 6sszefliggésében, és a kévetelmé-
nyeknek valé megfelelési kényszer kihatassal lehet
az értékesitéspolitikara. Masrészt viszont az arucsa-
tornak megvalasztasanak is jelent6s szerepe lehetne
a kornyezetbarat termékek ismertségének és ezaltal
valasztasanak el6segitésében, amennyiben kiemelt
helyet kapnanak a boltok polcain, vagy kulén védje-
gyezett termékeket forgalmazé boltok (esetleg e-bol-
tok) (EACI 2009) alakulnanak.

A kommunikaciés politika és a kornyezetbarat
termékvédjegyezés kapcsolata igen szoros, tekint-
ve, hogy a védjegyezés célja a fogyasztok termékkel
Osszefliggd kornyezeti informacidval torténé ellatasa,
amely informacié egyben képes a terméket a ver-
senytarsak termékétél megkildonbdztetni, igy kivalo
eszkdze a pozicionalasnak és ezzel szoros 6sszeflig-
gésben a kommunikaciés politikanak, ezen belil is
a reklamnak. Fontos kiemelni, hogy a kérnyezetbarat
termékvédjegyezés esetén a fuggetlen fél altali don-
téshozas a védjegy odaitélésérél, valamint az életcik-
lus-szemléletli kovetelményrendszerek garantaljak
az informacié megbizhatésagat is, igy a védjegyet
alkalmazé vallalat elkerilheti, hogy a fogyasztok ugy
vélekedjenek a termékrél és annak kdrnyezetbarat jel-
legérél, mint a ,greenwashing” (zoldre festés) (Lausek
2009, Terrachoice 2007) eredménye. A kdrnyezetba-
rat termékvédjegynek a terméken valé feltiintetése és
fogyaszt6 altali felismerése segiti a fogyasztot a va-
sarlasi dontési folyamat (Kotier, Keller 2006) masodik

A kodrnyezetbarat termékvédjegyezés ,,3win” kapcsolatrendszerének modellje
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és harmadik |épésében, az informéaciogydjtésben és
az alternativak értékelésében, amelyek elengedhetet-
lenek a vasarlasi déntés meghozatalaban.

A fent leirtak feltételezik, hogy a védjegy haszna-
lata lehetévé teszi mind a koérnyezeti kommunikacio,
mind az 6komarketing tertletéhez kapcsolédoé valla-
lati célok megvaldsitasat (vallalati kérnyezeti teljesit-
mény javitasa, imazsnovelés, versenyelény elérése
sth.). Ezen el6nydket és az el6nytk kapcsolatrend-
szerét mutatom be az alabbi modell segitségével.

A kdrnyezetbarat termékvédjegyezés ,,3win” modellje
A koérnyezetbarat termékvédjegyezés ,3win” modell-
jének (altalam kidolgozott modell) lIényege és Gjdon-
saga, hogy egy modellen belil mutatja be a védje-
gyezésnek a természeti kdrnyezetre, a gazdasagi
kérnyezetre és a tarsadalmi kornyezetre gyakorolt
hatasait, feltarva a koztik lévé kapcsolatrendszert
is. A ,3win” modell jelentése a nyertes-nyertes-nyer-
tes kapcsolat a felsoroltak kdzoétt, amely elésegitheti
afenntarthatésag elérését is (fenntarthat6 termelés és
fogyasztas), tekintve, hogy eleget tesz annak, hogy
afenntarthatdosag harom dimenzidjat (Kerekes, Szlavik
2003) egymassal parhuzamosan kezelve, figyelembe
véve jelentkezzenek pozitiv hatasok.

A modell felépitése
A modellben egymas mellett kerllt szemléltetésre
a természeti, a tarsadalmi és a gazdasagi kornyezet,
fuggetlendl attél, hogy ezek hogyan allnak egymassal
kapcsolatban, hogyan képezik egymas alrendszereit
(pl. gyenge vagy er@s fenntarthatésag esetén) (Szlavik
és tsai 2007).

A modell alapjat képezi a kereslet és kinalat, amely
a termék (vagy szolgéltatas, a tovabbiakban: termék)
segitségével kapcsolja 0ssze a gazdasag szerepl6it
a tarsadalmi szerepl6kkel. A modell a termékeken be-
il a védjegyezett termékekkel foglalkozik, a gazda-
sag szerepl6i alatt azon gyartdkat veszi figyelembe,
amelyek rendelkeznek a védjegyhasznalati joggal, és
a tarsadalom szerepl6i alatt pedig a vasarlok és fo-
gyasztdk korét, valamint a természeti kérnyezet egé-
szét vonja be a kapcsolatrendszerbe.
A kapcsolatrendszert vizsgalva megallapithatd, hogy
a kornyezetbarat termékvédjegyezés magaban hor-
dozza a gazdasagi, tarsadalmi és természeti kor-
nyezet kozoétti ,3win” kapcsolatrendszer megte-
remtésének lehet6ségét, az elénydk az alabbiakban
foglalhatok 6ssze.

A gazdasagi kdrnyezet szamara gyakorolt el6nyok
A kornyezetbarat termékvédjegyezés a védjegyhasz-
nalati joggal rendelkez6 cégek szamara szamos el6ny-

nyel jarhat (kdzvetett és kdzvetlen elénydk). A kdzve-
tett elénydk a védjegyezésbbl szarmaznak, de azok
észlelése (és esetleges pénzigyi haszna) kozvetett
modon, a piaci folyamatokbol ered6en érzékelhetd
(a nyilvanossag felismeri a véllalat megbizhatosagat,
a kilsé beavatkozas kockazata csokken, felkertlés Uj
beszallitéi listdkra, er6siti a versenyelényt). A kbzvet-
len el6nyok koézvetlen formaban észlelhet6k, és tény-
leges pénzigyi haszonnal jarnak, ilyenek a kérnyezet-
szabalyozas kapcsan érzékelhet6 el6nyok (példaul
kedvezmények, tAmogatasok).

A tarsadalmi kdrnyezet szamara gyakorolt el6nyok

A védjegyhasznalat célja a tarsadalomnak a termé-
kekre és szolgaltatasokra vonatkozé megbizhat6
koérnyezeti informéaciok nydjtasa, ezaltal a tarsadalom
koérnyezeti informacidkra vonatkozé informaciés igé-
nyének (Rex, Baumann 2006) kielégitése. Ennek ko-
vetkeztében a védjegy lehetévé teszi, hogy a vasarlo
akoérnyezettudatosvasarlassoranakornyezetbaratabb
terméket valassza a versenytars termékkel szemben,
er@sitve a kérnyezettudatos vasarlas terjedését.

A természeti kbrnyezet szamara gyakorolt el6nydk

A természeti kornyezet szamara a kornyezetbarat
termékvédjegyezésbbl szarmazé haszon abbdl ered,
hogy a védjegyezés segiti a termelési és fogyasztasi
szokasoknak a kérnyezetbarat irdnyba térténé elmoz-
dulasat, amely csdkkenti a kdrnyezeti eréforrasok ter-
helését (input igények csokkenése, output terhelések
csbkkenése atermék teljes életciklusa alatt) (European
Commission 2010), amely a védjegyezés alaplogika-
janak készonhet6 (igy a kérnyezetbarat termékvédje-
gyezés a kornyezetmin@ség javitdsanak eszkoze le-

het) (Amacher et al. 2004).

A kornyezetbarat termékvédjegyezés ,3win” kap-
csolatrendszere szerinti elméleti elénydknek a gyakor-
lati teljeslilése érdekében szilkséges bizonyos feltételek
egyidejl érvényesilése, amely a védjegyezési folyamat
résztvev@inek szinergikus egyittmikédésén alapul:

e Természeti kornyezeti részr6l: A termékek védje-
gyezésének alapjat szolgald kritériumrendszerek
kidolgozasa a gyakorlatban is kdvessen életciklus-
szemléletet, és ezek alapjan fogalmazzanak meg
olyan kornyezeti kovetelményeket a termék egyes
életciklus-szakaszaihoz kot6édéen, amelyek magas
kdrnyezeti szinvonalat garantalnak, a kévetelmények
terjedjenek ki a kornyezeti er6forrdsok felhasznaldséa-
ra (input oldal) és terhelésére (output oldal)! Tovabba
fontos avédjegyezett termékek széles korl elterjedé-
se (arendszer nyujtotta lehet6ségekhez mérten).

e Tarsadalmi koérnyezeti részrél: Koérnyezettudatos
fogyasztdi réteg megléte (a fogyaszté a koérnye-
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zettudatossagi faktor alapjan valaszt ki egy markat
a masikkal szemben) (Aragon-Correa, Rubio-Lopez
2007), kornyezettudatos fogyasztas er6sddése.
A védjegy ismertsége a tarsadalom korében (jelen-
tés, elényok). Vasarlasok sordn a koérnyezetbarat
termékek elényben részesitése.

. Gazdasagi kornyezeti részrél: Olyan védjegyezett
termékek jelenléte a piacon, amelyek fogyaszté ko-
zeli termékek, és megjelennek a mindennapos haz-
tartdsokban, igy lehet6vé valik, hogy a vasarlé talal-
kozzon ilyen termékekkel, és vaséarlasa soran ezeket
valassza. A védjegy ismertsége a vallalatok kérében
(jelentés, el6nydk, részvételi feltételek stb.), amely
lehet6vé teszi, hogy egyre tébb vallalat valassza
a védjegyezés lehet6ségét.

Lathato, hogy a feltételek teljesiilése egymassal szo-
ros kapcsolatot mutat, és a védjegyezési folyamat
,0rdogi kor” kapcsolatrendszeréhez vezet. Amennyi-
ben az egyik feltétel nem teljesil, akkor az meghiuasitja
a tobbi feltétel teljesilését is. A ,3win” modell csak
akkor érvényesil a gyakorlatban, ha a felsorolt felté-
telek egy id6ben teljesilnek. Ehhez viszont sziikség
van a részt vevo felek 6sszefogaséara és 6sszehangolt
mikoédésére, tovabbéa a kdrnyezetbarat termékvédje-
gyezésnek a szabalyozasban képviselt szerepe el6se-
gitésére és erdsitésére (Rex, Baumann 2006).

A GAZDASAGI ELONYOK GYAKORLATI
ERVENYESULESE A HAZAlI KORNYEZETBARAT
TERMEKVEDJEGYEZESBEN

Modszertan

A gazdasagi el6nydk hazai gyakorlati érvényesi-
lésének vizsgéalata egy, a védjegyhasznalati joggal
rendelkez6 vallalatok korében végzett mélyinterjis
kutatdson alapul, amelynek célja a hazankban véd-
jegyhasznalati joggal rendelkez6 vallalati szféra atti-
tiidjének, motivaltsaganak, gyakorlati tapasztalatai-
nak, véleményének, javitasi javaslatainak felmérése
volt, amely elengedhetetlen a jelen mikédési gya-
korlat feltaradsahoz, értékeléséhez és annak eredmé-
nyeként a jovére vonatkoz6 (j mddszertan kidolgo-
zasahoz. A mélyinterjis kutatasban az 6sszes hazai
védjegyhasznalati joggal rendelkez6 véllalatot meg-
kerestem (46 cég), a kutatasban végil 33 vallalat vett
részt (72%-os valaszadasi arany).

Az eredmények kiértékelésénél az eredmények
nemcsak Osszesitve kerlltek kiértékelésre, hanem
a cégek két nagy csoportba sorolasaval - bevasar-
I6taskas cégek (pontosabban megfogalmazva: azon
cégek, akik a biolégiai uton lebomld bevasarlotaskak
kritériumrendszerében rendelkeznek védjegyhaszna-
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lati joggal) és egyéb cégek (pontosabban: az 6sszes
tobbi védjegyet szerzett cég). A csoportositast indo-
kolja, hogy a bevasarlotaskas cégek a védjegyezettek
67%-at és a valaszadok 61%-at teszik ki, tovabba
ez a csoport rendelkezik olyan gazdasagi lehet8ség-
gel, amely a tdbbi csoport esetén nem all fenn (hazai
koérnyezetvédelmi termékdijas szabalyozas kapcsan),
ezaltal befolyasolva a cégek valaszait és véleményét
a vizsgalatban kutatott kérdésekkel 6sszefliggésben.
Az aldbbiakban a kutatas legfontosabb eredményeit,
kovetkeztetéseit mutatom be dsszefoglalé jelleggel.

Eredmények

Eredmény 1: Hazankban a koérnyezetbarat termék-
védjegyezéshez koéthet§ elméleti gazdaséagi elénydk
motivalé hatasa kozott a gyakorlatban kiemelkedd
szerepet tolt be a termékdijas szabéalyozas (kozvet-
len el6nyok), és csak kis mértékben motivalé hatasu
a kdzbeszerzések szerepe (kdzvetett el6nyok).

A 2. abra 0Osszefoglald jelleggel bemutatja, hogy
a kutatdsban részt vev6 cégek miben lattak a véd-
jegyhasznéalat megszerzésének okat, vagyis bemu-
tatom mindazokat az okokat, elvarasokat, amelyeket
a cégek adtak a felmérés keretében (t6bb valasz ada-
sa is lehetséges volt).

Az eredmények mutatjak, hogy a cégek legfébb elva-
rasa a cimkézésnek kdszonhetd versenyelény bekovet-
kezése a gyakorlatban, tovabba a dontések hatterében
nagy szerepet kap a piaci kényszer, az imazsnévekedés
és a koérnyezettudatossag kommunikaldsanak szerepe is.

Az eredmények a két vizsgalt vallalati kdr esetén
eltérést mutatnak.

A bevasarlotaskas cégek esetében els6 helyen all
a piaci kényszer hatdsa (megfelelni a piaci igények-
nek), addig ez az egyéb cégek esetében a valaszok
k6zo6tt nem is szerepel. Az eltérés magyarazhat6
a termékdijas szabalyozas és a cimkézés kapcsolat-
rendszerével, amely a bevasarlotaskas cégek esetén
relevans: a gyartok felé piaci elvaras fogalmazédik
meg a bevasarlotaska-felhasznalék fel6l, ugyanis
a felhasznaloknak piaci érdeke koérnyezetbarat ter-
mékvédjeggyel ellatott bevasarldtaskat forgalomba
hozni a termékdijas szabéalyozas kapcsan adodé ked-
vezmények (kedvezmény/mentesség/levonas) miatt.
Ebb6l addédik, hogy a gyartok amennyiben szeretnék
piaci részesedésiiket (legalabb) megtartani (és nem
feltétlentl novelni), akkor a piaci igényeket kielégitve
termékeiknek kornyezetbarat termék védjeggyel kell
rendelkezniuk.

Vagyis a termékdijas rendszerbdl ered6 pia-
ci elvardsok 6sztonzé (kényszerit6) erbvel hatottak
a gyartok és forgalmazdk szaméara a rendszerbe tor-
ténd belépésre (amely utan tapasztalhattdk a piaci



2. abra

A védjegy megszerzésének oka, vart elénydk (n=33)

részesedésiik megtartasat és az igényt a védjegye-
zett termékre - bar megindult egy negativ tendencia
a kereslet kapcsan, amely atermékdijas szabalyozas
valtozasaibol ered).

A kutatés soran harom cég (két épitGipari, egy ,t(iz-
védelmi”) tett emlitést a kbzbeszerzések fontos szere-
pérél a védjegyezésben, ezen cégek védjegyhaszna-
lati joguk megszerzésének okaként a kdzbeszerzések
kapcsan elérhet§ versenyel6nyt emelték ki (tovabba
a védjegy imazsnoveld hatasat). (Megjegyzés: a véd-
jegyhasznalatot a védjegy megszerzése el6tt gazda-
sagi szempontbol elénydsnek, illetve k6zdmbésnek
tekintették. A varakozasaiknak viszont a gyakorlat
nem felel meg, mindharom cég azt nyilatkozta, hogy
nem érezhet§ semmilyen, a védjegyhasznalatbdl
szarmaz6 versenyel6ny a kdzbeszerzések soran, igy
a gyakorlatban kevésbé tartjak gazdasagosnak a véd-
jegyhasznéalatot, mint el6z6leg).

Eredmény 2: Hazankban a koérnyezetbarat termék-
védjegyezéshez kothet6 elméleti gazdasagi el6nydk
csak kozepes mértékben teljesiiinek a valésagban,
a gyakorlatimegvaldsulast gatlé okok a ,3win” modell-
ben bemutatott feltételek gyakorlati megval6sulasanak
hianyabdl erednek.

A védjegy megszerzésének oka - vart el6nyok

A hazai védjegyezési gyakorlatban a védjegy meg-
szerzésének hatterében f6leg a cimkézés gazdasagi
elényt okoz6 tulajdonsagai allnak, vagyis a vart ver-
senyelény- és az imazsnovekedés. Tovabba meg-
jelenik a piaci kényszer hatdsa is, ez viszont csakis
a bevasarlotaskas cégek esetén fogalmazodott meg
indokként, ebben a csoportban viszont ez a legje-
lentésebb érv a cimkézésben torténd részvétellel
kapcsolatban.

Az eltérés a két csoport k6zott
érthet6 a termékdijas szabalyo-
zast is figyelembe véve.

A védjegy gazdasagossaganak
megitélése a védjegyhasznalati
jog megszerzése el6tt
A cégek bizakod6k a védjegy-
hasznélat gazdasagi el6nyei te-
rén, vagyis a kutatasban részt
vevl cégek kozel kétharmada
elénydsnek itéli a védjegyhasz-
nalatot gazdasagi szempontbol
(@ védjegyhasznalati jog meg-
szerzése el6tt). Az eredmények
igazoljak, hogy a cégek a rend-
szerbe torténd belépésik el6tt
a cimkézéssel kapcsolatos vart
hasznokat (lasd el6z8 eredmények) jelent6sebbnek
itélték, mint a fizetend6 palyazati és védjegyhasznalati
dijat, vagyis igazi gazdasagi motivaciot érezve valasz-
tottak a rendszerbe torténd belépést.

A bevasarlotaskas és egyéb cégek 6sszehasonlitd
vizsgalatakor Kitlinik, hogy a bevasarlotaskas cégek
esetén nagyobb a varakozas, ami a termékdijas sza-
bélyozassal is magyarazhaté.

A védjegyhasznalattal kapcsolatos

elvarasok gyakorlati megvaldsulasa

A védjegyezéssel kapcsolatos vart és tapasztalt el6-
ny6k kapcsan levonhatd a kodvetkeztetés, hogy a va-
laszadok kozel fele tapasztalta az elvart elényeinek
gyakorlatban torténd megvaldsulasat (sokan ugy itél-
ték meg, hogy a termékdijas szabalyozas folyamatos
valtozasa neheziti az elénytk gyakorlati megvalosu-
lasat), viszont a cégek legtobbje (90%-a) semmilyen
nem vart elényt nem tapasztalt a cimkézési rendszer-
ben torténd részvétel kapcsan.

A cimkézéshez kéthetd el6nydk megitélése a gya-
korlatban (védjegyhasznalatijog megszerzése utan)
A védjegyhasznélati jog megszerzése utdn a cégek
a felsorolt, az Okocimkézéshez koéthet§ el6nyoket
a gyakorlatra jellemzének tartottak, de ennek a kate-
gorianak a valasztdsa negativabb gyakorlati tapasz-
talatokat mutat a védjegyhasznélati jog megszerzése
el6tti véleményekhez képest (vélt el6nyok).

A védjegyhasznalat gazdasagossaganak megitélése
a védjegyhaszndlatijog megszerzése utan

A védjegyhasznalati jog megszerzése el6tti és uta-
ni id6szak eredményét egymassal 0©sszevetve
megallapithaté, hogy a védjegyhasznalati jog meg-

Okomarketing 73



szerzése utan a cégek kevésbé érzik elénydsnek
a védjegyhasznalatot, mint el6z6leg (5 cég vala-
sza, 14%-0s csobkkenés), inkabb gazdasagi szem-
pontbdl kézémbosnek érzik. A két nagy csoport
valaszainak id6beli alakulasat figyelve levonhat6
a kovetkeztetés, miszerint f6ként a bevasarlotaskas
cégek adtak kevéshé pozitiv valaszt a védjegye-
zés gazdasagi el6nyeinek megitélésével kapcso-
latban a védjegyhasznalati jog megszerzése utan,
mint el6z6leg (4 cég valasza, 20%-0s csbtkkenés).
Az egyéb cégek esetén a vélemények alakuladsa nem
ilyen szamottev6 (1 cég valasza, 8%-0s csdkkenés).

A kilénbség mutatja, hogy a bevasarlétaskas
cégek elvarasai tulzottak voltak a valésaghoz ké-
pest, amig az egyéb cégek elvarasa realisnak ne-
vezhetd.

A kllénbség adodhat a termékdijas szabalyozas
kapcsan vart és tapasztalt elénytk kilénb6z6ségé-
bél, ami viszont dsszefiigg a termékdijas szabalyozas
id6beli valtozasaival is.

A hazai 6kocimkézési rendszer

sikerességének megitélése

A kutatadsban részt vevd cégek tbbbsége nem tartja

sikeresnek a hazai kdrnyezetbarat termékvédjegyezé

rendszert, kisebb, de szamottevd aranyuk sikeresnek
tartja, és egyetlen cég sem érzi Ugy, hogy a rendszer
nagyon sikeres lenne.

A kozvetett gazdasagi haszonnal 6sszefliggé vala-

szok indoklasa a kovetkez6:

* Rossz kommunikacié, alacsony ismertség, kornye-
zettudatos fogyasztoéi réteg hianya, amely azt ered-
ményezi, hogy nem szarmazik versenyelény (gazda-
sagi haszon) a védjegyezett termékbdl;

* A rendszerben csak kevés termék és véllalat van
(azok is tlnyomo részben a bevasarlotaskas termé-
kek, cégek) - a kapcsoldédd 6sztonz6 szabalyozas
nem szamottevd (ahol érzékelhetd a szabalyozas
0sztdbnz6 hatasa, az csak szik kort érint);

» A rendszerben torténd részvétel igen koltséges, és tul
nagy adminisztracios terhet jelent a cégek szaméara.

A pozitiv valaszok kdzott 6sszesen annyi szerepel, hogy
» egyre tobb a védjegyet szerzett termék és vallalat;
» egyre er6sodik a kdrnyezettudatos fogyasztoi réteg.

A kozvetlen gazdasagi haszonnal kapcsolatban,
a rendszer sikeressége/sikertelensége vonatkozasa-
ban a kovetkez6 észrevétel emelhet6 ki: a rendszer
nem tdmogatott (a védjegyezettek részére kedvezmé-
nyek sth.), a szabalyozas nem 06szténzi a gyartokat
a védjegy megszerzésére, sem a felhasznalokat
a védjegyezett termékek vasarlasara - azok a szaba-
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lyozasok (pl. termékdijas szabalyozas), amely 6sztdnzi
a védjegyhasznalatot, csak sz(ik réteget érint - a piaci
viszonyok a védjegyezés ellen hatnak.

A hazai kdrnyezetbarat termékvédjegy ismertségé-
nek és az ismertség hatasainak megitélése

A cimkeismertség (vallalatok kérében) és annak ha-
tasainak vizsgalatabdl kitlinik, hogy a cégek ugy vé-
lekednek a védjegyezésrél, hogy az ismert vagy ke-
vésbé ismert a vallalatok koérében. A valaszokbdl az
is szembet(ind, hogy az ismertség egyes iparagakon
belil sokkal jellemz&bb (gondolva itt a bevasarlétas-
kas cégek korére), mint masokban, tovabba hogy
a cégek hianyoljak a tadjékoztatdé munkat. A vallalatok
nagy része Ugy érzi, hogy a védjegy ismertsége no-
velné a vallalatok palyazati kedvét is. A kutatas soran
a cégek felhivtak a figyelmet arra, nem elég a véd-
jegy ismertségének novekedése, nagyon fontos az is,
hogy a cégek a gyakorlatban is érezzék a védjegyezés
gazdasagi el6nyeit. Ez az eredmény teljes 6sszhang-
ban van a védjegyezéssel kapcsolatos vart és tapasz-
talt el6nyok vizsgalatanak eredményeivel.

A cimkeismertség (a lakossag kérében) és annak
hatasainak vizsgalatabol kitinik, hogy a cégek azo-
nos aranyban vélik ugy, hogy a védjegy egyaltalan
nem ismert vagy ismert a lakossag kérében. Feltlng,
hogy egyetlen cég sem valaszolta azt, hogy a véd-
jegy nagyon ismert lenne. A valaszaik indoklasabol
kiderll, hogy féleg két okot tartanak a cégek ezzel
kapcsolatban fontosnak: a tajékoztatds hianyat,
a lakossag kozeli termékek hianyat. A cégek jelen-
t6s része érzi Ugy, hogy az ismertség novelhetné
a védjegyezett termékek iranti keresletet. Indokként
kiemelve, hogy az ismertség és a kereslet 6sszefiigg,
és n6 a lakossag kornyezettudatossaga (bar még
sokszor csak az ar szamit).

Esetleges kedvezmények megitélése

a hazai 6kocimkézési rendszerben

Bar a részt vevd cégek legtobbje a kedvezmények
szerepét nagyon fontosnak tartja egy okocimkézési
rendszer sikeressége szempontjabdl, a gyakorlatban
a cégek ugy érzékelik, hogy annak megvaldsulasa
legkevésbé sem jellemz6 a hazai rendszerre.

A cégek nagy része (85%) nagyon motivalénak és
motivalénak érzi azt, ha egy rendszerben bevezetésre
kerllnek a védjegyhasznélati joghoz tartozé kedvez-
mények, és jelent6s hanyaduk (58) javaslatot is tett
ilyen kedvezmények bevezetésére.

A javasolt kedvezmények legtdbbje altalanos jelle-
gl, minden védjegyhasznaléra egyarant értelmezhetd
(pl. allami tdmogatasok adé-, kornyezetterhelésidij-
kedvezmények), masok csak bizonyos termékek



1. tébla

Egy 6kocimkézési rendszer sikerességét befolyasold tényez6k szerepének megitélése
(6sszesitett valaszok, n=33)

Megfelel6 szamu védjegyezhetd termékcsoport

Megfelel6 szamu lakossag kozeli védjegyezhetd termékcsoport
Jél kidolgozott (életciklus-szemlélet(i) kritériumrendszerek
Megfeleld szamua védjegyet szerzett termék

Megfelel6 szamua védjegyet szerzett vallalat

Egyszer( palyazati rendszer

Kedvezmények a védjegyhaszndlati dijjal kapcsolatban
Védjegy ismertsége a vallalatok kdrében

Védjegy ismertsége a lakossag kdrében

Kérnyezettudatos fogyasztéi réteg

Védjegy ismertségének novelése kommunikaciés eszkozokkel

Forras: sajat szerkesztés a mélyinterjus kutatas alapjan

kapcsan értelmezhet6ek (pl. termékdijkedvezmény,
hulladékhasznositasi és szallitasidij-, banyajaradék-
kedvezmények).

Eredmény 3: Egy kdrnyezetbarat termék-védjegyezé-
si rendszer sikerességét befolyasold, a hazai védjegye-
zésben részt vevl vallalatok véleménye szerint fontosnak
vagy nagyon fontosnak tartott tényez6k a hazai rendszer
mikddésére legkevéshbé vagyaiigjellemzbk (a hazai véd-
jegyezésben részt vevd vallalatok véleménye szerint).

A vizsgalat alapja a valaszaddk véleményének
feltardsa egy elméleti kornyezetbarat termék-védje-
gyezési rendszer sikerességét befolyasold tényez6k
megitélésével kapcsolatban, utdna pedig a vélasz-
adok véleményének feltardsa annak kapcsan, hogy
a felsorolt tényez6k mennyiben jellemz8ek a hazai
gyakorlati rendszermikodésre.

A felmérés ezen pontjanak célja, hogy a két vizs-
galati eredményt 6sszevetve latni lehessen, hogy
a hazai rendszer mikodésének gyakorlatara meny-
nyiben jellemz6ek az Aaltaluk fontosnak tartott,
a rendszerm(ikodés sikerességét nagy mértékben
befolyasold tényez6k. Ezen eredmény felhasznalhaté
a rendszermikodés jovbbeli javitasa soran.

Egy 6kocimkézési rendszer sikerességét
befolyasol6 tényez6k szerepének megitélése
Az 1. tabla 6sszefoglalo jelleggel bemutatja, hogy
a kutatasban részt vevé cégek hogyan itélték meg
egy Okocimkézési rendszer sikerességét befolyasolo
tényez6k szerepét.

A tablabal kitlinik, hogy a felsorolt 11 tényez6 ko-
zul 8 a nagyon fontos, 3 a fontos kategoriaba kertilt

nigrr{éfgilté:) ns Alig fontos Fontos '?I:r?t{) osn
... a sikeresség szempontjabdl

X
X
X

X

X
X
X
X
X
X
X

besorolasra. A fent felsorolt eredmények az adott va-
laszok szamat tekintve messze kiemelkednek a tébbi
valaszlehet6ség kozil, tovabba a két vizsgalt csoport
(bevasarlotaskas cégek, egyéb cégek) valaszai k6zott
nincs szamottevd eltérés.

A kutatasban részt vev6é cégek tdbbsége nagyon
fontosnak tartja egy rendszer sikerességének szem-
pontjabdl, hogy a rendszerben megfelel6 szamu la-
kossag kozeli védjegyezhetd termékcsoport legyen,
hogy a kritériumrendszerek j6l, szakmailag megalapo-
zott modon, koérnyezeti szempontokat figyelembe véve
(LCA-logikéat kovetve) kerlljenek kidolgozésra, hogy
egyszer(i legyen a palyazati rendszer, legyenek ked-
vezmények a védjegyhasznalati dijjal kapcsolatban,
a védjegy ismert legyen a vallalatok és a lakossag ko-
rében, hogy legyen a piacon koérnyezettudatos vasarloi
réteg, tovabba hogy a védjegy ismertségét megfeleld
kommunikacids eszkdzok segitségével noveljék.

Fontosnak tartjak tovabba, hogy a rendszerben
megfelel6 szamu védjegyezhet6 termékcsoport, véd-
jegyet szerzett termék és vallalat legyen.

Ez utdébbiaknal kiemelném, hogy a valaszokbol ki-
tlinik, hogy amig a megfelel6 szama védjegyezhetd
termékcsoport meglétét a cégek fontos sikeressé-
get befolyasold tényezbnek itélték, addig a megfelel6é
szamu lakossag kozeli termékcsoportok meglétét na-
gyon fontosnak tartjak.

Egy 6kocimkézési rendszer sikerességét befolyasold
tényez6k megitélése a hazai rendszerben

A2. tabla 6sszefoglalé jelleggel bemutatja, hogyakutatas-
ban részt vev6 cégek hogyan itélték meg az 6kocimkézési

Okomarketing 75



2. tabla

Egy 6kocimkézési rendszer sikerességét befolyasold tényez6k
gyakorlati megvalésuldsa a hazai rendszermikddésben
(6sszesitett valaszok, n=33)

Legkevésbé
jellemzé

Megfelel§ szamu védjegyezhetd termékcsoport
Megfelel§ szamu lakossag kozeli

i . A X
védjegyezhetd termékcsoport
Jél kidolgozott (életciklus-szemléleti)
kritériumrendszerek
Megfelel6 szamua védjegyet szerzett termék X
Megfelel6 szamu védjegyet szerzett vallalat X
Egyszer( palyazati rendszer
Kedvezmények a védjegyhasznalati dijjal X
kapcsolatban
Védjegy ismertsége a vallalatok koérében
Védjegy ismertsége a lakossag kérében
Kérnyezettudatos fogyasztéi réteg
Védjegy ismertségének novelése X

kommunikéaciés eszkdzokkel
Forras: sajat szerkesztés a mélyinterjis kutatas alapjan

rendszerek sikerességét befolyasol6 tényez6k szerepét
a hazai gyakorlat vonatkozasaban, vagyis azt, hogy a fel-
soroltak mennyiben jellemz&ek a hazai rendszerre.

Termékcsoportok, kritériumrendszerek és védjegyet
szerzett termékek, vallalatok kodrének, szaménak
megitélése a hazai rendszerm(ikddés gyakorlataban

Atébla elsd 6t tényez6jének vizsgalatanal a cégek je-
lent6s része (valaszonként eltéréen kdzel 40%, 13-15/33
vélasz) a valaszadaskor Ugy gondolta, hogy nem tud
objektiv médon valaszolni a kérdésre. Ennek hatterében
a cégek elmondasa alapjan az hazodik meg, hogy nincs
atfogo rendszerismeretilk, a védjegyezés kapcsan féleg
csak a sajat munkajukat és eredményeiket latjak at, nem
rendelkeznek alapos ismeretekkel a védjegyezhetd ter-
mékek és a védjegyet szerzettek korérdl.

A valaszadok az el6z6ekben fontosnak vagy na-
gyon fontosnak itélt, egy 6kocimkézési rendszer si-
kerességét befolyasold tényez6k kapcsan ugy vé-
lekedett, hogy azok nem igazan jellemz6ek a hazai
rendszermikddésre (lasd a tablaban).

Erdekes az eredmény, miszerint az altaluk egyik
legfontosabbnak itélt tényezével - megfelel6 szamu
lakossag kozeli védjegyezhet6 termékcsoport - kap-
csolatban érezték a leginkabb Ugy a valaszaddk, hogy
az a hazai rendszerm(ikddésre a legkevéshé jellemzé,
igy a kapott eredmények kiulénb6z6sége miatt érez-
hetd egyfajta, az elmélet és a gyakorlat kdzott felme-
rulé fesziltség.
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Alig jellemzd Jellemzé Meghatarozé Alapvet6
X
X
X
X X
X
X
X
X

Az elméletben masik legfontosabb tényez6ként
a cégek a jol kidolgozott (életciklus-szemléletd) krité-
riumrendszerek szerepét tartottdk. Ebben az esetben
mar a hazai rendszer megitélésénél jobb a helyzet, mi-
vel avéalasz ebben az esetben a legkedvez6bb atébbi
tényez6 vélt helyzetéhez képest, miszerint a jol kidol-
gozott kritériumrendszerek meglétét a cégek nagy ré-
sze a hazai rendszerre is jellemz6nek itéli.

Palyazati rendszer és kedvezmények megitélése

a hazai rendszermiikédés gyakorlataban

Az egyszer(i palyazati rendszer jellemz8ségének vizs-
galatakor a cégek 24%-a (8/33 valasz) ugy itélte meg,
hogy nem tud objektiv médon valaszt adni. A nyolc
cég kozul hat a bevasérlotaskas cégek korébe tarto-
zik. Az indok hatterében az all, hogy a bevasarlotas-
kas cégek esetében segitségik volt a palyazat soran,
mert magat a palyazast az adalékanyag-forgalmazo,
a Depla Kereskedelmi Kft. végezte.

Az eredményeket az el6z6ekben bemutatott ered-
mények tikrében vizsgalva levonhaté a kévetkeztetés,
hogy amig a részt vevd cégek legtdbbje mind a palyaza-
ti rendszer egyszer(iségét, mind a kedvezmények sze-
repét nagyon fontosnak tartja egy 6kocimkézési rend-
szer sikeressége szempontjabol, addig az el6bbi csak
kézepes maédon jellemzé (jellemzd kategoria) a hazai
rendszerre, az utodbbit pedig a cégek a legnegativabb
értékelési kategoriaba soroltak, vagyis ugy itélték meg,
hogy az a legkevésbé sem jellemz8 a hazai rendszerre.



A cimkeismertség, a koérnyezettudatos fogyasztoi
réteg és az ismertséget ndvel6 kommunikacié meg-
itélése a hazai rendszerm(ikédés gyakorlataban

A védjegy ismertsége, annak kommunikalasa és
a kornyezettudatos fogyaszt6i réteg megléte a hazai
rendszerre a legkevésbé jellemzé és jellemzd katego-
riak kozé esik, holott ezen tényez6k elméleti szerepét
a valaszadok egy rendszer sikerességét befolyasolé
nagyon fontos tényezdknek itélték egy elméleti rend-
szer mikodése esetén.

OSSZEFOGLALAS

Cikkem keretében bemutattam a kdrnyezetbarat ter-
mékvédjegyezésnek a vallalati kdrnyezetmenedzs-
mentben és o©komarketingben betdltott szerepét,
elemezve a védjegyezés el6nyrendszerét, tovabba
ismertetve a hazai rendszerm(ikodéssel kapcsolatos
mélyinterjus kutatds eredményeit. A kutatas soran
kiderll, hogy melyek azok a pontok, amelyek esetén
mindenképpen sziikséges a rendszerbe torténé be-
avatkozas a rendszer mikddésének javitdsa, fenntar-
tasa érdekében, amely valtoztatasok soran célszeri
a cégek altal adott valaszokat, javaslatokat megfon-
tolni, és magukat a cégeket is bevonni a fejlesztési
folyamatba.
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Rita Péterné Baranyi tudomanyos segédmunkatars
BME Kérnyezetgazdasagtan Tanszék

THE "3WIN’ SYSTEM OF ECO-LABELING, AN ECO-
NOMIC ANALYSIS OF THE HUNGARIAN SYSTEM
BASED ON IN-DEPTH INTERVIEW RESEARCH

The aim of this article is to determine how eco-labelling,
as a communication tool, is able to implement corporate
and environmental policy goals on the micro level using
environmental management tools as well as to analyze
the extent to which the theoretical and practical advan-
tages of eco-labelling emerge in the Hungarian system.
The methodological background supporting the re-
search for this article consists of literature review for the
descriptive analysis and primary data for the evaluation
of the Hungarian system in practice (results from the in-
depth interview research conducted among businesses
authorized to use eco-labels). The results from both the
theoretical and practical research - the 3win model of
eco-labelling and the conclusions from the practical re-

search - are new scientific results.
Rita Baranyi
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Nehéz lenne ma a gazdaségi
és tarsadalmi életnek olyan teri-
letét megnevezni, ahol az internet
ne lenne jelen. Errdl tesz bizony-
sagot az Online Uzlet és marke-
ting cimd md, amely az Akadémiai
Kiaddé gondozasaban jelent meg.
A szerkeszt6k (Banyai Edit és
Novak Péter) tobb mint egy tucat
szerz8 bevonésaval 15 fejezeten
keresztil mutatjdk be az e-busi-
ness és online marketing kuldn-
b6z8 aspektusait.

A kényv az olvasot els6ként
az internet tarsadalmi vonatkoza-
saiba avatja be, ami betekintést
nyudjt az informéaciés tarsadalom
kialakulasaba és a digitalis kul-
tara jellegzetességeibe. Szintén
az online kommunikacio alapozé
fejezetének szamit az 4j médiaval
foglalkoz6 fejezet. Létfontossa-
gu, hogy a vallalatok megértsék,
milyen hatast gyakorolnak a fel-
hasznaldkra a digitalis kommuni-
kacios eszkozok és platformjaik,
mivel a k6zdsségi oldalakat egyre
tobb cég integralja a marketing-
kommunikacios tevékenységébe.
Szintén gyakorlatban hasznosit-
haté ismereteket tartalmaznak az
online marketinggel foglalkozé
fejezetek, amelyek segitenek el-
igazodni az online kommunikaci-
0s eszkozok, a web 2.0, a kere-
s6- és mobilmarketing vilagaban.
Ezen tal a szerz6k arra is kitér-
nek, hogy az online marketing
nem csupan kommunikaciés és
értékesitési csatornaként alkal-
mazhaté, hanem hatasos piacku-
tatasi eszkoz is.
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Banyai Edit- Novak Peéter (szerk.)
Online Gzlet és marketing

Akadémiai Kiadd, Budapest, 2011
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HANYAI HU! NOVAK Pl IiR

Online uzlet
és marketing

Az online vallalkozdsok k-
[6nb6z6 célokat kovetnek, ezért
mas folyamatokra (pl. informéa-
las, értékesités, k6zbsségepités)
helyezik a hangsulyt, amelyek
eltéré Uzleti modelleket (porta-
lok, kb6zdsségi oldalak, elektroni-
kus kereskeddk... stb.) eredmé-
nyeznek.

Az online kereskedelem meg-
jelenése megvaltoztatta a vasar-
lasi szokasokat is, amely o©nallé
kutatasi teriletté nétte ki magat
a fogyasztéi magatartas témako-
rén belll. A hazai online kereske-
delemmel foglalkoz6 fejezet mind
a lakossagi, mind a szervezeti
piacokon meghonosodott keres-
kedelmi formakat targyalja. Kulo-
ndsen izgalmas rész az online auk-
ciokkal foglalkozo6 fejezet, amely
a B2C- és B2B-piacokon egyarant

“noévekvo jelentésséggel bir.

Az online kereskedelemmel
szorosan Osszefligg az online fi-
zetési mobdszerek megvalaszta-
sa, amely az online vasarlasoknal
az egyik legfontosabb kockazati
tényezd6ként jelenik meg. A fize-
tési moédok bemutatasan tal az
ide vonatkoz6 rész az olvasoOkat
a gyakorlati megvalésitasban (pl.
fizetési mad kivalasztdsa) is segi-
ti. Hasonléan hasznos informaciot
jelent az online kereskedelem biz-
tonsagi és jogi hatterének részle-
tes ismertetése, amely a bizton-
sag és titkositas kérdéseit, illetve
az online Uzleti élet jogi szabalyo-
zéasét foglalja magéban.

A szerz8k az e-business és
az online marketing legfonto-
sabb tudnival6it foglaltak 6ssze
az Online Uzlet és marketing cimd
szakkonyvben, amely hasznos ol-
vasmany lehet a gyakorlati szak-
emberek, valamint a fels6oktatas-
ban a marketingszakos hallgaték
és oktatok szamaéara is.

Agardi Irma
Budapesti Corvinus Egyetem



A modern menedzsment-ta-
nacsadas toébb mint 100 éves
multra tekint vissza, azonban mint
onallé, szolgaltatd iparag az utdb-
bi harom évtizedben lett jelent8s.

A Menedzsment-tanacsada-
si kézikényv célja a kilénb6z6
nemzetkdzi és hazai szakirodalmi
forrasok, empirikus tapasztalatok
és megfigyelések integralt feldol-
gozasa: egy olyan rendszerezett,
tudomanyos igény(i, naprakész
tuddsanyag létrehozasa, amely
j6 alapot teremt a tanacsadas
multbeli és jelenlegi tendenciéi-
nak jobb megértéséhez, valamint
jov6beli alakitasdhoz és fejleszté-
séhez. A kézikdbnyv megirasdban
nagy létszdmu és tekintélyes szer-
z6i garda vett részt, a tanacsada-
si szakma 58 ismert és elismert
képviselGje: egyetemi oktatok és
gyakorlé tanacsadok.

A kézikbnyv 27 fejezetet, mel-
I€kletet és 523 tételt tartalmazoé
Osszefoglald irodalomjegyzéket
foglal magédba. Az 1-6. fejezetek a
tanacsadasi alapok, a legfontosabb
alapkérdések és alapfogalmak tisz-
tazasaval foglalkoznak: a tanacs-
adas alapjaival, a tanacsadas pia-
caval és szereplGivel, a tanacsadas
folyamataval, a tanacsadas mene-
dzselésével, a tanacsadas marke-
tingjével, valamint a tanacsadok
képzésével és mindsitésével.

A 7-21. fejezetek atanacsadas
legismertebb alapszolgaltatasait
a legelterjedtebb funkcionalis
terlileteket és maddszertani szol-
géaltatasokat mutatjadk be: val-
tozasmenedzsment, stratégiai

Poor Jozsef (szerk.)

Menedzsment-tanacsadasi

kézikdnyv

Akadémiai Kiadd, Budapest, 2010

tanacsadas, Uzleti folyamatok
tanacsadésa, szervezetfejlesz-
tési tanacsadas, pénzugyi ta-
nacsadas, informatikai tanacs-
adas, mindségugyi tanacsadas,
értékelemzési tanacsadas, HR-
tanacsadas, vezetésfejlesztés,

marketing és kommunikacio,
termelésmenedzsment, tudas-
menedzsment, projektmenedzs-
ment, valsagmenedzsment.

A 22-27. fejezetek a tanacs-
adas rokon és hatéarterileteivel
foglalkoznak: regionalis és kis-
térségi tanacsadas, unios ta-
nacsadas, szamviteli (audit) és
adotanacsadas, a tanacsadas
jogi hattere, lobbitanacsadéas és
mez8gazdasagi szaktanacsadas.

A mellékletben a legismertebb
hazai tanacsado6 szovetségek ne-
vét és internetes elérhet6ségét
talaljuk.

Az egyes részek és fejezetek
rovid osszefoglaloval, tartalmi
ismertet6vel és egy szemléletes,
odaill6 irodalmi idézettel kezddd-
nek. A kilonb6z6 fejezetekben
szerepl6 hivatkozasok forrasai az
adott fejezetek végén olvashato-
ak. A Menedzsment-tanacsadasi
kézikdnyv kivaléan hasznalhato
az oktatasban: az egyetemi kép-
zésben, valamint a tanacsadoék
utanpotlasanak nevelésében.
Az egyes részek feldolgozasat és
megértését a fejezetek végén el-
lendrz6 kérdések segitik. A kényv
célja nem csupan a tanacsadé
cégek potencialis utanpotlasa-
nak el6készitése, hanem a ta-
nicsadodi szemlélet kozvetitése:
a gyakorl6 tanacsadok szaméara
segitséget nyujthat a szakma el-
méleti alapjainak és tovabbfejls-
dési lehet6ségeinek megisme-
résében. Avéllalkoz6k-a tanécs-
add cégek ugyfelei, illetve poten-
cialis Ugyfelei - segitséget kap-
hatnak, hogy felismerjék, mikor
van sziikségik tanacsadé segit-
ségére, illetve milyen jellegl se-
gitséget igényelhetnek.

Tokéar-Szadai Agnes
Miskolci Egyetem
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A kéziratokkal szembeni formai kivanalmak
Az alabbiakban néhany, a kéziratokra vonatkozé tudnivaldra hivjuk fel a figyelmet.

A cikkek terjedelme ne legyen kevesebb 27 ezer és tébb
36 ezer karakternél (sz6kozzel), ami kb.15-20 szabvany
gépelt oldal. Atanulmany elejére kb. 500 karakter hosszu
osszefoglalét kériink, amely bemutatja a vizsgalt problé-
makort, leirja a modszertant, és ismerteti a tanulmany
legfontosabb eredményét. Emellett kérjik 3-5 kulcsszo
megnevezését is. A tanulmany végén kérjik a cimet an-
golul, kérink tovabba egy ugyancsak kb. 500 karakter
hosszi angol nyelvi 6sszefoglal6t is.

A szbveget kérjik elektronikusan leadni 2,5 cm-es mar-
gok kozott Times New Roman CE bet(itipussal, 1,5-es
sortavval irva, A/4 méretben, az MS WORD barmelyik
valtozataban elmentve. Egyéb formatumban (pl. pdf)
a cikket nem tudjuk elfogadni. Kérjik, hogy a cikk for-
mazasakor a félkovér és a ddlt bet(itipus hasznalatat le-
szamitva semmilyen mas formazast (pl. kiskapitalis bet(,
cimsor stb.) ne hasznéljanak! A cikkeket a kodvetkezd
cimre kérjik e-mailben kildeni: fojtik@ktk.pte.hu (Fojtik
Janos).

A tablazatokat és abrakat megfeleléen formazva kulon
fajlban, illetve lapon kérjik (sziikség esetén .zipformatum-
ban tdmoritve). Kérjik 6ket szamozassal és cimmel ellatni,
s helytket a szévegben pontosan megjeldini. Terjedelmi
okok miatt helyénvalénak latjuk, hogy egy tanulmanyban
legfeliebb 3-4 abra szerepeljen. Amennyiben diagramrol
van sz0, Ugy keérjik az eredeti Excelt, ahol a nyers adat-
tébla és a grafikon is megtalalhatd. Egyéb illusztracié
(pl. kép) esetén jo felbontasu .jpg-t varunk. Az abrak és
atablazatok alatt fel kell tintetni a forrast is. Ha sajat ké-
szitésli az adott abra, akkor a Forras: sajat szerkesztés,
illetve Forras: sajat szamitas formulat kell hasznalni.

A hivatkozasokat minden esetben kérjuk feltintetni
a szerz6 nevét és a kiadas évét zardjelbe téve. Példaul:
(Kotier 2002). Pontos idézetnél az oldalszam is szikseé-
ges. Példaul: (Kotier 2002, 88) vagy (Kotier 2002, 88-91).
Ketténél tdbb szerz6 esetén az els6 szerzd vezetékneve
utanazetal. (Baker etal. 1986), magyar szerz6k esetében
az éstsai (Beracs éstsai 2004) formulat kérjik alkalmazni.
A hivatkozasok ne labjegyzetként, hanem afenti formaban
keruljenek a szbvegbe! Minden hivatkozott m(i szerepel-
jen aszoveg végén talalhatoé Hivatkozasok cimd listaban,
és abban csak a hivatkozott irodalom szerepeljen!5

A jegyzeteket (ha vannak) kérjik megszamozva, a sz6-
veg végén, a hivatkozasok el6tt elhelyezni. A jegyzetek a
fészoveg kiegészitéseit tartalmazzak, ne legyenek ben-
nuk példaul dbramagyarazatok, hivatkozasok! Mindazo-

Marketing & Menedzsment 2011/4.

naltal kérjik a szerz6ket, hogy kertiljék ajegyzetek hasz-
nalatat.

6. A Hivatkozasok a koévetkezd alapformakat kovesse:
Konyv: Szerz6 (megjelenés éve), A mii cime,
A kiadas helye: A kiad6 neve

Folydiratcikk: Szerz6(k) (a megjelenés éve), ,A cikk
cime”, Afolydirat neve, Az évfolyam sorszama A szam
sorszama, A cikk kezdd és befejez6 oldalszama

Gy(jteményes  kotetben  szereplé  tanul-
many: Szerz6(k) (a megjelenés éve), ,A cikk cime”,
Szerkeszt6(k) neve (szerk. vagy ed(s) vagy Hrsg.),
A gy(ijteményes kotet cime, A kiadas helye: A kiadd
neve, A hivatkozott irasmd kezd6 és befejezd oldal-
szama
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