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Cseréljünk
tapasztalatot,
teremtsünk
tudást!
Alakítsuk együtt a hazai 
marketinges szakma 
tudáscentrumát, 
csatlakozzon Ön is 
szerzőink köréhez!

A mind az elméleti tudást gya­
rapító intézmények oktatóit, mind az ismeretek 
gyakorlati alkalmazásában jártas vállalati szak­
embereket arra biztatja, hogy küldjék el írásai­
kat szerkesztőségünkbe. Szeretnénk, ha a tar­
talom aktuális piackutatási elemzésekkel és gya­
korlati esettanulmányokkal is színesedne, hogy 
az elméleti tudásanyag mellett a megvalósítás 
formái és lehetőségei is feltárulhassanak. Mind­
ehhez nagymértékben számítunk meglévő és le­
endő szerzőink segítségére és aktivitására.

Szerzőink figyelmébe ajánljuk: az írásokat Word 
dokumentumban, a csatolt szöveges vagy gra­
fikus táblázatokat Excel formátumban, a képi 
illusztrációkat pedig jpg vagy tiff kiterjesztéssel 
várjuk e-mailen vagy adathordozón. Kérjük a szer­
zők nevének, munkahelyének, beosztásának, 
illetve tudományos fokozatának feltüntetését. 
A magyar nyelvű írásokhoz egy fél oldalas angol 
nyelvű összefoglalót is csatoljanak, hogy lapunk 
ilyen téren is nemzetközi legyen. Utánközlés 
csak forrásmegjelöléssel! (Részletes leírás 
a 80. oldalon.) Az írásokat lapunk szerkesztőjé­
hez, dr. Fojtik Jánoshoz juttassák el következő 
címre: fojtik@ktk.pte.hu

Előzetesen itt kérhetnek további tájékoztatást 
arról, hogy milyen szerkesztési és tartalmi alap­
elveknek kell eleget tenniük a cikkeknek.

Tisztelettel: 
Iglódi Csaba, főszerkesztő

2 Marketing & Menedzsment 2009/4.
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Gergátz Ildikó

Az 50+ generáció ICT 
kapcsolatainak 
vizsgálata (II. rész)

Az informatika eszköz ahhoz 
is, hogy a társadalom idősebb 
tagjai részesei lehessenek az 
életnek, közéletnek. Az infor­

mációs társadalom újrarendezi 
a társadalmi erőforrásokhoz, 

az információkhoz való hozzáfé­
rést. A tanulmány az 50 felettiek 

technológiához fűződő viszo­
nyát tárgyalja, külön hangsúlyt 

kap a kommunikáció és 
a generációk közti együttműkö­

dés kérdésköre. A tanulmány 
II. részében a 2008-ban meg­

valósult feltáró jellegű kutatás- 
sorozat kvantitatív elemének 

egyes részeredményeit kiemel­
ve kerül bemutatásra a generá­

ciókat eltérően jellemző 
ICT használat.

Kulcsszavak: 
50+, ICT, internet, generációk

„A legnehezebb arra rájönni, hogy mi az az elengedhetetlenül fontos, 
amit még meg kell tanulni.” (Csepeli)

A tanulmány az 50 felettiek technológiához fűződő viszonyát tár­
gyalja, külön hangsúlyt helyezve a kommunikáció és a generációk közti 
együttműködés kérdéseire. A tanulmány első részében fókuszba került 
a fiatalok szerepe és lehetőségeik az idősek támogatásában, lehetséges 
felelősségük az idősek információs társadalomba történő befogadása 
kapcsán. A második részben a kvantitatív kutatás alapján adunk össze­
foglalót a generációkat eltérő módon jellemző ICT-használat eredménye­
iről. Vizsgált hipotézisünk a következő:
H3: Az ICT-használat és annak minősége generációkat eltérő módon je l­
lemez.

Kiindulópontul célszerű a legegyszerűbben mérhető, bár tartalmi 
szempontból komoly korlátokat állító ellátottsági mutatót vizsgálnunk. 
Jól látható a publikus kutatási eredmények tükrében, hogy az ellátott­
ság nagyjából szétterjed az aktív munkaerő-piaci résztvevőkön. Magyar- 
országon azonban az inaktivitás magas szintjét is figyelembe kell ven­
nünk, az 50-64 év közöttiek közül csak minden harmadik ember dolgozik. 
A nagy különbség a fiatal generációval történő összehasonlításkor lát­
szik, a használat intenzitása, a diverzifikáció, sőt az érzelmi viszonyulás 
tekintetében is.

1. ábra
Internethasználati jellemzők

■ 50 év alatt a 50+ a  50-59 «60-69 ■ 70+

4 HR és marketing



Vizsgálódásaink során egyre közelebb kerülünk 
a megállapításhoz, amit más piacok esetében meg­
tapasztalhattunk már, hogy bár mintaként vagy akár 
motiváló célként használhatjuk az amerikai példát, de 
összehasonlításokat több szempontból -  nyilvánva­
lóan nem a kvantitatív összehasonlításra gondolva -  
sem célszerű tennünk. Az Egyesült Államok legújabb 
kutatási eredményei alapján nem hagyható figyelmen 
kívül, hogy míg a 2004-es kutatások 47%-nyi 55 év­
nél idősebb internethasználót jeleztek (Abramson and 
Silverstein, 2006) -  jelentős különbségekkel az egyes 
korcsoportokban és szemben az akkori magyar 10%- 
kal addig mára ez lényegesen megváltozott. Már 
a 70 év felettiek korcsoportja önmagában is eléri ezt 
a mértéket, míg a megelőző korcsoportok 70% körül 
mozognak (AARP, 2009).

Fókuszálva az idősek egyes korcsoportjaira, 
több használati jellemzőcsoport kisimult már ebben 
a dimenzióban. Az 50-esek és 60-asok közt az el­
térés megszűnt, és lassan a 70-esek is zárkóznak 
fel. Ennek mértéke nem magyarázható az idő előre­
haladtával új korcsoportba átlépő korábbi használók­
kal (1. ábra).

A Magyar Infokommunikációs Jelentés legutóbbi 
adatai szerint a legalább 15 éves hazai lakosság köré­
ben a számítógép-használat megítélése alig változott 
a 2008-as év során. Bár a túlnyomó többség továbbra 
is egyetért abban, hogy a PC jelentősen megkönnyíti 
az emberek életét, sőt abban is egybevág a domináns 
vélekedés, hogy az internethasználók a mindennap­
jaikban jelentős előnyt élveznek, az informatikai esz­
közök megkerülhetetlenségének nézetét a többség 
továbbra sem osztja (BellResearch, 2009). A rész­
ben alaptalan félelmek és fel nem ismert előnyök jó 
részben a lakosságra jellemző felkészületlenségből 
és ismerethiányból erednek. Nálunk aggodalomra 
leginkább az ad okot, hogy az “átlagember” általános

2/a. ábra
PC, internethasználat, otthoni hozzáférés

informatikai ismeretei a kutatási adatok szerint alig- 
alig bővülnek, fokozottan igaz ez a munkaerőpiactól 
távollévőkre, a 60 éven felüliekre és az alapfokú vég­
zettségűekre (2/a. és 2/b. ábrák).

EURÓPAI BENCHMARK

A témakörben nagymintás nemzeti kutatások készül­
nek ugyan, de többnyire korlátozott hozzáférhetőség­
gel, az idős generációra kiemelt hangsúllyal figyelő 
összehasonlító elemzések pedig rendkívül ritkák. Ép­
pen ezért tartjuk fontosnak a következőkben bemuta­
tásra kerülő Seniorwatch kutatássorozat (2002-2008) 
releváns eredményeinek elemzési körbe vonását.

A kutatássorozat célja folyamatosan nyomon kö­
vetni az 55+ generáció körében az ICT piac fejlődé­
sét. Az első kutatás 2002 folyamán, míg az ismételt 
vizsgálat 2007 év végén készült, 2008-ban került 
publikálásra. A kutatásban 5 ELI tagország vett részt 
-  Németország, Egyesült Királyság, Franciaország, 
Olaszország és Lengyelország -  országonként 500 
interjút készítve. A három kulcsterület részletes elem­
zése mellett mindvégig fókuszál a kutatás a megjele­
nő új technológiai trendekre és az időskorban fenn­
tartható függetlenség megtartásának témakörére:

• ICT használat a mindennapi élet során
• az ICT használat életminőséget növelő 

szerepe az egészségügyi távügyelet 
és szociális gondoskodás területén

• ICT használat munkahelyi környezetben.

A jelentésből adódó első megállapítás a digitális sza­
kadék létezése, tekintettel az 55 feletti korosztálynak 
az összes többitől lényegesen eltérő ICT használatá­
ra. Tekintettel a computer, az internet és a mobiltele­
fon használatra, különböző digitális szakadék mintá­
zatok alakulnak ki a vizsgált országokban.

2/b. ábra
PC, internethasználat, otthoni hozzáférés
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Az idősek internethasználati mutatója több, mint 
megduplázódott ugyan, 8%-ról 19%-ra nőtt, de annak 
abszolút értéke még így is jelentősen elmarad a társa­
dalmak többi korcsoportjától, amelyekben az átlagos 
arány 41%-ról 62%-ra változott. Nem adható egyér­
telmű válasz arra kérdésre, hogy a szakadék szűkül-e 
vagy inkább mélyül. A computer- és internethasználat 
változása együtt látszik mozogni, míg jelentősebb el­
térés, gyorsuló növekedés csak a mobiltelefon-hasz­
nálat területén tapasztalható.

ICT INVOLVMENT TIPOLÓGIA

FOGYASZTÓI ATTITŰDÖK 
A TECHNOLÓGIAHASZNÁLATTAL 
KAPCSOLATBAN -  PRIMER ELEMZÉS

A lakosság jelenlegi idő- és pénzfelhasználását, va­
lamint a lakosság trendaffinitását és a trendcsoportok 
azonosítását vizsgáló, kvantitatív jellegű kutatás so­
rán 2500 face-to-face interjú készült. A minta orszá­
gosan reprezentatív módon a hazai, 16-65 éves kor­
osztály véleményét tükrözi. A többlépcsős mintavétel 
2008 novemberében zajlott. A mintavétel folyamatát 
a 3. ábra szemlélteti.

Négy kategóriával írta le a Seniorwatch 2002 nemzet­
közi kutatás a lakosság ICT iránti elkötelezettségét, 
az 1. táblában foglaltak szerint.

Az 50+ generáció többsége 2001-ben a techno­
lógia iránt nyitottak csoportjába tartozott, érdemes 
azonban látnunk, hogy majd minden harmadik vála­
szoló zárkózott el mind a használattól, mind a tanulás­
tól. 2007-re egyértelmű elmozdulás történt a haszná­
lat intenzitása és a tudásszint emelkedése irányába, 
azonban az elzárkózók csoportja alig csökkent. (Mivel 
nem generációkról, adott időszakban születettekről 
van szó, így a két kutatás időpontjában különböző fel­
használók estek az egyes csoportokba.)

A 2007-ben zajlott kutatás általános attitűdöket 
mérő részének fő megállapítása, hogy az 50+ gene­
ráció erősen polarizált az ICT piaci aktív részvétel és 
az új technológiák iránti nyitottság tekintetében.

1. tábla
Fogyasztói kategóriák -  involvment

(saját szerkesztés)
Tapasztalt
sprinterek

Számítógéphasználók 
haladó vagy professzionális 
szinten és/vagy számítógép 
használók legalább heti 
egyszer

Idő kezdők Számítógéphasználók 
kevésbé haladó szinten heti 
egynél kevesebb alkalommal

Technológia 
iránt nyitottak

Nem-használók, 
de akarják fejleszteni 
számítógépkezelési 
képességeiket

Digitális kihívás Nem-használók és nem 
is akarják fejleszteni 
számítógépkezelési 
ismereteiket

3. ábra
A mintavétel folyamata

A mintavétel folyamata 
Többlépcsős rétegzett mintavétel

A kutatásban a 2. táblázatban látható attitűdállítások 
kaptak helyet. A tanulmányban jelenleg a fogyasztói 
attitűdök korcsoportonkénti keresztelemzését szere­
peltetjük. Azokat az összefüggéseket emeljük ki, ahol 
a Khi-négyzet próba értékei a szokásosan elfogadott 
0,05 érték alattiak, vagyis ahol szignifikáns különbsé­
get találtunk a vizsgált változók között. (2. táblázat)

Ahogy a nemzetközi elemzésekben is láthat­
juk, a rajongás a technológiai újdonságok iránt és 
az új technológiákat alkalmazó eszközök beépülése 
a mindennapi életbe az egyes korosztályokat eltérő­
en jellemzi, folyamatos átmenetet képezve, egyértel­
mű életkori vagy generációs határokat nem találunk 
(4. ábra). Ezeket az eredményeket látjuk vissza­
köszönni a magyar piac legfrissebb eredményeiből 
is (5.ábra).

Egészen más a helyzet, ha a technológiai/elekt- 
ronikai eszközök használathoz kapcsolódó segítség 
igénybevételét, a fogyasztói igények egyes termékek­
ben történő megvalósulását, illetve az internettel kap­
csolatos kérdéseket -  hátrány-e a hozzáférés hiánya, 
takarítunk-e meg vele időt, segíti-e a kommunikáci­
ót -  vizsgáljuk. Fokozatosan élesedő, egyre jobban 
kirajzolódó léptékváltást látunk az ötvenes, hatvanas 
korcsoport válaszai alapján.

Az állítás próbál rávilágítani arra az általános atti­
tűdre, hogy a tágan értelmezett technológiai/elektroni-
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2. tábla
Technológiával kapcsolatos attitüdállítások -  primer kutatás

Kérjük, hogy értékelje a következő állításokat aszerint, hogy mennyire ért egyet velük! 
Véleményét hatfokozatú skála segítségével fejezze ki, ahol 1 azt je lenti, hogy egyáltalán nem, 

6 pedig, hogy teljes mértékben egyetért. Természetesen a közbenső fokozatok is használhatók!
Egyáltalán 

nem értek egyet
Teljes mértékben 

egyetértek
A számítógép és más technológiai újdonságok 
beépültek a mindennapjaimba. 1 2 3 4 5 6

Az internet használatával időt takaríthatunk meg. 1 2 3 4 5 6
Folyamatos stresszt jelent a különböző 
elektronikai készülékeim működtetése. 1 2 3 4 5 6

Azok az emberek, akik az internetet használják, 
kockáztatják a személyes adataik biztonságát. 1 2 3 4 5 6

Az internet lehetőséget ad arra, hogy többet 
kommunikáljak barátaimmal, családommal. 1 2 3 4 5 6

A technológiai újdonságokkal való 
megismerkedés számomra kihívást jelent. 1 2 3 4 5 6

Rajongok a technológiai újdonságokért. 1 2 3 4 5 6
Azok, akiknek nincs internet-hozzáférésük, 
komoly hátrányban vannak az élet minden 
területén.

1 2 3 4 5 6

A modern technikát gyártó cégek nem veszik 
figyelembe a korombeli emberek igényeit. 1 2 3 4 5 6

kai termékek körében a napi használat során mekkora 
szerepe van az autodidakta módon történő feladat- 
megoldásnak, illetve a támogatás, a külső segítség 
felhasználásának. Az eredmények irányukban nem 
térnek el a nemzetközi eredményektől (Seniorwatch, 
2008), az egyetértés százaléka kismértékben (kb. 
10%) alacsonyabb, azonban így is közel 60%-os az

4. ábra
A számítógép és más technológiai 

újdonságok beépültek a mindennapjaimba, 
korcsoportonként [n=2500]

egyetértés a külső segítség igénybevételével. Ami 
könnyen kapcsolatba hozható a tanulmány erre vo­
natkozó hipotézisével (6. ábra, következő oldalon), 

Az idősebb fogyasztók igényeinek való megfele­
lés, a fejlesztésekben játszott szerepük és ezek akár 
funkcionalitás, akár design tekintetében történő meg­
valósulása a generációs nyomokat hordozza és egy-

5. ábra
Rajongok a technológiai újdonságokért, 

korcsoportonként [n=2500]
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6. ábra
Amikor új elektronikai eszközt veszek, 

általában mástól kérek segítséget az üzembe 
helyezéshez, korcsoportonként [n=2500]

0%

60 éves vagy idősebb « ü s n —  i 26,40%

í 1
50-59 éves 

■e 
o

1 0 .5 0 %  I 3 3 -------------4 ------------------H ' B n i ' I T l

1 1
o  40-49 éves w
CJ

1 9 .9 0 %

1
^  30-39 éves 2 7 ,5 0 % í í H M Ä E W iü E H

16-29 éves 31 .1 0» » M _ i i --------------- — ; ■ * *
0

ae g

% 20% 40% 6C 

yáltalán nem m2 d 3 0 4  ■ 5

YZo 80% 100% 12 

B teljes mértékben

7. ábra
A modern technikát gyártó cégek nem veszik 

figyelembe a korombeli emberek igényeit, 
korcsoportonként [n=2500]

Korcsoportok
■ egyáltalán nem e  2 o 3 □ 4 ■ 5 m teljes mértékben

ben újabb eredményeket is sejtet. A hatvan felettiek 
korcsoportjában visszafordulni látszik az állítás tá­
mogatottsága, ebben a korcsoportban jelennek meg 
jellemzően az életkorral járó komolyabb érzékszervi 
problémák, amelyekre valóban több megoldást kínál 
a technológiai szektor, fejlettebb a részpiac (7. ábra).

Az internet szerepe mind az időgazdálkodás, mind 
pedig az ugyancsak az időgazdálkodáshoz is kapcso­
lódó kommunikáció tekintetében markáns eltéréseket 
mutat az idősebb csoportok esetén, ami lehet általá­
ban jellemzője egy nemzet kultúrájának. A mi társa­
dalmunkban hagyni a dolgokat elromlani, nem gaz­
dálkodni jól az idővel -  társadalmi értelemben nem 
tartozik a szankcionált dolgok közé. Az élettempó ob­
jektív mérés vagy szubjektív érzékelés alapján lassú 
vagy gyors lehet, a fogyasztó életére az időhiány vagy 
az idő lassulása/lassítása jellemző. Ez a dimenzió 
a korral való egyidejű haladást, az ICT-használatot, 
az ahhoz kapcsolódó tudást, a modern értékorientá­

ciót jelzi (Törőcsik, 2003, 2004). így az időhöz való 
viszony egyben fontos dimenziója a fogyasztói cso­
portok leírásának, amely jelzi a korral való együttmoz­
gást. A kutatás eredményei egyértelműen jelzik az öt­
venes korcsoporttól az idő szerepének csökkenését 
(8. ábra).

A kapcsolati háló működtetése szintén idő- és csa­
tornaigényes feladat, ami függ a hálózat méretétől, 
a rendelkezésre álló csatornáktól és az időszükség­
lettől. Az internet adta kommunikációs lehetőség ki 
nem használása mutatja egyrészt az idősebb korcso­
portok időgazdálkodási szemléletének sajátosságát, 
és az ismert háttérinformációk alapján kisebb kapcso­
lati hálóra és az ehhez szükséges tradicionális csator­
nák elégségességére utalhat (9. ábra).

Az internet általános előnyöket biztosító szerepé­
vel kapcsolatban már nem ennyire markáns, de mér­
hető az eltérés az 50 feletti korcsoportokban. Pozitív 
eredménynek tekinthető a markáns eltérés hiánya,

8. ábra
Az internet használatával időt takaríthatunk 

meg, korcsoportonként [n=2500]

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

D egyáltalán nem m2 0 3  0 4  « 5  B teljes mértékben

9. ábra
Az internet lehetőséget ad arra, hogy többet 
kommunikáljak barátaimmal, családommal, 

korcsoportonként [n=2500]
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10. ábra
Azok, akiknek nincs internet-hozzáférésük, 
komoly hátrányban vannak az élet minden 

területén, korcsoportonként [n=2500]

hiszen míg az idő és kommunikáció tekintetében, 
azaz specifikus kérdések esetén még ez látható, 
az internettel kapcsolatos általános attitűd már az el­
fogadottság, a szükségesség elismerésének irányá­
ba mutat (10. ábra).

A technológiai kihívásokról, a működtetéssel 
járó stresszről és a személyes adatok biztonságáról 
szóló állítások nem igazán osztották meg a felnőtt 
lakosságot. A nemzetközi eredményeknél távolság- 
tartóbb, passzívabb a kép -  eltérés tekintetében ez 
kb. tíz százalékpontot jelent -  sem a kihívás olda­
lon nincsenek kiugróan egyetértő korcsoportok, sem 
a működtetésből nem adódnak stresszt okozó, kor­
csoportokat eltérően jellemző nehézségek. A sze­
mélyes adatbiztonság az egyik legtöbbet hangozta­
tott témakör az idősebb internethasználók kapcsán, 
a kutatás eredményei azonban nem mutatják ennek 
negatív eltérését az idősebbek irányába. A tanulmány 
első részében bemutatott eredményekkel kiegészít­
ve, illetve nemzetközi összehasonlításba helyezve 
a passzivitást jelző eredményeket, alátámasztást 
nyer, hogy az ICT akkor jelenthet egy társadalom szá­
mára előnyt, ha van mire ráépíteni, ha valami ereden­
dő érdeklődéssel, nyitottsággal, tudással interakcióba 
kerül.

TECHNOLÓGIÁK, AMELYEK MÁR KÉSZEK 
A HASZNÁLATRA -  POTENCIÁLIS 
FELHASZNÁLÓKRA VÁRNAK

Az otthon biztonságát fokozó intelligens készülékek, 
az életfunkciók nyomon követésre szolgáló mobil 
megoldások, a csökkent látó- vagy hallóképességűek 
számára kifejlesztett felhasználóbarát kezelőfelüle­
tek mind javítani fogják az időskorúak -  és család­
jaik -  életminőségét, valamint foglalkoztatásuk lehe­

tőségeit. Az időskorúak otthoni, munkahelyi és tág 
értelemben vett társadalmi életkörülményeit javító, 
nagymértékben innovatív digitális termékek és szol­
gáltatások 50+ generációt érintő kérdésköre kerül be­
mutatásra a következőkben.

Hogy miként kapcsolódik ez a témakör a tanul­
mány gondolatmentének fő irányához? Az idősödés 
minden életszakasza újabb és újabb piaci lehetősé­
geket nyit meg, a célcsoport méretének kritikus vol­
ta és folyamatos növekedése pedig egyre vonzóbbá 
teszi az épülő piacokra való belépést. (Számos ko­
rábban technológiai cég transzformálódik információ­
technológiai és egészségügyi fókuszú vállalkozássá, 
jó példa erre az Intel.) Azonban a fogyasztók befo­
gadóképességével kapcsolatban is elvárások fogal­
mazódnak meg, amely legtöbb esetben minimum 
IT ismereteket, de sokkal inkább az új kommuniká­
ciós kultúra tényleges birtokbavételét jelenti. Ha az 
50+ generációról beszélünk, egyértelműen előtérbe 
kerülnek:

• a munkaerő-piaci kérdések -  a munkaerő-pia­
con tarthatóságot és ezáltal vásárlőerő stabili­
zálást segítő tényezők,

• a számukra hozzáférhető szolgáltatási paletta 
bővítésében rejlő piaci lehetőségek,

• a csoport nagy hányadát -  eltérő szituációk­
ban, életszakaszokban -  érintő idősápolási 
problémakör, valamint

• a hosszabb várható élettartamhoz kötődő, az 
életminőséget befolyásoló, egészségtudatos, 
biztonságszintjében fokozott életvitelt segítő 
termékek, szolgáltatások.

Kiragadva az 50+ generáció fiatalabb alcsoportját 
gyakran érintő példát, nézzük a szülők betegápolá­
sának kérdéskörét! Néhány egyszerű kérdés, ami na­
ponta többször felmerül, ha idős, de nem feltétlenül 
beteg/sérült hozzátartozóról gondoskodunk. Bevette 
a gyógyszereit? Evett ma már? Vajon elesett a fürdő­
szobában? Zavartalanul alszik? Nincs túl hideg/me- 
leg a lakásban? Csinált valami váratlan dolgot? Ezek­
re a kérdésekre azonnali választ kaphat a minimális 
IT ismeretekkel bíró idősgondozó, ha képes használni 
a piacon lévő számos Telecare szolgáltatás valame­
lyikét (Gergátz, 2009).

A triviális példa után következzen néhány alkalma­
zás, amely segít az idősek függetlenségének meg­
tartása mellett a gondozóik professzionális támoga­
tására, így képes a gondozás és ezen keresztül az 
életminőség javítására. Nem elhanyagolható, hogy 
elterjedésükkel csökkenthető lenne a nemzeti egész­
ségügyi költés és növekedne az „időstermékekhez” 
tágan kapcsolódó szolgáltatók hatékonysága, javítva
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a jövedelmezőséget, ami a fejlődés egyértelmű kata­
lizátora.

A személyes egészségügyi eszközök köre a fi­
zikai és biokémiai szenzoroktól egészen hordozha­
tó komplex rendszerekig terjed, amelyek képesek 
a használó mentális és fizikai állapotának felmérésé­
re és folyamatos ellenőrzésére, valamint az adatok 
tárolása mellett azok összetett elemzésére.

A fogyatékkal és szerzett érzékelési gyengesé­
gekkel élők számára széles körben létező ICT-alapú 
eszközök vannak a piacon, kezdve a nagy nyomó­
gombos mobiltelefonoktól, egészen a beszédfelisme­
rő, olvasó-író alkalmazásokig (assistive technology 
devices).

Riasztórendszerektől, amelyek esetén a legegy­
szerűbbtől -  amelynél a pánikgomb megnyomásakor 
a segítséget nyújtani képes gondozó értesítést kap 
-  egészen az azonnali egészségügyi ellátást biztosí­
tókig terjed a skála. Az otthoni megfigyelőrendszerek 
működésének központi eleme, hogy képesek riasz­
tást adni a kijelölt helyre, ha az ügyfél nem a megszo­
kott napi rutinját, napi tevékenységeit végzi.

Az intelligens otthon lehetséges funkciói közül 
említhető az intelligens (környezetre reagáló) épület, 
a biztonságtechnika és a vagyonvédelem, az otthoni 
szórakoztatás, a vásárlás és ügyintézés (fogyasztás), 
az otthoni munkavégzés és tanulás (gazdasági aktivi­
tás), és az otthoni beteg- és gyermekfelügyelet (szo­
ciális funkciók).

A követőrendszerek segítségével könnyen meg­
határozható a megfigyelt személy földrajzi helye, kü­
lönösen fontos alkalmazás ez a demenciával küzdők 
esetén.

Széles körben kerültek kifejlesztésre -  a hasz­
nálat még elmarad emögött -  a mobilitást támoga­
tó alkalmazások, pl. navigációs segítséget biztosító 
eszközök, a nagyobb karaktereket is mutatni képes 
display-k vagy az egyes tranzakciók megengedett 
idejét indokolt esetben változtatni tudó eszközök.

Az egyik legjelentősebb, az integrált ellátást támo­
gató eszközrendszer az Egyesült Királyságban került 
tesztelésre, elektronizálva az egészségügyi kórlapo­
kat, diagnózisokat, kezelési leírásokat, segítve ezzel 
az egészségügyi kiadások és betegutak optimalizá­
lását, a gyors információcserét a kezelőorvosok közt 
(CES, 2009).

Fejlesztés alatt álló termékinformációk szinte na­
ponta kerülnek napvilágra, egyre jobban közelítve 
a valós felhasználói igényeket a technológiai képes­
ségek ideális kombinációjához.

Az 50+ generáció technológiabefogadási képes­
sége alapvetően fogja befolyásolni az időspiacok 
fejlődési dinamikáját és irányát, valamint saját életmi­

nőségét mind a korábbi, mind pedig a későbbi idős 
életszakaszban.

Az új technológiák által kínált előny az életminő­
ség javítása, ami megfigyelésen, felügyeleten alapul. 
Nem szabad szem elől tévesztenünk, hogy az ICT- 
használat alapja a folyamatos monitoring lehetősége. 
Futurisztikus képként felmerülhet a megfigyelt embe­
rekből „hálózati elemekké” válás, ami persze ellent­
mondásban áll a függetlenség megőrzésével.

A sérthetetlen magánélethez való jog azt kellene, 
hogy jelentse, hogy védelem alatt áll a szabad élet- 
mód-/életútválasztás, szemben a nyilvános kontrollal 
és a társadalmi megkülönböztetéssel. Ez az elmúlt 
egy-két évtizedben kiegészült még a személyes 
adatokról, információkról való rendelkezés jogával. 
A generálódó információk tárolása, továbbítása, meg­
osztása, illetve a magánélet, a személyiségi jogok 
védelme elsődlegesen megoldandó problémák. Mind­
ezek miatt a technológiai képességek még akkor sem 
jelölhetik ki önállóan a piacon megjelenő termékek, 
szolgáltatások körét, ha valós fogyasztói igényeket 
elégítenek ki, mert számos etikai kérdésre is meg­
felelő választ kell adniuk, minimálisra csökkentve a 
magánszféra megsértésével, kiszolgáltatottsággal 
kapcsolatos aggodalmakat.

Az életminőség javításról akkor beszélhetünk, ha 
átformálódik a társadalom ezirányú gondolkozása -  
a technikai feltételek megléte mellett -  és képesek le­
szünk a kétirányú befogadásra.

Az egyes generációk alapélmény-készletének 
összehasonlítása során komoly eltérések mutatkoz­
tak az amerikai és nyugat-európai mintákhoz képest 
a magyar fiatal idősek esetén. Az internethasználatot, 
a technológia iránti nyitottságot mérő kutatási ered­
mények összehasonlításából láthatjuk, hogy techno­
lógiai iránti nyitottságuk, internethasználattal kapcso­
latos attitűdjeik, fogyasztási szokásaik is jelentősen 
eltérnek (Harris, 2003).

Megállapítást nyert az egyes generációk, néhány 
esetben a generációkon belüli korcsoportok jelentő­
sen eltérő ICT használata. Kirajzolódnak társadalmi 
szintű feladatok, a tanulmány első részében bemu­
tatásra került generációs együttműködés alapvető 
feltétele a haladásnak. Érdemes fokozott figyelmet 
fordítanunk az Európai Unió azon álláspontjára is, 
miszerint a társadalmi integrációt segítő politikák egy­
ben kifizetődőek is, hiszen azzal, hogy több embert 
vonnak be a munkaerőpiacra és fenntarthatóbbá te­
szik az állami finanszírozási rendszereket, elősegítik 
a társadalmi kohéziót és a gazdasági növekedést.

Ezzel szemben hazánkban, ha felvetődik egyálta­
lán a befogadó információs társadalom kérdése, ak­
kor is inkább szociális, esélyegyenlőségi kérdésként
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vetődik fel és csak a háttérben, másodlagosan jelen­
nek meg az össztársadalmi, gazdasági szempontok. 
Ezen túllépve rajzolódhatnak ki „megoldási” koncep­
ciók, elsődleges kérdésként kezelve a passzivitást és 
ennek generációs vonatkozásait, motivációs lehető­
ségeit.
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THE ICT RELATION ANALYSIS OF THE 50+ 
GENERATION, PART 2

The information technology plays a crucial role in 
enabling elderly people to actively participate in 
(public) life. The information society reallocates the 
access to and the accessibility of social resources, 
information and services. The research aims to 
reveal the relationship of the digital natives and the 
nomads as it is today and how the representatives 
of the two sides perceive this connection. The aim of 
the qualitative (I. part) - quantitative (II. part) research 
is to find out whether the old saying: “Give a man 
a fish and you feed him for a day. Teach him how to 
fish and you feed him for a lifetime” continues to work 
in this area as well. What the techniques that support 
successful fishing are, where help comes from.

Ildikó Gergátz
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Balogh L. Dániel

A termelési/marketing 
interfészről
Az emberi tényező

A termelési/marketing 
interfésszel foglalkozó szakiro­

dalomban az emberi tényező 
jelenléte miatti konfliktusok 

vizsgálata szinte teljesen külön­
álló kutatási területté fejlődött 

ki. Itt sorra vesszük a témában 
leggyakrabban említett olyan 
konfliktustípusokat, amelyek 

a két funkció sikeres együttmű­
ködését az „emberi oldalról“ 

gátolhatják, majd a konfliktusok 
megoldására adott javaslatokról 

is szót ejtünk.

Kulcsszavak: 
termelés/marketing interfész, 

interfunkcionális koordináció, 
interfunkcionális konfliktusok, 

emberi erőforrás

BEVEZETŐ

„Több együttműködésre van szükség a jövő tervezői és a jelen megvaló­
sítói között.“ [Dougherty 1992, p. 190]

Ruyter és Wetzels [2000] szerint a termelés és a marketing közötti haté­
kony koordináció kritikus fontosságú a vállalat teljesítménye szempont­
jából, és ezen túlmenően a mai piaci körülmények között a két funkció 
közötti interfészt a versenyképességet illetően a legmeghatározóbb de­
terminánsaként tartják számon.

A két funkció közötti együttműködés minőségét a „soft“ oldal nagyban 
meghatározza, azaz a termelés és a marketing közötti emberi kapcso­
latok konfliktusainak megfelelő szintűre csökkentése javíthatja a vállalat 
eredményességét. (A Kahn [1996] által elfogadott definíció az integrá­
ciót a közös értékek, a közös célok iránti kölcsönös elkötelezettség és 
a kollaboratív magatartás tanúsításaként határozza meg.) Ez többek kö­
zött Calantone et al. [1995] kutatásából is kiderül -  a cikk szerzői 252 
marketing- és operations-vezető megkérdezésére alapozva azt állítják: 
a marketingesek 97,2 százaléka gondolja úgy, hogy egy új termék piaci 
sikere az operations és marketing szakemberek együttműködésén múlik, 
az operations szakemberek egyetértési aránya 95,3 százalék, illetve -  
ami számunkra itt fontosabb -  a két funkció és a K+F közötti „harmonikus 
viszony“ a termékek piaci sikerét átlagosan 84 százalékban determinálja.

A harmonikus viszony megteremtése azonban korántsem egyszerű, 
hiszen -  mint látni fogjuk -  számos humán tényező (sztereotípiák, kép­
zettségi háttér, gondolkodásmód-beli eltérések stb.) a „diszharmónia“ irá­
nyába hat. Ezt jól illusztrálja Levitt [1975, p.10] véleménye: „A fogyasztók 
kiszámíthatatlanok, változatosak, ingatagok, ostobák, rövidlátóak, maka­
csok, és összességében bosszantóak. Ez nem az, amit a termelésmene­
dzserek mondanak, de valahol lelkűk legmélyén, ezt gondolják.“ Ugyan­
ez Clark [1974] megfogalmazásában azt jelenti, hogy a marketingesek 
gondolkodása jóval kvalitatívabb és kevésbé egzakt, mint a mérnököké.

Az emberi tényező szerepét emeli ki Souder [1988], aki 289 termék- 
fejlesztési projekt tanulmányozása során azt a következtetést vonta le, 
hogy az esetek 60 százalékában jelen levő bizalmatlanság első sorban 
az eltérő személyiségjegyeknek, illetve ebből eredően kommunikációs 
problémáknak tudható be, a funkciók közti bizalmatlanság pedig a sike­
res termékekkel rendelkező vállalatoknál nem volt jelen.

Lucas és Bush [1988] a termékfejlesztés és a marketing közötti inter­
fészt abból a szempontból vizsgálta, vajon a mérnökök és a marketin-
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gesek személyiségjegyei mennyire befolyásolják az 
integráció sikerességét. Bevezetés képpen azt írják: 
ideje megfeledkezni a kereslet húzta (puli) és kínálat 
tolta (push) modellekről, mivel a termékek piaci sikere 
a termelés/marketing interfész párbeszédén, együtt­
működésén múlik, ami a technológia-tolta kínálat és 
a piac húzta kereslet „versenyét“ jelenti. A 234 ele­
mű, az 1984-es árbevételük alapján az 1000 legjobb 
egyesült államokbeli vállalat közül kikerülő minta sze­
rint a marketing-döntéshozók dominánsabbak, ma­
gabiztosabbak, lelkesebbek, merészebbek, valamint 
„csökönyösebbek“ (self-opinionated) a mérnököknél, 
illetve döntéseiket jobban meghatározza a többség 
véleménye, viszont intelligenciaszintjük, önbizalmuk 
nem mutat szignifikáns eltérést.

Ugyanakkor biztatóbb eredményekről számol be 
Calantone et al. [2002] -  a szerzők 226 autóipari mér­
nök és üzemvezető megkérdezése alapján úgy látják, 
a magas bizonytalansággal jellemezhető piacokon 
a marketingnek a termelésről szerzett ismeretei di­
rekt, pozitív, és rendkívül szignifikáns kapcsolatot mu­
tatnak a két funkció közötti integráció minőségével, és 
ez fordítva is igaz (bár a kapcsolat indirekt, a közvetí­
tő változó a marketing kommunikációjának „dekódol- 
hatósága“). Ezzel szemben az alacsony bizonytalan- 
ságú piacokon a marketingnek a termelésről szerzett 
ismeretei bár ugyanúgy pozitív, direkt és szignifikáns 
hatással vannak az integráció minőségére, azonban 
az a kommunikáció minőségére nincs jelentős hatás­
sal. Röviden: a bizonytalanság fokától függetlenül, 
a marketingnek a termelésről szerzett ismeretei és az 
integráció minősége, valamint a kommunikáció mi­
nősége és az integráció minősége közötti kapcsolat 
direkt, pozitív, és legalább 95 százalékos megbízha­
tóság mellett létezik.

A kommunikáció minőségének fontosságát han­
gsúlyozza Fisher et al. [1997] is, aki szerint, az 
interfunkcionális kommunikáció nemcsak az integrá­
cióval van kapcsolatban, hanem megnöveli a vállalat 
komplex környezetben való működésének képessé­
gét is. (Ez a két eredményváltozó kétségtelenül ösz- 
szefügg egymással.)

PROBLÉMÁK

„Akkor miért viselkedtél úgy, mint egy fejlesztő mér­
nök? így válaszolt: Ez a szerepem. így kell viselked­
nem.“ [Herschock et al. 1994, p. 99]

Ruyter és Wetzels [2000] irodalomkutatása alapján 
négy olyan tényezőt határoz meg, amelyek fontosak 
a funkciók közötti kapcsolatokban. Ezek a bizalom 
(mivel a bizalom és az információcsere minősége 
közötti kapcsolat pozitív fennállása empirikusan iga­
zolt, lásd Maltz és Kohli [1996], így ezen keresztül 
csökkentőleg hat a dekonstruktív konfliktusok szá­
mára), a kötés/kötődés (bonding), az empátia (ami 
a másik funkció szempontjainak, problémáinak és 

korlátainak megértését segíti elő, és 
belső fogyasztónak tekinti a partnert 
-  TQM szemlélet), valamint a recip­
rocitás (ami az eredmények közös 
elismerését illeti). Ezekkel szemben 
megemlíthető a szakzsargon hasz­
nálata mint információtorzító tényező 
(félreértelmezés veszélye), valamint 
a funkciók közötti versengés, ami ne­
gatív hatással van a kapott informáci­
ók észlelt megbízhatóságára és hite­

lességére, valamint a bizalomra. Egy 148 marketing és 
123 termelési vezetővel készült holland kutatás ered­
ménye szerint, a fentiek emprikus igazolása mellett, 
a kommunikációs nehézségek negatív hatással vannak 
a kötésre/kötődésre és az empátiára, ahogy a funk­
ciók közötti fizikai távolság is. A tanulmány szerint 
a gyakran módosított keresleti előrejelzések a bizal­
matlanság kialakulásának legtipikusabbnak tekinthető 
forrásai. A humán eredetű konfliktusok kategorizálásá­
ra Fisher et al. [1997] bevezetik a relatív funkcionális 
identifikáció (relative functional identification, RFI) fo­
galmát, amit annak mérőszámaként definiálnak, hogy 
mennyire kötődnek a funkcionális vezetők jobban 
a saját funkciójukhoz, mint a szervezet egészéhez 
(a magas RFI-értékkel jellemezhető vezetők számá­
ra fontosabb saját funkciójuk, mint a vállalat mint 
entitás).

Dougherty [1992, p. 179] azt írja: „Az életképes 
új termékek fejlesztése megköveteli, hogy a piaci 
és technológiai lehetőségeket egyszerre kezeljük. 
Jóllehet, ez az összekapcsolás főleg a nagyválla­
latok állandó problémája.“ A szerző szerint ennek 
a problémának két forrása a funkcionális beállítódás 
(thoughtworld, képzelt vagy álomvilág) és a szerve­
zeti rutinok, amelyeket együttesen interpretatív korlá­
toknak nevez, és ezeket olyan, funkción belüli, min­
denki által elfogadott és követett mintáknak tekinti,

"Röviden: a bizonytalanság fokától függetlenül, a mar­
ketingnek a termelésről szerzett ismeretei és az integ­
ráció minősége, valamint a kommunikáció minősége 
és az integráció minősége közötti kapcsolat direkt, po­
zitív, és legalább 95 százalékos megbízhatóság mel­
lett létezik. "
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amelyek a valósággal, a releváns kérdések azonosí­
tásával, felismerésével kapcsolatos megállapítások, 
szabályok konzisztens rendszerét jelentik, továbbá 
korlátozzák a szervezeti vagy interfunkcionális ta­
nulás (joint learning) potenciálját. Mindezek mellett 
irányítják az információk értelmezésének mikéntjét, 
ezzel sokszor nagyban csökkentve az információ ér­
telmezésének minőségét, továbbá a megszokottól el­
térő érvelésű vagy formájú üzenetek figyelmen kívül 
hagyását okozhatják. Az interpretatív korlátok tehát 
fokozzák az együttműködés sikerének kockázatát, 
és belső konzisztenciájuk miatt a változások elutasí­
tását, más érveléstípusok (például kvantitatív helyett 
kvalitatív, determinisztikus helyett bizonytalan, rész­
letes helyett elnagyolt) és azok közlőivel szemben 
„lenézést“, bizalmatlanságot keltve. A termelés a pi­
acot a termék tulajdonságai alapján definiálja, és haj­
lamos megfeledkezni a piaci szempontokról, például 
arról, hogy hányán és mennyit fognak fizetni azért 
a termékért, amelynek kifejlesztésén, termelésén 
dolgoznak. Feltételezik, hogy a piac egyértelmű, 
és a fogyasztói preferenciák pontosan rangsorolha­
tók. A szerző által kvalitatív módszerek (mélyinterjúk, 
dokumentumelemzések, állítások ütköztetése) segít­
ségével vizsgált 18, longitudinálisán elemzett ter­
mék- és folyamatfejlesztési projektje szerint csak 
azok a termékek lehetnek a piacon is sikeresek, 
amelyek tervezésénél az interpretatív korlátokat kul­
turális, és nem csak formális szinten sikerült lebontani.

Az ilyen korlátok lebontásának nehézségét illető­
en, Kahn és Mentzer [1994] empirikus eredményei 
szerint a termelési szakemberek jóval hasonlóbb­
nak ítélik a marketingesek személyiségjegyeit, mint 
a marketingesek a termelésiekéit: ezzel -  úgy tűnik -  
a marketingesek egy saját „szigetet“ alkotnak a válla­
latokon belül, ami az információátadás minőségének 
hátrányára válhat. (A szerzők állításai 0,1 százalé­
kos szignifikancia szinten érvényesek.) Powers et al. 
[1988] úgy látják, hogy az ilyen konfliktusokhoz nagy­
ban hozzájárul az alkalmazottak szociális háttere, 
státusa, munkamódszerei és a munkahelyen szerzett 
tapasztalatok; továbbá az, hogy a gyakorlatban álta­

lában a marketingfunkció egyedül menedzseli a piac 
és a vállalat közötti információáramlást, ami a terme­
léstől ad hoc változtatásokat követel meg és kaotikus 
(ezáltal drága) termelésütemezést eredményez, illet­
ve a termelésnek csak reaktív szerepet engedélyez. 
Ez azt jelenti, hogy a termelés a marketingnek „kiszol­
gáltatva“ működik, azaz az integráció megkísérlésé­
ről az esetek nagy részében szó sincs. Az integráció 
ilyen végletesen alacsony fokának kimenetelét illuszt­
rálja Dougherty [1992, p.189.] termelési vezetőkkel 
készült mélyinterjúinak egyike is: „Számtalan speci­
fikációra volt szükség, de ezek csak koncepcionális 
szinten voltak kidolgozva. Ekkor [a marketingesek] 
azt mondták: Valami ilyesmire van szükségünk. Ebből 
következően mi [a termelés] azt gondoltuk, a specifi­
kációkat tágan értelmezhetjük. [...] Ezek után meg­
mutattuk nekik [a prototípust], és azt mondták: Uram­
isten! Erről szó sem volt!“

A kommunikáció minőségével is foglalkozó 
Konijnendijk [1993] 54 kis és közepes méretű (50-500 
alkalmazottat foglalkoztató) holland termelővállalatra 
irányuló empirikus vizsgálata szerint a marketing és 
a termelés közötti konfliktusok fő forrásai a nem meg­
felelő információáramlás és a leszállítási (megrende­
lés-teljesítési) idők tarthatósága körüli bizonytalan­
ság. A termék-folyamat mátrixban elfoglalt pozíciótól 
függetlenül, a két funkció egymás közötti kommuniká­
ciós nehézségei is jelentősek, azaz a két funkció nem 
ugyanazt a nyelvet beszéli: ez az egymás számára 

érthetlen szakkifejezéseket, nagyban 
eltérő gondolkodásmódot, különböző 
tervezési időhorizontokat és az eltérő 
döntéshozatali módszereket jelen­
ti. Mindezek mellett megfigyelhető 
a két szakma egymás iránt tanúsított, 
gyakran nem megalapozott bizalmat­
lansága is. Shapiro [1977, p.104.] 
ezt illusztrálandó, egy képzeletbeli 
mérnököt idézve azt írja: „A marke­
tingeseknek fogalmuk sincs a költ­

ségekről, a profitról, az üzemről vagy a termelésről. 
Csak egy csapat ostoba házaló.“ A marketing előre­
jelzéseinek bizonytalanságaiból eredő konfliktusokkal 
kapcsolatban Dougherty [1992, p.191.] egy valódi 
mérnök szavait idézi: ,,[A marketingesek] szcenáriókat 
készítenek. Néhány szám alapján tömérdek elté­
rő előrejelzés. [...] Akármikor felcsapok piackutató­
nak.“ (Az előrejelzések rendkívül fontos szerepet 
töltenek be a termelési döntések esetében: a kapa­
citástervezés, beleértve az alkalmazottak felvétel­
ét, elbocsátását, a készletgazdálkodás és még egy 
sor hosszú távú, költséges döntés alapjául szol­
gálnak.)

"Az interpretatív korlátok tehát fokozzák az együttmű­
ködés sikerének kockázatát, és belső konzisztenciá­
juk miatt a változások elutasítását, más érveléstípusok 
(például kvantitatív helyett kvalitatív, determinisztikus 
helyett bizonytalan, részletes helyett elnagyolt) és 
azok közlőivel szemben „lenézést", bizalmatlanságot 
keltve."
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A high-tech iparágakból kikerülő Fortune 100 vállalatok 
89 funkcionális vezetőjének válaszai alapján a funkciók 
közötti pszichológiai távolság szignifikáns és negatív irá­
nyú kapcsolatba hozható a kommunikáció gyakoriságá- 
valésannakkétirányúságával.AzRFIpozitívhatássalvolt 
a befolyásolás kikényszerítő jellegével, de a kétirányú 
kommunikációra való hatása nem volt szignifikáns kap­
csolatban. Azok a marketing vezetők, akik magas RFI 
értékekkel jellemezhetők, fogékonyabbak az integrált 
célkitűzésekre, ami pozitív hatással van a funkcionális 
és vállalati célok összhangba hozásának mértékével. 
Az alacsony RFI értékekkel rendelkező vezetők pedig 
az informális, implicit szervezeti kommunikációs igé­
nyekre fogékonyabbak.

Karmarkar [1996] szerint a két funk­
ció közötti diszharmóniának többek 
között az is oka lehet, hogy néhány 
alapfogalom nincs tisztázva: a kon­
szenzuskeresés szempontjából nem 
mindegy, hogy a minőség alatt tel­
jesítményminőséget (performance 
quality, műszaki eszközökkel mérhe­
tő paraméterek segítségével mérhető 
minőség) vagy megfelelőségi minősé­
get (conformance quality, a fogyasz­
tói várakozásoknak való megfelelés), 
esetleg más minőség-megközelítést 
értünk. Egy másik probléma lehet, ha 
a termelési funkció javadalmazása 
a termékek fajlagos előállításának 
csökkentéséhez van kötve: ekkor az 
elsődleges cél a kapacitások maxi­
mális kihasználása lesz, ami nem 
feltétlenül hozható összhangba a marketing célpiaci 
stratégiájával.

Ezzel szemben némi megnyug-vásra adhatnak 
okot Clare és Sanford [1984] kutatási eredményei. 
A két szerző 146 egyesült államokbeli termelővállala­
tot vont be empirikus kutatásába, amelynek számunk­
ra legfontosabb eredménye, hogy az értékesítők és 
a termelésben érdekelt szakemberek önbevallásos 
értékrendje nagyon hasonló, azonban amikor a vá­
laszadóknak a másik fél értékrendjét, hozzáállásait 
kellett értékelnie, az eredmény szignifikánsan elté­
rő volt. Ugyancsak szembeötlő eredmény, hogy az 
esetleges problémákért az esetek nagy többségében 
„a másik felet“ tartják hibásnak, főként a kommuni­
káció minőségét illetően. Feltehetőleg az értékren­
dek és attitűdök mesterséges „távolításának“ is ez 
áll a hátterében. Ez azért lehet valamelyest meg­
nyugtató, mert az eredmények alapján feltehetőleg 
a képzésbeli különbségek az alapvető emberi érték­
rendet nem változtatják meg, azaz a konfliktusok nem 
feltétlenül a két funkció alkalmazottainak értékrend- 
és attitűdkülönbségeiből fakadnak, hanem inkább 
a vállalatnál betöltött szerepeknek és felelősségek­
nek köszönhetőek, azaz valószínűleg könnyebben 
menedzselhetőek.

MEGOLDÁSOK

„A termelés üdvözölte a lehetőséget, hogy belefolyhat 
a terméktervezés korai szakaszaiba, és a fejlesztők 
örömmel engedték szabadjára kreatív energiájukat. 
[...] Az emberek elkezdték jobban tisztelni a másik 
funkció munkáját. A marketingesek megértették, mi­
lyen nehéz egy új terméket létrehozni. Megtanulták,

hogy egy,egyszerű‘ módosítás miért telik olyan hosz- 
szú időbe. A fejlesztők és a termelésiek pedig meg­
tapasztalták, milyen nehéz előrejelzéseket készíteni 
-  hogy többről van szó, mint képletek módosítgatá­
sáról. Mindenki látóköre kitágult. “ [Herschock et al. 
1994, p.97, p .103]

Shaw és Shaw [1998] eredményei szerint a válasz­
adók 41,1 százaléka kimondottan gyengének ítélte 
a két funkció együttműködését, 24 százalékuk pe­
dig jónak. Az együttműködést, ha az megvalósult, 
a mérnökök 57,7 százaléka hasznosnak találta, 54,7 
százalékuk konstruktívnak, 76,3 százalékuk pedig -  
a konfrontációs félelmek ellenére -  barátságosnak. 
Érdekes, hogy iparágtól függetlenül szignifikáns je­
lentősége van a két funkció fizikai távolságának: 
az azonos épületben helyet kapó funkciók jóval hasz­
nosabbnak ítélik az együttmőkédést, mint a külön 
épületben, de azonos telephelyen, vagy a különböző 
telephelyen működő funkciók.

Bár a termelési/marketing interfész irodalmában 
nem elsőként, de véleményem szerint joggal úttö­
rőként számon tartott Shapiro [1977] a konfliktusok 
számának szükséges szintre szorításában az infor­
mális, személyes kapcsolatok kialakításának segíté­
sét javasolja, illetve azt, hogy a középvezetők kép­
zésük elején (a kockázatokat csökkentendő) minél 
több funkció munkájában vegyenek részt, ismerjék 
meg azokat közelebbről. A cikk megjelenésének ide­
jéhez képest viszonylag úttörő felvetésnek tekinthető 
a szerző részéről a moduláris terméktervezés alkal­
mazása is, amelynek révén a sztenderd, kompatibi­
lis alkatrészekből a kereslet mennyiségi és minőségi 
ingadozásának megfelelő termékeket lehet előállítani
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megbízható minőségben (a moduláris termékterve­
zés egyébként a termelhetőségorientált termékterve­
zés [design for manufacturability, DFM] része). Ezzel 
összecseng Ruyter és Wetzels [2000] eredménye is, 
amely szerint az emberi, operatív konfliktusok ellen 
a termelés a termékek, de legalábbis a komponen­
sek sztenderdizálása, illetve a moduláris termékter­
vezés segítségével védekezhet. Ez (a személyes 
kapcsolatok, a középvezetők rotálása és a DFM 
okozta rugalmasság) összhangban van Sanchez 
[1996] kijeletésével is, amely szerint a vállalati pénz­
áramok egyre nagyobb része azért jelent intellektuális 
beruházást, mert ez lehetővé teszi a flexibilitást: az 
alkalmazottak tudása számtalan módon kombinálha­
tó, ezzel elősegítve a váratlan piaci eseményekhez 
való alkalmazkodást, illetve azok kedvezőbb irányba 
terelését. Upton [1995] tapasztalatai szerint például 
az alkalmazottak képességei, tapasztalata sokkal 
inkább magyarázzák a flexibilitásbeli (a termelés bi­
zonytalansághoz való gyors, hatékony alkalmazkodó­
képessége) különbségeket, mint bármely más, vizs­
gált technikai/technológiai faktor.

Derűlátásra adhat okot továbbá Shaw és Shaw 
[1998] munkája is. Kutatásuk eredményei alapján 
a marketingképzésen átesett operations munkát vég­
zők szerint fontos lenne a többi mérnöknek is meg­
értenie, hogy a vállalat célja elsősorban a profit, és 
nem a nagyszerű mérnöki teljesítmények támogatása 
(a technológiai csúcsteljesítmény nem feltétlenül je­
lenti a vállalat csúcsteljesítményét), és nem is csupán 
az árbevétel növekedése. Az ilyen képzésen átesett 
mérnökök konstruktívabbnak ítélik meg a marketing­
gel folytatott párbeszédet. Ezzel némileg ellentétben 
levonható az a következtetés is, hogy a kevés kép­
zés sokkal veszélyesebb, mint a képzetlenség: azok 
a termelésben érintett személyek, akik alacsony szin­
tű marketingképzésben vettek részt, úgy látják, hogy 
a marketing elnagyolt, „ködös“, túlzottan szubjektív, 
és intuitív, míg ők minőséginek csak az alaposan ki­

dolgozott és jól alátámasztott, részletes, számszerű 
munkát tekintik. A konfliktus leggyakoribb forrásaiként 
a képzések eltérő szemléletmódját és a gyenge kom­
munikációt, a közös nyelv hiányát emelik ki. A mar­
ketingképzést nem kapott operations-szakemberek 
többségében úgy látják, hogy a marketing rövidtávon 
gondolkodik, szemben a termelésben érintettekkel, 
akiknek -  legalábbis általában -  az a legfontosabb, 
hogy a termék „tökéletes“ legyen minden technikai 
és technológiai jellemzőjét tekintve, függetlenül at­
tól, hogy az a fogyasztói igényeket mennyire és mi­
lyen áron szolgálná ki. A marketing tisztán operations 
szemmel nézve „türelmetlennek“ és „kapkodónak“ 
tűnik. Shaw és Shaw [1998] kutatása más eredmé­
nyeket is hozott: a termékfejlesztésben érdekelt mér­
nökök, termeléstervezők határozott hajlandóságot 
mutatnak arra, hogy marketingképzésen vegyenek 
részt, és szorgalmazzák a közös munkát. A termelés 
fontosnak tartaná, hogy a marketing művelői tisztában 
legyenek azzal, mi az, ami a vállalat termelési rend­
szerében megvalósítható és mi az, ami nem, továb­
bá a termelési folyamat megváltoztatásának árát és 

idejét is pontosabban kellene felmér­
niük. Ugyanakkor munkájuk során 
hasznosnak tartanák, ha a marketing 
a promóciók és a piacrészesedés 
helyett az üzleti környezetre és a fo­
gyasztókra vonatkozó információkat 
osztaná meg velük. Mindezek azért 
adhatnak okot a derűlátásra, mert 
megerősítik, hogy a két funkció kö­
zött húzódó ellentét nem antagonisz- 
tikus, nem mélyen a szakemberek 
„vérébe ivódott“, hanem megfelelő 
mennyiségű és színvonalú képzés­
sel enyhíthető, sőt, a konfliktusok 

konstruktívvá alakíthatók. Ugyanakkor szem előtt kell 
tartani azt is, hogy nem minden konfliktus hátrányos. 
Shapiro [1977, p.111] szavaival: „...a piaci verseny­
hez hasonlóan, a konfliktusok a hatásosság és ha­
tékonyság letéteményesei. A felsővezetés feladata 
az, hogy konstruktív mennyiségű feszültséget tartson 
fenn, és mind a termelés, mind a marketing töreked­
jen az egyensúlyra, de egyben erősen ragaszkodjon 
saját érdekeihez is.“

Ruekert és Walker [1987] a vállalat funkciói közötti 
interakciókat szociális rendszernek tekinti, amelyben 
az egyén magatartását egyszerre vezérlik individuális 
és kollektív érdekek, és amelyben a munka speciali­
záltsága és annak megosztása miatt szükségszerűen 
interdependens folyamatok jönnek létre, ráadásul az 
egyén teljesítménye mások teljesítményétől is függ. 
Hipotéziseik ellenőrzésére is ilyen szemléletű kér-

"Kutatásuk eredményei alapján a marketingképzésen 
átesett operations munkát végzők szerint fontos len­
ne a többi mérnöknek is megértenie, hogy a vállalat 
célja elsősorban a profit, és nem a nagyszerű mérnöki 
teljesítmények támogatása (a technológiai csúcstelje­
sítmény nem feltétlenül jelenti a vállalat csúcsteljesít­
ményét), és nem is csupán az árbevétel növekedése. 
Az ilyen képzésen átesett mérnökök konstruktívabb­
nak ítélik meg a marketinggel folytatott párbeszédet. "
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déseket fogalmaztak meg, és 95 marketinggel és 56 
nem marketinggel (17 termeléssel, 24 kutatás-fej­
lesztéssel, 15 számvitellel) foglalkozó személyt kér­
deztek meg. Az interakciók számára és minőségére, 
az eredmények szerint, pozitív hatással van a meg­
osztott erőforrásokból való gazdálkodás, illetve az in­
formációk formalizáltsága. Ezzel szemben, ahogy az 
az előzőekből is kiderült, a konfliktusok kialakulásá­
nak gyakoriságát (annak valószínűségét) -  ésszerű 
szignifikancia szintek mellett -  növelik a kommuniká­
ciós nehézségek, amelyek a funkcionális (specializált) 
munka hatékonyságára is negatív hatással vannak.

Kahn [1996] az integráció két formáját különbözte­
ti meg: az interakciót és a kollaborációt. Az előbbi for­
málisan koordinált tevékenységek eredményeként jön 
létre (például rutinszerű értekezletek, dokumentációk 
cseréje, rendszeresen tervezett konferenciák), míg az 
utóbbi strukturálatlan, közös megegyezésen alapuló, 
azonos célokat követő, adott erőforrásokat közösen 
felhasználó kommunikációt jelent. A 177 marketing-, 
157 termelési és 180 kutatás-fejlesztési vezető vála­
szai alapján felállított modell szerint a marketing és 
a termelés termékfejlesztési célú interakciójának in­
tenzitása és a termékek sikeressége között nem volt 
kimutatható összefüggés, sőt, az ilyen formális jelle­
gű kommunikáció vélhetőleg inkább negatív hatás­
sal van a vállalat teljesítményére. Ezzel szemben az 
informális kommunikáció pozitív hatása szignifikáns 
(5 százalékot meg nem haladó szinten). Aformalizáció 
optimális szintjével kapcsolatos eredményt kiegészí­
ti Maltz és Kohli [1996] kutatása: a szerzők a piaci 
tudás szervezeten belüli szétáramoltatásáról (market 
intelligence dissemination) 788 nem-marketing (272 
termelési, 252 kutatás-fejlesztési és 194 pénzügyi) 
vezető megkérdezésével készült empirikus kutatása 
néhány érdeklődésre számot tartó eredményt hozott. 
Ezek megértéséhez azonban szükség van néhány 
„háttérinformáció“ leírására. Mint ismert, az ilyen tu­
dás megosztása a vállalat más funkcióinak megosz­
tásával a piacközpontúság szerves részét képezi, és 
az információmegosztás minősége (PIQ, perceived 
intelligence quality) ennek észlelt pontossága, rele­

vanciája, érthetősége (egyértelműsége) és megfelelő 
időzítettsége mentén mérhető (Deshpande és Zaltman 
[1982]). A szerzők a bizalmat a befogadó által ész­
lelt, a küldőt jellemző jó minőségű információátadás­
sal kapcsolatos kompetencia és motiváció fokaként 
definiálják. A piaci dinamizmust pedig a fogyasztók 
preferenciáinak és a versenytársak lépéseinek vál­
tozékonyságaként határozzák meg. A modell szerint 
a PIQ érték akkor éri el maximumát, ha a formális és 
informális információmegosztás hozzávetőleg fele-fe­
le arányban jellemző. Az eredmények szerint az in- 
formáció-szétáramoltatás gyakorisága és a PIQ érték 

közötti kapcsolat fordított „U“ alakú és 
5 százalékos szignifikanciaszint mel­
lett létező, azaz a túlságosan gyako­
ri tudásmegosztás negatív hatással 
van az információk észlelt minősé­
gére, és így azok felhasználásának 
fokára is. Az ugyanilyen megbízha­
tóság mellett érvényes következtetés 
szerint az egyén vállalat iránti elköte­
lezettsége (kb.: szervezeti célokkal 
való egyetértése és azok követésére 

irányuló motivációja) nincs hatással a PIQ értékre, vi­
szont az információmegosztás gyakoriságával pozitív 
kapcsolatban áll. A funkciók fizikai távolságának hatá­
sairól elmondható, hogy ahogy nő ez a távolság, úgy 
csökken a tudásmegosztás gyakorisága, és ezt jó­
val meghaladó mértékben nő annak formalizáltsága. 
A személyes jellemzők közötti távolság csak kicsi, és 
éppen létezőnek tekinthető mértékben befolyásolja 
az interfunkcionális kommunikáció minőségét mérő 
faktorokat. A piaci folyamatok dinamikája alig létező 
mértékben befolyásolja a PIQ-értéket, viszont növeli 
az információátadás gyakoriságát és a megszerzett 
tudás felhasználását. A tudás felhasználásának foká­
ra a legnagyobb hatással a PIQ-érték van, 99 száza­
lékos megbízhatóság mellett és a variancia majdnem 
40 százalékát magyarázó modell szerint. Ez többek 
között azért fontos eredmény, mert kiderül: az infor­
mációk felhasználásának fokát jelentősen befolyásol­
ja azok minősége, ami csak részben függ a szemé­
lyiségjegyek közötti eltérésektől, és a kommunikáció 
profitorientált felhasználását a formális kommunikáció 
jelenléte sem korlátozza egy bizonyos szintig, sőt, 
pozitív hatása is van a bizalmat jelölő változón keresz­
tül. A funkciók fizikai közelségével pedig tovább növel­
hető a tudásszétáramoltatás és -felhasználás szintje.

Kahn [1996] szerint a teamek felállítása hason­
lóan rossz hatással van a működés hatékonyságá­
ra. Ezt a gondolatot Sobek II et al. [1998] is megfo­
galmazzák -  a szerzők megállapításai szerint, akik 
a Toyota termékfejlesztési elveit tanulmányozták,

"Az információk felhasználásának fokát jelentősen 
befolyásolja azok minősége, ami csak részben függ 
a személyiségjegyek közötti eltérésektől, és a kommu­
nikáció profitorientált felhasználását a formális kommu­
nikáció jelenléte sem korlátozza egy bizonyos szintig, 
sőt, pozitív hatása is van a bizalmat je lö lő  változón 
keresztül."
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a keresztfunkcionális team-ek alkalmazásának kor­
látot kell szabni, mivel a termékfejlesztési projektek 
során a tagokban felhalmozódó tudás a (túlságosan 
gyakori) rotáció miatt szétszóródik, elvész. Henke et 
al. [1993] szerint a teamekben számtalan termelővál­
lalat csalódott. A szerzők szerint a koncepció jó, de 
annak alkalmazása hibás, túlzott, nem a megfelelő 
célokra alkalmazott, rosszul megtervezett, rutinokra 
épülő. (Például fontos kérdésnek tartják, hogy egy 
team-tag javadalmazása a team eredményein ala- 
pul-e vagy saját funkciója ezzel elért eredményén, 
illetve, hogy a teambe tartozás mentesíti-e a rend­
szeres feladatai alól vagy nem -  rendszerint nem. 
Ez utóbbi esetekben ugyanis a munka minden bizony­
nyal részmegoldásokba és célkonfliktusokba fullad, 
azaz értékes időt vesztegetnek el a vállalat alkalma­
zottai a megoldáskeresés helyett.) Ezt alátámasztja 
Calantone et al. [2002] is, akik arra hívják fel a figyel­
met, hogy a team-ek alkalmazása nem feltétlenül hoz 
pozitív eredményt, amennyiben azokat a funkcióközi 
konfliktusok enyhítése céljából hozzuk létre, ugyan­
is az ilyen együttműködések radikálisan megnövelik 
a döntéshozatali időt. Az említett érveknek ellentmond 
Herschock et al. [1994] „esettanulmánya“, amely az 
interfunkcionális teamek megfelelő, dekonstruktív 
konfliktusoktól mentes működésének feltételeit vette 
számba. A gyakorlatorientált, személyes tapasztala­
tokon alapuló összegzés szerint elsősorban biztosíta­
ni kell, hogy a team céljai egyértelműek és tökélesen 
konzisztensek legyenek a vállalat és a tagok funkciói­
nak céljaival (természetesen az anyagi és egyéb jutta­
tásoknak is a team egész vállalatra gyakorolt hatásá­
hoz kell illeszkedniük). Minden tagnak egyszerre kell 
a generalista és a specialista látásmódját képviselni, 
és tudomásukra kell hozni, hogy a saját funkciója mi­
képpen tud hozzájárulni a team céljainak eléréséhez. 
A múltbeli szervezeti rutinok (módszerek, eljárások, 
szabályok) ideiglenes elfeledtetésén túl szükség van 
arra, hogy a résztvevők olyan oktatásban vegyenek 
részt, amely pontosítja, milyen környezeti feltételek 
között működik a vállalat, mi a felső vezetés elképze­
lése a jövővel kapcsolatban, és hogy kihez fordulhat­
nak probléma esetén, illetve, hogy kinek van döntési 
hatalma a lehetséges kérdésekben. A tagokban tuda­
tosítani kell, hogy nem a funkciójuk által rájuk szabott 
szerepeket kell játszaniuk: nem azt kell eldönteni, ki 
a hibás, hanem azt, hogy mi. Ugyanakkor az egyik 
legnagyobb hiba, ha a közép- és felsővezetés nem 
kap megfelelő információt arról, hogy milyen célból 
jött létre a csoport -  enélkül a kellő támogatást sem 
tudják megadni. Fel kell készülni arra is, hogy a team 
minden bizonnyal túl fogja lépni az előre meghatáro­
zott költségkeretet is.

A középvezetők rotálásával kapcsolatban érdekes 
Konijnendijk [1994] kutatása. A szerző a marketing- 
és a termelési funkció koordinációját 54, Hollandiá­
ban működő, ipari termékeket megrendelésre terme­
lő (50-500 főt foglalkoztató) vállalat megkérdezése 
alapján vizsgálta. A kutatás egy számunkra érde­
kes eredménye, hogy nem hoz jobb eredményt, ha 
a felsővezetés a két funkció közötti feszültséget új, 
kívülről hozott, fiatal funkcionális vezetők segítségé­
vel próbálja megoldani: ez a magasabb pozíció az 
értékek és normák átrendeződésével jár. Ezért egy 
lehetséges megoldás a funkcionális vezetők rotációja 
lehet (mindkét területen el kell tölteniük néhány hó­
napot, hogy megismerjék annak mindennapi problé­
máit, korlátáit, céljait, működését). Továbbá a szerző 
nem tekinti szerencsésnek, ha a két funkció közötti 
interdependencia az operatív szinteket is érinti, és 
ennek megoldására a legkevésbé sem találja alkal­
masnak a sztenderdizációt, mivel az az innovációt (és 
sok minden mást, így a piachoz való alkalmazkodás 
reakcióidejét) feláldozza a hatékonyság oltárán. Ez 
a megállapítás, ismételten a megrendelésre termelt 
termékek piacára vonatkozik, ahol a kereslet és 
a piac változékonysága különösen kiszámíthatatlan.

ÖSSZEGZÉS

Az irodalmi áttekintésből kiderül, hogy a termelésben 
és a marketingben alkalmazottak a funkciójuk által rá­
juk ruházott szerepeket játsszák, és a leggyakrabban 
inkább közvetlen felettesük elvárásainak próbálnak 
megfelelni. Ez a befogadó által érzékelt, a küldő­
re jellemző gondolkodásmódra is hatással van, ami 
a célok integrációját, a kommunikáció minőségét, va­
lamint a piaci információk profitorientált felhasználá­
sát is akadályozza. Láttuk, hogy ezek az akadályok 
egy bizonyos szintet meghaladó keresztfunkcionális 
képzés segítségével, a középvezetők rotációjával, 
a formális kommunikáció kordában tartásával, az in­
formális kapcsolatok segítésével és a funkciók fizikai 
távolságának csökkentésével átléphetők, de teamek 
alkalmazása csak körültekintő tervezés esetén hoz­
hat sikert a másik funkció céljainak és korlátainak 
megértésében.
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PTE KTK, Gazdaságmódszertani Intézet

ON THE OPERATIONS/MARKETING INTERFACE.
THE HUMAN FACTOR

The analysis of the conflicts that arise upon the 
presence of the human factor has turned into 
a separate field of research within the topic of 
operations/marketing interface. Here, we discuss the 
most frequently mentioned types of conflicts that can 
hinder the successful collaboration from the ‘human 
side'. Finally, some advices regarding the conflict 
resolution are described in brief.

According to the literature, marketers and 
engineers wear ‘masks' which is required by the 
function they are working for. It happens because 
their primary goal is usually to meet the expectations 
of their direct superiors. This behaviour affects how 
the receiver perceives the sender’s way of thinking, 
which hinders the the integration of goals, the quality 
of communication and the profit-oriented use of 
market intelligence. As we have seen, these barriers 
can be overcome by an above-threshold level of 
cross-training, the rotation of functional leaders, the 
limitation of formal communication, as well as by 
helping the development of informal relationships 
and by decreasing the physical distance between 
the departments. However, the application of teams 
can deliver the expected results of getting known with 
the other function’s goals and constraints only if the 
teams are carefully designed.

Key words:
operations/marketing interface, interfunctional 

coordination, interfunctional conflicts, 
human resources
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Andrew Gross, Poór József, Emeric Solymossy

A nyugati menedzsment­
tanácsadás változó 
körvonalai

A 150 évvel ezelőtt egyszerű 
vállalkozásként induló me­

nedzsment-tanácsadás mára 
megbecsült és elismert szak­
mává vált az üzleti világban. 
Míg azonban egyfelől a nagy 

konzultáns cégek a megrende­
lések visszaesését tapasztalják, 
új lehetőségek tárulnak fel a kis 

cégek számára. Ennek a kiala­
kult helyzetnek adjuk meg 

a történelmi áttekintését. Két­
féle módszert alkalmaztunk 

tanulmányunk elkészítése 
során. Egyrészt elemeztük a 
könyvpiacon elérhető fonto­

sabb kiadványokat és kiadatlan 
doktori disszertációk eredmé­

nyeit, másrészt vizsgáltuk a 
nyilvános és magánforrásokból 
beszerezhető statisztikákat. Azt 
is vizsgáljuk, hogy a menedzs­

ment-tanácsadók és cégek 
miként törekednek a megfelelő 
státusz és biztonság elérésére 

az üzleti környezetükben.

Kulcsszavak: 
tanácsadás, menedzsment­

tanácsadás, történelem, 
versenyképesség

TÖRTÉNELMI ELŐZMÉNYEK

A kereskedelmi tevékenység azonos korú a civilizációval, viszont a me­
nedzsment-tanácsadás jóval újabb keletű. Az üzleti élettel foglalkozó 
történészek általában a tanácsadás, de különösen a menedzsment ta­
nácsadás eredetét a XIX. század közepére teszik, amikor Samuel Price, 
Foster Higgins, James Sedgwick és néhányan mások ’’tanácsadással” 
kezdtek foglalkozni Angliában és az Egyesült Államokban. Sok történész 
egyetért abban, hogy Arthur Little volt az első tisztán tanácsadással fog­
lalkozó vállalat megalapítója az Egyesült Államokban, az 1880-as évek­
ben, amely vállalat elsősorban műszaki, tervezési és gazdasági tanács­
adással foglalkozott.

Az 1890-es években George Touche, William Deloitte és Arthur Young 
könyvelőcéget alapítottak, aminek a tevékenysége a XX. század első két 
évtizedére auditálással és tanácsadással bővült ki. Nem meglepő, hogy 
elsősorban a nagy ügyfelekre koncentráltak, felajánlván segítségüket 
pénzügyekben, adózásban és vállalati stratégiában egyaránt. Csaknem 
valamennyi, az első között induló könyvelőcég -  olyan nagy nevekkel, 
mint például Arthur Andersen, Arthur Young, Cooper Brothers, Ernst & 
Ernst, Peat Marwick, Touche Ross -  előbb vagy utóbb belépett az üzleti 
tanácsadók birodalmába. Időközben az olyan műszaki vállalatok és inté­
zetek, mint például a Stanford Research és a Battelle Memorial szintén 
beszálltak a küzdelembe, műszaki és menedzsment tanácsadókként po­
zícionálva magukat (Biswas & Twitchell, 2002; Gross and Poor, 2008).

Az „igazi” menedzsment-tanácsadók között úttörőnek számít az 
Amerikai Egyesült Államokban Edwin Booz az 1910-es években, James 
McKinsey és Andrew Kearney pedig egy évtizeddel később. Nevüket 
a mai napig őrzik az akkor alapított vállalatok. Kezdetben ők is pénzügyi 
és adózási tanácsadással foglalkoztak, ám hamarosan a hosszú távú 
vállalati stratégiával és rövidebb távon a működéssel kapcsolatos tanács­
adást is fölvették a profiljukba. Az 1930-as években Marvin Bower vitte 
a McKinsey & Company-t, aki megérezte a gazdasági világválságban rej­
lő lehetőségeket. A legjobb üzleti főiskolákról, többnyire a Harvardról vett 
fel végzősöket, s először elemzőként, majd tanácsadóként foglalkoztatta 
őket, miközben állandóan hangsúlyozta, hogy a cég „teste és lelke” (locus 
and focus) a valódi professzionalizmus (Bower, 1998; Higdon, 1969).

A cikk alapjául szolgáló előadás elhangzott a University of Illinois at Chicago konferenciáján: „The UIC Symposium on Marketing and 
Entrepreneurship Research”, 2009. augusztus 6-7.
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Már ezekben az első években is sok vita folyt a ta­
nácsadók minősítéséről, majd a későbbi években 
a tanácsadók felelősségéről, az ügyfél-befolyásolás­
ról és a tisztességes versenyről. Az Association of 
Consulting Management Firms (ACME) [Tanácsadó 
Cégek Országos Szövetsége] 1929-ben alakult meg 
az Egyesült Államokban “érdekképviseleti és ágaza­
ti szabályozási” feladattal (Higdon, 1969); mostani 
neve Association of Management Consulting Firms 
(AMCF) [Menedzsment Tanácsadó Cégek Szövetsé­
ge], Azóta több más tanácsadószövetség is létrejött 
mind az USA-ban, mind pedig Európában.

A NÖVEKEDÉS ÉS TERJESZKEDÉS ÉVTIZEDEI

Az Egyesült Államokban a menedzsment-tanácsadás 
alakulását két nemrégiben készült doktori disszertá­
ció elemezte (David, 2001; McKenna, 2000). David 
(2001) négy olyan meghatározó hajtóerőt azonosított 
be, amelyek a tanácsadást az 1930-1960 közötti idő­
szakban erősen befolyásolhatták: a növekvő számú 
és egyre bonyolultabbá váló vállalatokat; a vállalati 
menedzsmentgyakorlat kiterjedését a nem vállalati 
szektorokra; a szervezett felkészülést a II. világhá­
borúra; továbbá az üzleti képzés és az üzleti sajtó 
erősödő hatását. McKenna (2000) ezzel szemben 
azt hangsúlyozta, hogy a tanácsadás megjelenését 
és elterjedését három vállalati terület: a számviteli, 
a mérnöki és a jogi szakmák által létrehozott rendsze­
rek versengéséből eredeztethetjük.

1. tábla
A tanácsadási üzletág fejlődésének a hajtóerői

David
felfogása szerint

McKenna 
felfogása szerint

- bonyolult nagyvállalat­
ok menedzselése

- kiterjedés a non-profit 
szektorra

- II. világháborúra 
történő felkészülés

- üzleti képzés és az 
üzleti sajtó hatása

- könyvelés elterjedése
- mérnöki tervezés 

fejlődése
- jog bonyolódása

F orrások: David, 2001; M cK enna, 2000.

Érdekes, hogy szemben David és McKenna okfejté­
sével, néhány szerző (pl. Kipping és Engwall, 2001) 
arra az eredményre jutottak, hogy a tanácsadók 
Európában sokat köszönhetnek Taylor, Emerson 
és a Gilbrethek munkájának, azaz a “tudományos 
mnkaszervezés” (scientific management) mozgalmá­
nak, ami először az USA-ban jelent meg. Olyan cégek

példáit idézik, mint Morrini, Urwick Orr és a REFA In­
tézet Olaszországban, az Egyesült Királyságban és 
Németországban. Az előzőekben említett vállalkozá­
sok arra specializálódtak, hogy növeljék a termelés 
hatékonyságát, javítsák a költségtakarékosságot, és 
segítsék a szigorú munkaügyi szabályok betartását. 
A tanácsadás fejlődését befolyásoló hajtóerők tekin­
tetében a véleménykülönbségek ma is fennállnak, 
a vita mégis többnyire inkább az egyes specifikus té­
nyezők hatásáról folyt vagy folyik.

Becslések szerint a menedzsment-tanácsadók 
éves árbevétele világviszonylatban az 1955-ös 
1 milliárd US dollárról több mint 150 milliárd US dol­
lárra nőtt 2005-re. Ezek a számok azt jelzik, hogy ez 
a szektor évente csaknem 11 százalékos növekedé­
si rátát mutatott, ami gyorsabb, mint a világkereske­
delem, a termelés vagy a befektetések növekedése. 
Az előzőekben jelzett időszak alatt új cégek alakul­
tak elsősorban az Egyesült Államokban -  például 
a Bain & Company, a Boston Consulting Group és 
a Monitor Group. A régebbiek, mint például 
a McKinsey, a Kearney, a Booz Allen, az ADLittle és 
mások szintén jól teljesítettek. A szakma első számú 
cége, a McKinsey különösen sikeresen lépett be az 
Egyesült Királyság piacára. A HR (emberi erőforrás 
menedzsment) területén is megjelentek a tanácsadók, 
pl. a Hay, a Hewitt, a Mercer és a Watson Wyatt, stb. 
A nagy könyvvizsgálócégek még mindig foglalkoznak 
tanácsadással, és a high-tech vállalatok is az iparági 
toplista elején találhatók most már.

Néhány, az elmúlt tizenöt évben kiadott könyv (és 
természetesen sok cikk) elemezte a tanácsadás nö­
vekedését a 20. század második felében, amelyek 
három különböző kategóriába sorolhatók:

1. Az ún. “panoráma” könyvek, amelyek a főbb 
trendekkel, a társasági gyakorlattal, esetekkel 
és profilokkal foglalkoznak kulcsfontosságú 
cégek tekintetében (Biswas & Twitchell, 2002; 
Curnow & Reuvid, 2001; Fombrun & Nevins, 
2004);

2. a “revelatív” könyvek, amelyek a szektor poli­
tikáját és a tanácsadók és/vagy ügyfeleik na­
gyobb botlásait, a botrányokat hangsúlyozzák 
(Kiin, 2006; Micklethwait and Wooldridge, 1996; 
O’Shea and Madigan, 1997; Pinault, 2000); és

3. a “korszerű” könyvek, amelyek a vállalatok kor­
szerűségének és újkeletű tevékenységének ál­
lapotát mutatják be az üzleti tevékenység egy 
adott régióban történő terjeszkedésével együtt 
(Armbruster, 2006; Ferguson, 2002; Kipp­
ing and Engwall, 2001; Poor & Gross, 2003; 
Thommen and Richter, 2004). Egyre több
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doktori disszertáció foglalkozik a tanácsadás 
nemzetközi terjeszkedésével és globalizálódá­
sával (Backlund, 2004; McKaig-Berliner, 2001; 
Wood, 2001).

A tanácsadási szakma statisztikájával egyre több 
szervezet kezdett el foglalkozni az utóbbi évek­
ben: a Kennedy Információ (KI) és a Vauit az USA- 
ban, a Datamonitor és a Management Consulting 
Association (MCA) az Egyesült Királyságban, az 
European Federation of Management Consulting 
Associations (FEACO) előbb párizsi, később pedig 
brüsszeli székhellyel. Ezek a szervezetek jelentős 
erőfeszítéseket tesznek azért, hogy jó adatokat sze­
rezzenek a tanácsadó cégek éves bevételeiről és mű­
ködési jellemzőiről. Ez azonban nem könnyű feladat, 
mivel nincs egyértelmű terminológia, osztályozás és 
adatgyűjtési módszertan ebben a tekintetében. Nem­
régiben ezek a szervezetek -  nagyon hasonlóan az 
őket elmérő tanácsadó cégekhez -  kiterjesztették 
a tanácsadó szektort a kiszervezésre (outsourcing) is; 
egyszerűen hozzáadták ezt az új szolgáltatást a négy 
hagyományos tanácsadási területhez: a stratégiai, 
a működési, az emberi erőforrással kapcsolatos és 
az informatikai tanácsadáshoz. Vizsgálatunk azt mu­
tatja, hogy a közzétett adatok tekintetében található 
néhány nyilvánvaló tévedés, valamint hiányzik a kö­
vetkezetesség és az átláthatóság. Végül az a tenden­
cia is fellelhető, hogy túloznak a fejlődő és az átalaku­
ló országokban tapasztalható növekedési ütemet és 
lehetőségeket illetően.

Hogyan tekintsünk a menedzsment-tanácsadásra 
vonatkozó kormánystatisztikákra? Van-e objektív és 
átfogó információforrás erről a szektorról a nyugati 
országokban? A válasz igen -  lenne, ha az adato­
kat rendszeresen és megfelelő módon begyűjtenék. 
Sajnos azonban az USA és a nyugat-európai álla­
mok kormányai túl hosszú ideig koncentráltak a ha­
gyományos szektorokra (mezőgazdaság, gyáripar). 
A szolgáltató szektort nagy általánosságban elhanya­
golták; és az amerikai szövetségi kormánystatisztika 
változása nagyon lassú folyamat (Duncan and Gross,

1995). A változás néhány jele azonban fellelhető. 
A terminológia még mindig komoly kérdés. Végül is 
ki a menedzsment-tanácsadó? Létezik-e egyáltalán 
tanácsadási szektor, vagy -  még körülhatároltabban
-  menedzsment-tanácsadási szektor? Kezeljük-e 
együtt a többi tanácsadással, vagy válasszuk külön 
tőlük? A vitapontok az osztályozástól az adatgyűjtésig 
terjednek; egyetlen, vagy egyszerű válasz nincs. Két 
rendelkezésre álló szempontot választottunk a téma 
megközelítésére: a foglalkozás és az iparág szerinti 
osztályozást.
Egy korai becslés a menedzsment-tanácsadás terje­
delméről egy kiváló kézikönyv (U.S. Industry & Trade 
Outlook, 2000 -  USITO, 2000) legutóbbi kiadásában 
jelent meg. A jelzett kötetben az USA menedzsment­
tanácsadói szektorának éves árbevételét 72 milliárd 
US dollárra tették 1992-ben, és 152 milliárd US dol­
lárra 1999-ben, ami 11,3 százalékos éves növekedési 
arányt jelent. A foglalkoztatottak számát a tanácsadói 
szektorban 600.000 főre becsülték 1992-ben és 1,1 
millióra 1999-ben, ami 9,1 százalékos növekedési 
ütem. Tisztázatlan okok miatt -  ami tulajdonképpen 
sajnálatos -  a menedzsment-tanácsadás kategóri­
át együtt kezelték egy másik tevékenységgel, neve­
zetesen a pr-rel (public relations = közkapcsolatok). 
A mögöttes logika -  vagy a két szektor szétválasztása
-  nem került kifejtésre sem ebben a kötetben, sem az 
előző kiadásokban.

Annak ellenére, hogy az USA statisztikai ügy­
nökségei szoros költségvetéssel dolgoznak, a do­
mináns szolgáltatószektor végül is több figyelmet 

kapott a mostani évtizedben, mint 
az előzőekben. A foglalkozási ka­
tegóriákat illetően több alcsoportot 
különböztetnek meg; ezek egyike 
a “menedzsmentelemzők”, akik szá­
ma 2007-ben körülbelül 627.000 volt, 
amit az 2. táblázatban láthatunk. 
Az erről tájékoztató U.S. Bureau of 
Labor Statistics (az USA Munka­
ügyi Statisztikai Ügynöksége) erről 
a kategóriáról a 2000-es és a meg­

előző években nem készített jelentést (2. táblázat), 
tehát a növekedési ütemet sem lehet kiszámolni. 
A tágabb kategóriákra vonatkozó adatok azonban 
rendelkezésre állnak; ezek növekedési üteme meg­
lehetősen szerény, 2,2 és 4,0 százalék között mozog 
az 1983 és 2007 közötti időszakban. Ennek ellené­
re ezek a számadatok meghaladják a legtöbb fizi­
kai (kékgalléros) foglalkozásra vonatkozó adatokat. 
Az előzőekben leírtakkal kapcsolatban három dol­
got kell megjegyezni. Először is a 2. táblázatban 
használt “menedzsmentelemző” kifejezést nem le-

"A terminológia még mindig komoly kérdés. Végül is 
ki a menedzsment-tanácsadó? Létezik-e egyáltalán 
tanácsadási szektor, vagy -  még körülhatároltabban -  

menedzsment-tanácsadási szektor? Kezeljük-e együtt 
a többi tanácsadással, vagy válasszuk külön tőlük? 
A vitapontok az osztályozástól az adatgyűjtésig terjed­
nek; egyetlen, vagy egyszerű válasz nincs . "
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2. tábla
Foglalkoztatottak száma foglalkozási kategóriák szerint, USA, 1983-2007 (millió fő)

Megnevezés 1983 1999 2007 Éves
növekedés(%)

Összes foglalkoztatott 100,8 133,5 146,0 1,6

Menedzseri és professzionális 
foglalkozások 23,6 40,5 51,8 3,3

Vezetők és adminisztratív menedzserek 10,8 19,6 27,7 4,0

Menezsment elemzők n.a n.a. 0,63 n.a.

Professzionális és vonatkozó 
foglalkozások 12,8 20,9 30,2 3,6

Szolgáltatás szektorbeli foglalkozások 13,9 17,9 24,1 2,2

Forrás: S ta tis tica l A b strac t o f  the  U n ited  S tates, 2000, 669. táblázat, U S -B LS  a d a to k  a lapján. S ta tis tica l A b strac t o f  the U n ited  
States, 2009, 596. táblázat, U S -B LS  a d a to k  a lapján.

3. tábla
Egyszemélyes tanácsadó cégek és árbevételük, USA, 2002-2006

Megnevezés 2 0 0 2 2003 2004 2005 2006 Éves
növekedés(%)

Cégek száma (000')
Cégek összesen 17646 18649 19523 20392 20766 4,1
Műszaki és menedzsment tanácsadás 465 432 416 580 536 3,6

Árbevétel (milliard US dollar)
Összesen 770,0 829,6 887,0 951,2 970,4 5,9
Műszaki és menedzsment tanácsadás 18,6 19,2 20,2 24,2 25,6 8,3
Forrás: h ttp ://w w w .sb a .g ov /ad vo /research /data .h tm l 2009. jú n iu s  1-jei in fo rm áció

hét megfeleltetni a “menedzsment-tanácsadó” ki­
fejezésnek, ami pedig széles körben használatos, 
különösen a nem kormányzati kiadványokban. Má­
sodszor, a magán- vagy üzleti szektor forrásai kö­
zül egyik sem tárgyalja a foglalkozási kateróriákat, 
pl. menedzserek, tanácsadók, kiszolgáló személy­
zet (jó példa erre az amúgy számos használható 
kimutatást tartalmazó éves Kennedy Information 
jelentések). Ezért nem tudjuk összehasonlítani és 
egymással szembeállítani a foglalkozásra vonat­
kozó állami és magánforrásból származó adato­
kat. Harmadszor, amíg a “menedzsmentelemzők” 
menedzserként és nem szakmai foglalkoztatott­
ként vannak osztályozva az Egyesült Államokban, 
az Egyesült Királyságban éppen fordított a helyzet. 
Ez érdekes és fontos különbség, és akkor fog szere­
pet játszani, amikor az Egyesült Királyság adatait és 
szakmai minősítési kérdéseit tárgyaljuk.

Továbblépve az USA iparági osztályozása felé, a 3. 
táblázatban a Small Business Administration (Kisvál­
lalkozási nyilvántartás) adatait vizsgáljuk, a 4. táb­
lázatban pedig az Internal Revenue Service (USA 
Állami Adóhivatala) adatait elemezzük. A 3. táblázat 
a „nem-foglalkozató”, vagyis egyszemélyes cégekre 
vonatkozó adatokat tartalmaz, amelyekre leginkább 
a „vállalkozás” szó illik. A kategória egészében egész­
séges ütemben, a cégek számát illetően 4,1 százalék­
kal, az éves bevétel tekintetében 5,9 százalékkal nőtt 
2002 és 2006 között. A tanácsadói kategóriában 3,6, 
illetve 8,3 százalék volt a jellemző növekedési ütem. 
Ezek a számok nagyon látványosak, de jelentősen 
elmaradnak a nagy tanácsadócégek éves árbevétel­
ének a növekedésétől, amit külön fejezetben elemzett 
a korábban már említett Kennedy-évkönyv. A nagy ta­
nácsadó cégek esetében az éves növekedési ütem, 
számításaink szerint körülbelül 13 százalék volt.
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4. tábla
Adóbevallások száma és nettó jövedelem vállalkozási típusok szerint, USA, 1999 és 2005

A. rész. Összesen (valamennyi NAICS =USA Ipari Osztályozási Rendszer szektor)

Megnevezés 1999 2005 " Éves növekedés (%)"
Adóbevallások száma (ezer)

Nem mezőgazdasági
egyszemélyes
vállalkozások

17576 21468 3,4

Partnerségek 1937 2764 6,1
Vállalatok 4936 5671 2,3

Nettó árbevétel (milliárd dollár)
Nem mezőgazdasági
egyszemélyes
vállalkozások

208 270 4,4

Partnerségek 228 546 15,7

Vállalatok 929 1949 13,1

B. rész. Menedzsment, tudományos és technikai tanácsadási szolgáltatások (NAICS 5416)

Megnevezés 1999 2005 "Éves növekedés (%)"
Adóbevallások száma (ezer)

Nem mezőgazdasági
egyszemélyes
vállalkozások

590 763 4,4

Partnerségek 25 43 9,5
Vállalatok 166 226 5,3

Nettó árbevétel (milliárd dollár)
Nem mezőgazdasági
egyszemélyes
vállalkozások

13 18 5,6

Partnerségek 4 7 9,8
Vállalatok 4 12 20,5
Forrás: S ta tis tica l A b strac t o f  the U n ited  S tates, 2002, 701. táb lázat, IR S  a d a to k  alapján. S ta tis tica l A b strac t o f  the U nited  States,
2009, 724. táblázat, IR S  adatok  alapján.

A 3. táblázat jó bepillantást enged mind a cégek 
számára, mind az árbevételre vonatkozó adatokba az 
egyszemélyes cégek tekintetében. A4, táblázat pedig 
információt nyújt a három fő vállalati típus (a saját tu­
lajdonú vállalkozás, a társaság és a korporáció) ada­
taiba aggregáltan, és a „menedzsment-, tudományos 
és műszaki tanácsadás” kategóriára vonatkozóan is. 
Az adóbevallások száma -  ami tulajdonképpen az 
üzleti vállalkozások számát mutatja -  sokkal merede­

kebben emelkedett ebben a szektorban, mint egészé­
ben, tekintet nélkül a vállalat típusára. A leírt számok 
jelentős beáramlást jeleznek a tanácsadói szolgálta­
tások területére. A tanácsadói szektor a nettó árbevé­
tel tekintetében is jól teljesített.

Ugyanennek a táblázatnak a statisztikai adatai 
szerint a nem-mezőgazdasági vállalkozások nettó 
árbevételének növekedése évi 5,6 százalékos egész­
séges ütemet mutat. Ha ezt összevetjük a 3. táblá-
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zat adataival, akkor arra a következtetésre juthatunk, 
hogy a kis tanácsadó cégek jól teljesítettek az évti­
zed első felében. Ez akkor is elmondható, ha a tár­
saságok és a nagy korporációk még jobb számokat 
tudnak felmutatni. El lehet tehát gondolkodni az üzleti 
tevékenységek e formáinak előnyeiről. Az egyik lehet­
séges magyarázat, hogy a nem-foglalkoztató cégek 
és a nem-mezőgazdasági vállalkozások (lényegében 
az egyéni vállalkozások) rendszeresen belefognak

a tanácsadásba és fölhagynak vele anélkül, hogy 
társasági formát öltenének. Próbáltunk információt 
szerezni a foglalkoztatás mérete alapján a tanácsadó 
cégek megalakulásának és megszűnésének arányá­
ról további elemzés céljából; azonban csak aggregált 
adatok állnak rendelkezésre, iparáganként részlete­
zett adatok nem léteznek. Tulajdonképpen kívánatos 
lenne adatokat szerezni a szervezeti élettartamról; itt 
egy lényeges pontra mutatunk rá. Az egyik említett

5. tábla
Foglalkoztatottak összesen és a menedzsment-tanácsadásban (MT), 

valamint a jelentős nyugat-európai országok MT cégeinek száma, 2000-2006 (ezer)

Ország 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 " Éves növekedés
(%)"

Franciaország
"A. Professzionális 
munkaerő" 26099 27092 27322 0,7

B1.Tanácsadók 24 40 40 32 35 6,5

" B2. Menedzsment 
tanácsadók (MT)" 11,2 11,8 6,2 5,6 10,3 0,6

C1. MT dolgozók 105,1 95,7 115,3 2,3

C2. MT cégek 56,3 42,6 53,8 -11

Németország

"A. Professzionális 
munkaerő" 39,302 4060 4150 0

B1.Tanácsadók 68 70 68,7 67 112 8,7

"B2. Menedzsment 
tanácsadók (MT)" 19,2 14,5 13,0 14,0 15,3 3,8

C1. MT dolgozók 141,6 142,8 136,5 146,8 158,5 2,8

C2. MT cégek 33,4 34,6 36,6 40,9 43,9 7,1

Egyesült Királyság

"A. Professzionális 
munkaerő" 28952 30126 30586 1,1

B1.Tanácsadók 42 45 50 52 na 7,4

" B2. Menedzsment
tanácsadók (MT)" 31 12 13,4 13,4 15,3 4,1
C1. MT dolgozók 200 218 217 187 198 189 201 0,0

C2. MT cégek 59,1 65,6 67,0 63,9 62,5 64,7 65,1 1,7
Forrás:
1. A  sor: S ta tis tica l A b strac t o f  the  U nited  S tates, 2009, 1319. táb láza t B LS  tan u lm ány a lap ján

h ttp ://w w w .b ls .g ov /fls /flscom pare lf.h tm  k iadva 2008-ban.
2. B  sor: w w w .feaco.org  F E A C O  éves je len tésekre .
3. C  sor: korm án yzati w eb-o ld a lak  (alant), vonatkozó  adatb an ko k  é s  kü lön  je len tések

w w w .in see .fr F ranc iao rszágra ; 
w w w .destatis .de  N ém etországra ; 
w w w .statis tics .gov.uk a z  E g yesü lt K irályságra.

HR és marketing 25

http://www.bls.gov/fls/flscomparelf.htm
http://www.feaco.org
http://www.insee.fr
http://www.destatis.de
http://www.statistics.gov.uk


doktori disszertáció szerint a 15-75 évi fennállással 
büszkélkedő cégeknek jobb a túlélési esélyük, mint 
az ennél akár fiatalabb akár régebbi tanácsadó cége­
ké (David, 2001).

A következőkben három nagy európai ország: 
Franciaország, Németország és az Egyesült Király­
ság adataival foglalkozunk. Fontos megjegyzés, 
hogy a kormányzati adatok és a vállalati szektorból 
származó adatok keverednek. Az 5. táblázat A. sora 
az egyes országok teljes foglalkoztatottsági adata­
it mutatja. Ezek az adatok az U.S. Bureau of Labor 
Statistics (USA Munkaügyi Statisztikai Hivatala) 2008- 
ban kiadott, tíz országra vonatkozó összehasonlító je­
lentéséből származnak, és nagyon megbízhatóak. Az 
Európai Unió három vezető országának népessége 
állandó és idősödő, stabil és nagyon 
képzett munkaerővel rendelkezik, va­
gyis eben az évtizedben évi 1 vagy ke­
vesebb százalékkal növekszik. A két 
másik sor (B. és C. sorok) a menedzs­
ment-tanácsadó cégek és az általuk 
foglalkoztatottak számát adja meg.
A B. sor a korábban már említett 
FEACO-tól, a C. sor a nemzeti kor­
mányok weboldaláiról és speciális je­
lentésekből származik. A két sorozat 
jelentős különbsége nyilvánvaló. A nagy különbségek 
magyarázata -  az USA-hoz hasonlóan -  a definíci­
ókban (terminológia, szemantika), az osztályozásban 
és az adatgyűjtés módszerének különbözőségében, 
valamint az adatgyűjtő ügynökségek eltérő szerepé­
ben rejlik.

Mivel a FEACO szövetség, vagyis európai szin­
tű „ernyőszervezet”, az adatgyűjtés érdekében EU- 
szerte a nemzeti tagszövetségekek forrásait veszi 
igénybe, majd az adatokat Brüsszelbe továbbítja. 
Viszont ezeknek a tanácsadói szövetségeknek a tag­
ságukra és egyesületi forrásokra kell támaszkodniuk 
-gyakran mindkettő hiányos. Másképpen fogalmazva 
ez azt jelenti, hogy egyes nemzeti szövetségekbe ke­
vés tanácsadó cég jegyeztette be magát; más esetek­
ben az adatok egyszerűen nem állnak rendelkezésre 
(lásd a hiányzó adatot az Egyesült Királyság tanács­
adóira vonatkozóan 2006-ban). A C. sorban megje­
lent országos statisztikák Franciaország, Németor­
szág és az Egyesült Királyság esetében a nemzeti 
statisztikai hivatalok weboldaláiról származnak. Ezek 
a szervezetek gyakran kritika tárgyai például a The 
Economist c. folyóiratban és különböző szakkönyvek­
ben (Duncan and Gross, 1995). Nemrégiben, 2009. 
június 3-án a Wall Street Journal-ben jelent meg egy 
cikk, amely „súlyos statisztikai szabálysértésekről” és 
a közbizalom meggyengüléséről ír az Egyesült Király­

ság kormányzati adatai tekintetében. Tudósít arról is, 
hogy más kormányok szavahihetőségét is tesztelték 
a statisztikai adatgyűjtés és felhasználás szempont­
jából. Az Egyesült Királyságban most felállítottak egy 
Statisztikai Hatóságot (UK Statistics Authority) “saját 
költségvetéssel, fennhatósággal és függetlenséggel 
ahhoz, hogy beszámoltassa a kormányzati szerveket 
a nyilvánosságra hozott számadatok hitelessége te­
kintetében” (Bialik, 2009). Franciaország és Németor­
szág talán kevesebb problémával küzd és jobb mód­
szerrel dolgozik, mint az Egyesült Királyság. Viszont 
az Egyesült Királysággal szívélyes volt az együttmű­
ködés és a kormányszervek azonnal reagáltak, ami­
kor foglalkozást és iparágat érintő adatokat kértünk. 
Ez már jelentős előrelépésnek tekinthető.

A jelzett három országra vonatkozó C. sor esetében 
inkább speciális jelentésekre és nem web-oldalakra 
támaszkodtunk. Az Egyesült Királyság esetében meg­
néztük a foglalkozást (ONS Labour Force Survey), 
majd iparági kategóriákat vizsgáltunk (Annual Busi­
ness Inquiry). Ezek a jelentések saját definíciókkal 
és osztályozási rendszerekkel dolgoznak. A foglal­
kozásra vonatkozó oldalon összesen 166.000 foglal­
koztatott szerepelt a listán 2006-ban a 2423 számú 
kód alatt; ez a szám nemcsak a menedzsment-ta­
nácsadókat tartalmazta, hanem a biztosítási mate­
matikusokat, a közgazdászokat és a statisztikuso­
kat is. Ennek a négy csoportnak a további bontása 
nincsen megadva. Becslésünk szerint a tanácsadók 
a teljes létszám egyharmadát tehetik ki. Az iparági 
oldalon sokkal részletesebb statisztikát találtunk 
a 74.14 kód (hasonló kódot használnak hazánkban 
is) alatt azokról a cégekről és alkalmazottakról, akik 
“üzleti és menedzsment-tanácsadásban” dolgoznak, 
tehát ezt a sorozatot idéztük. Németországban a me­
nedzsment-tanácsadók és cégeik elkülönültek a “jogi 
tanácsadástól”, valamint a “könyvizsgálattól, auditá- 
lástól és adótanácsadástól". Viszont egy csoportban 
vannak a pr-tanácsadókkal, és ezt a sorozatot hasz­
náltuk. Franciaországban a menedzsment-tanács­
adók egyértelműen elkülönültek a többi professzioná­
lis szolgáltatástól.

"Németországban a menedzsment-tanácsadók és 
cégeik elkülönültek a “jog i tanácsadástól”, valamint 
a “könyvizsgálattól, auditálástól és adótanácsadástól”. 
Viszont egy csoportban vannak a pr-tanácsadókkal, 
és ezt a sorozatot használtuk. Franciaországban 
a menedzsment-tanácsadók egyértelműen elkülönültek 
a többi professzionális szolgáltatástól."
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A három nagyobb ország C. sorának statisztikái va­
lóban alacsony növekedési rátát mutatnak -  egy 
esetben negatív adat is előfordult -  a menedzs­
ment-tanácsadó vállalatok és dolgozók tekintetében 
egyaránt, ami alól a németországi cégek számának 
növekedése kivétel. Ezt a helyzetet további vizsgá­
latnak vetettük alá, és azt találtuk, hogy a vállalatok 
számának növekedése részben az elmúlt évtizedben 
történt Franciaországban és az Egyesült Királyság­
ban. Lehet, hogy a szolgáltatás piaca ezekben az 
országokban telítetté vált. Más forrásokból származó 
statisztikák azt mutatják, hogy mind az Egyesült Ki­
rályságban, mind Németországban a menedzsment­
tanácsadás teljes éves árbevétele körülbelül 1%-a 
a bruttó hazai termelésnek; ezt a számadatot csak 
az USA szárnyalja túl. Franciaországban ez a szám­
adat 0,5% volt.

Az elmúlt évtizedekben Európában az Egyesült 
Királyságé volt a piacvezető szerepe, ám a Kennedy, 
a FEACO és néhány más magánkiadó szerint most 
Németország versenyben van ennek a szerepnek 
az elnyeréséért. Biztatóak az 5. táblázat C. sorában 
bemutatott adatsorok, amelyek azt mutatják, hogy 
a foglalkoztatottak és a cégek aránya körülbelül 2:1 
és 3:1 között van ebben a három kulcsfontosságú or­
szágban. Ez arra utal, hogy ezekben az országokban 
széles tér nyílik az egyéni vállalkozások, a bt-k és 
a kisvállakozások számára.

Lehet további “háromszögelést” csinálni az 5. 
táblázatban bemutatottakon kívüli forrásokból? 
A válasz részben igen. A fontos adatokról elmond­
ható, hogy csekély számúak és egyenetlen minősé­
gűek. Minden esetben megtalálhatók az országos 
egyesületek, de már korábban is 
megjegyeztük, hogy a FEACO ne­
hézségekkel küzd az adatgyűjtés, 
annak következetessége, stb. tekin­
tetében. Még egy csoporton belül 
is keletkezhetnek problémák. Egy 
példa a Management Consultancies 
Association (Menedzsment Taná­
csadók Szövetsége) az Egyesült 
Királyságban, amelynek tagjai vál­
lalatok és nem egyének. A nyitó 
weboldalon 60 vállalat (amelyek Nagy-Britannia 
piacának 70%-át jelentik és 40000 tanácsadót fog­
lalkoztatnak) 9 milliárd fontos bevételéről olvasha­
tunk. A következő oldal 8 milliárd fontos jövedelmről 
és 20.000 alkalmazottról ír (2009. június 10-i adat). 
A nemzetközi ügynökségek -  pl. OECD, ILO és má­
sok -  általában csak tág kategóriákra vonatkozó 
adatokat közölnek a foglalkoztatás és iparágak vo­
natkozásában, gyakran hosszú időközökben és nem

mindig összhangban vagy “szinkronban” az egyes 
országokban összegyűjtött régebbi adatokkal.

VERSENYKÖRNYEZET VÁLLALATOK ÉS EGYÉ­
NEK SZÁMÁRA

A menedzsment-tanácsadás még mindig az Egye­
sült Államokban rendelkezik a legerősebb háttérrel 
és poziciókkal. A különböző megbízóktól származó 
bevétel ebben az országban még mindig körülbelül 
a felét adja a világ teljes ilyen irányú jövedelmének. 
Verseny azonban globális értelemben már létezik 
a nagyobb vállalatok között. Elemeztük a vezető ta­
nácsadó vállalatok növekedését és terjeszkedését. 
Elemzésünk azt mutatja, hogy a nagy informatikai 
cégek, mint például az Accenture, a CSC és az IBM, 
valamint az erős könyvvizsgálói háttérrel rendelkező 
régi tanácsadó szervezetek, mint például a Deloitte, 
a KPMG és a PWC vezető helyen szerepelnek (Gross 
and Poor, 2008). A globális jövedelem és az árbevé­
tel egyenletes növekedése a piaci részesedéssel és 
megnyert szerződésekkel együtt éves szinten objek­
tív mércéi a sikernek. Az üzletágban eltöltött idő és 
a megfelelő munkaerő-toborzás is igen nagy jelentő­
ségű ebben a szektorban. Emiatt a régi, jól ismert vál­
lalatok, mint például a McKinsey, a Boston Consulting 
Group (BCG), a Bain és a Booz nagyon jól teljesí­
tenek. Prosperálásuk magyarázata, hogy vezető üz­
leti iskolákból toborozzák új munkatársaikat, gáláns 
fizetéseket és jelentős bónuszokat nyújtanak, a hosz- 
szú távú stratégiára helyezik a hangsúlyt, és vezető 
menedzseerekből álló ügyfélkört alakítottak ki (van 
még több magyarázat is).

Mivel az Egyesült Államokban mind az üzleti, mind 
a populáris sajtó foglalkozik rangsorolással, a kiadók 
az autók és a különféle berendezések mellett kezdték 
az intézményeket is értékelni (egyetemek, kórházak, 
stb.). A jól ismert Fortune 500 lista mellett manapság 
az üzleti vállalkozásokat olyan szubjektív szempont­
ok szerint is vizsgálják és rangsorolják, mint példá­
ul a presztízs, a munkahely minősége, és nyitottság 
a sokféleségre és a sokszínűségre. Az ilyen rangsoro-

"Pénzügyi indikátorok és szubjektív szempon-tok mel­
lett a szervezetek sikerének “igazi fokmérője” a vál­
lalati kultúra kialakításában, a hírnévben és a szilár­
dan megalapozott lojális ügyfélkör meglétében rejlik. 
Az e gondolkodásmódot követő úttörők voltak James 
McKinsey és Marvin Bower, akiknek vezetése alatt lett 
a McKinsey & Company “A Cég” . "
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lás kétféle reakciót vált ki; lekicsinylik őket egyszerű, 
sőt félrevezető jelzőik miatt, ugyanakkor reklámcélok­
ra is felhasználják őket, amikor valakinek a helyezé­
se magas vagy javul. A Vauit manapság weboldalán 
(www.vault.com) osztályozza a menedzsment-ta­
nácsadókat, a nagy ügyvédi irodákat és egyes pénz­
ügyi intézményeket. Presztízs tekintetében a Vauit 
2008-as, tanácsadókról készült vizsgálata azt mutat­
ta, hogy a McKinsey, a BCG, a Bain és a Booz vannak 
a csúcson mind az USA-ban, mind Európában. A nem 
amerikai tanácsadók közül a német Roland Berger 
került az első helyre.

Pénzügyi indikátorok és szubjektív szempon­
tok mellett a szervezetek sikerének “igazi fokmérő­
je” a vállalati kultúra kialakításában, a hírnévben és 
a szilárdan megalapozott lojális ügyfélkör meglétében 
rejlik. Az e gondolkodásmódot követő úttörők voltak 
James McKinsey és Marvin Bower, akiknek vezeté­
se alatt lett a McKinsey & Company “A Cég”. Azzal 
érveltek, hogy hosszú távú sikert akkor lehet elérni, 
ha a teljes szervezetben megvalósul az etikus ma­
gatartás, az erős irányítás és a professzionalizmus. 
Ügyeltek arra is, hogy legyen bizonyos fokú szakte­
rületi kontroll, miközben a külső szabályozást elkerül­
ték. Végezetül még azt is gondolták, hogy a számvi­
tel-könyvvizsgálat, a műszaki tanácsadás, a jog és az 
orvosi ellátás versenye professzionális elismeréshez 
fog vezetni (McKenna, 2000, Bower, 1998). Mások, 
köztük például James Allen, a Booz vezérigazgatója 
1960 körül -  amikor a cég Booz Allen Hamilton volt 
-  erőteljesen amellett érvelt, hogy a menedzsment­
tanácsadás nem rendelkezik a régebbi, már koráb­
ban bevezetett szakmákhoz hasonlítható belépési és 
teljesítményszabványokkal, és, hogy a tanácsadás 
inkább üzleti tevékenység, mint szakma. Azonban 
mindkét oldal eltökélt volt abban, hogy elűzi az úgy­
nevezett szakembereket, az agresszív értékesítőket, 
de elsősorban a sarlatánokat.

A vita továbbra is folyik arról, hogy a tanácsadás 
valójában hova is tartozik. Eredményre még nem 
jutottak. Egy szakmát a szervezett oktatás, a teljes 
idejű foglalkozás, a nagy mennyiségű specializált és 
publikált ismeretanyag és a viselkedési szabályok 
fémjeleznek. Ezen felül szabályozó testületek és 
egyesületek, vagy különleges csoportok jönnek létre, 
amelyek megpróbálják korlátozni a belépést, és né­
hány monopoljogot hoznak létre. Legyenek-e szabá­
lyozva a közegészségügyi, biztonsági és jóléti foglal­
koztatási feltételek, vagy legyen a belépés szabad? 
Ezek komplex kérdések, megvitatásuk hosszú ideje 
folyik (Blair and Rubin, 1980; Shimberg et al, 1973). 
A foglalkoztatási szabályoknak különböző fokozatai 
vannak: engedélyezés, tanúsítvány és regisztráció

pl. orvosok, könyvvizsgálók és különösen tervező 
mérnökök részére (Hollings and Pike-Nase, 1997). 
Eddig azonban az országok nem hoztak törvényeket 
a tanácsadókról. Részben azért, mert a hivatás gya­
korlói ellenzik, és részben azért -  amint a McKinsey és 
más esettanulmányok mutatják - ,  mert a régivágású 
nagy cégek jól érzik magukat abban a szerepben, 
hogy ők a hivatás meghatározói, és ők szereznek 
érvényt a konzultánsi szakma magas színvonalú 
viselkedési szabályainak (McKenna, 2000, Rasiel, 
1999).

Mivel a kormányszervek sem az Egyesült Álla­
mokban, sem Nyugat-Európában nem hajlandók sza­
bályozóként működni tanácsadó vállalatok és egyéni 
tanácsadók iránt, a szakmai szövetségek léptek fel 
azzal a céllal, hogy képviseljék őket és a szószólóik 
legyenek, amit néha agresszív lobbistaként tesznek. 
Az idők folyamán sok szakmai szövetség előnyöket 
harcolt ki tagjai számára. Azonban ugyanakkor intéz­
ményekké, hivatali gépezetté is váltak, amelyek job­
ban megvédik a szövetség főállású alkalmazottainak 
az érdekeit, mint a tagokét. A hagyomány szerint az 
üzleti és iparági kamarák vállalatokat fogadnak tagjaik 
közé, míg az egyes szakmák-hivatások szövetségei 
és kamarái egyéneket, de akad néhány hibrid forma 
is. A szakmai egyesületek különösen Észak-Ameri- 
kában népszerűek, de megtalálhatók Európában is; 
a működő egyesületek számát több mint 20.000-re 
teszik mindkét kontinensen (Gordon, 1997; Schaus, 
2004; Svevo-Cianci, 1995).

A tanácsadás területén lévő kétfajta szakmai szö­
vetség a fent leírt mintát követi. Az USA-ban vállalato­
kat képvisel az Association of Management Consulting 
Firms (AMCF), amelynek jelenlegi tagsága mintegy 
30 szervezet, egészen kis vállalatoktól kezdve olyan 
nagy cégekig, mint például a CapGemini, a Deloitte, 
vagy akár az IBM. Azonban sok “szent tehénnek” 
számító tanácsadói cég, nevezetesen a Bain, a Booz, 
a BCG és a McKinsey nem csatlakoztak ilyen szövet­
ségekhez. Az Egyesült Királyságban a Management 
Consultancies Association (MCA) körülbelül 60 tagot 
számlál, köztük az AMCF-nél idézetteket; azonban az 
említett régivágású cégek itt is távollétükkel tüntet­
nek. Az MCA azt is állíthatja, hogy -  a brit statisztika 
és osztályozás szerint -  a szakmát is, nem csupán az 
üzleti érdekeket támogatja.

A második típusú egyesület az Institute of 
Management Consultants - USA (Menedzsment Ta­
nácsadók Intézete - USA) és hasonló nevű megfelelői 
a világ minden táján. Jelenleg az IMC-USA mintegy 
2.000 egyéni tagot számlál, ami jelentős visszaesést 
mutat a néhány évvel ezelőtti 2.800-as taglétszámhoz 
képest. Ez legalább két okból figyelemre méltó. Elő-
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6. tábla
Két jelentős szakmai szövetség követelményei 

Bejegyzett Menedzsment Tanácsadó minősítés elnyeréséhez
Követelmény IMCIC szervezetek IMC-USA szervezetek

Tapasztalat Három év menedzsment tanácsadás Három év teljes munkaidős, felelősségtel­
jes tanácsadói gyakorlat

Oktatás
Elismert diploma, vagy professzionális 
képesítés, vagy öt év tanácsadás diploma 
helyett

Négy éves főiskolai diploma

Eltöltött idő

1200 óra/év aktív menedzsment tanács­
adás három minősítést adó éven keresz­
tül, ezt megelőző öt éves és jelenlegi aktív 
tanácsadás

Nincs ilyen szempont

Interjú Nincs ilyen szempont írott összegzések és panelmegbeszélés 
öt ügyfélmegbízás tárgyában

Függetlenség

Független cég tulajdonosa vagy alkalma­
zottja, vagy belső tanácsadó egy olyan 
szervezetnél, amely megfelel az Intézet 
kritériumainak

Nincs ilyen rubrika

Alkalmazás Nincs ilyen feltétel írott válasz egy esettanulmányra és egy 
panel részére tartott prezentáció

Vizsga
írásbeli vizsga vagy strukturált interjú a 
professzionális magatartás szabályzat és 
általános tanácsadói smeret tesztelésére

Minősítő írásbeli vizsga és szóbeli áttekin­
tés egy vezető CMC-nél a kompetencia, 
az eljárás felhasználása és megértése 
bemutatására, valamint írásbeli vizsga és 
szóbeli interjú az etikai szabályzatról

Szponzorok Két szponzor, aki a CMC, FCMC, FIMC 
rendes tagjai vagy oktatói Nincs ilyen szempont

Referenciák
Öt megbízás és öt ügyfél referencia 
írásos ismertetése, amit az interjúkon kell 
megerősíteni

Öt elgadhat ügyfél referencia ügyfél 
szervezetek vezető munkatársától vagy 
igazgatójaitól

F orrás: w w w .icm ci.o rg  - , ICMCI, h ttp ://w w w .im cusa .org  -  IM C -U S A

szőr is azért, mert az IMC-USA az utóbbi évtizedek­
ben más szervezeteket is magába szívott. Másodsor­
ban azért, mert gazdasági hanyatlás idején azt várná 
az ember, hogy sok tanácsadó keresné az együttmű­
ködést az elképzelések, a biztonsági felvetések és 
a státusz megőrzése érdekében. Egy ernyő szervezet 
jött létre az 1980-as években, az International Council 
of Management Consulting Institutes (ICMCI). 45 or­
szág a tagja, 1995 óta Magyarország is.

Az IMC-USA és ICMCI is azt a célt tűzte ki, hogy 
érdekképviselet, szakképzés, hálózatépítés és üzleti 
fejlesztés útján támogassák a tanácsadói szakmát. 
Legerősebb kártyájuk azonban a tagok minősítése. 
A képesített menedzsment-tanácsadó (KMT -  ango­
lul CMCs -  Certified Management Consultants) címet 
lehet tőlük elnyerni. Erről a minősítésről tudott dolog,

hogy hitelességet, láthatóságot és elismerést ad. 
A minősítést speciális követelmények teljesítésével 
lehet elérni, pld. teszt és tapasztalat. Meglepő, hogy 
jóllehet az IMC-USA része az ICMCI-nek, követelmé­
nyeik a CMC státusz eléréséhez különbözőnek látsza­
nak bizonyos tekintetben, amit a 6. táblázat mutat be. 
Lehet, hogy az ICMCI-nek rugalmasnak kell marad­
nia, mivel 45 különböző ország professzionális tes­
tületéinek kell megfelelnie, amelyek közül mindegyik 
a CMC-t ítéli meg egy adott országban. Most már van 
egy magasabb fokú minősítés is felsőbb iskolai vég­
zettségű tagoknak, amit FCMC-ként ismernek.

A CMC minősítéssel három probléma van. Elő­
ször is az államok és az egyes országok kormányai 
-  ellentétben más foglalkozásokkal -  határozottan el­
lenérzéssel tekintenek az engedély, regisztráció, de
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7. tábla
Menedzsment-tanácsadókra vonatkozó szabályok Németországban és Ausztriában, 2009

• Nincs tanúsítvány rendszer; a tanácsadók szabadfoglalkozásúak.
• Mindenki, aki tanácsadó cégnél dolgozik, tanácsadónak hívhatja magát.
• A tanácsadó cég általában megkövetel egy üzleti diplomát; azonban
- Mérnökök, tudósok és mások is dolgozhatnak ott, és magukat nevezhetik tanácsadónak, 

ha értéket teremtenek, és professzionális tudással rendelkeznek;
- A tanácsadók csak 50 százalékának van üzleti diplomája.

• A tanácsadókat teljes munkaidőben dolgozóknak tekinthetők, ha minimum 150 napot dolgoznak évente
és minimum 30 órát folyamatos oktatással töltenek.

Besorolási szint Tapasztalat
Üzleti elemző 1-2 év
Kezdő tanácsadó 3 év
Tanácsadó 3-4 év
Vezető tanácsadó 5-7 év
Menedzser tanácsadó 5 vagy több év
Vezető 6-15 év
Partner 10 év fölött
F orrás: w w w .b d u .d e ;w w w .u b it.a t;h ttp ://en .w ik iped ia .o rg

8. tábla
Tanácsadók részére rendelkezésre álló promóciós módszerek, 2009

Személyesen Elektronikus/Nyomtatott
formában Kombináció/Egyéb

Ügyfél-prezentációk Weboldalak, blogok Tagság
Szemináriumi előadás Hirdetés Ajánlás

Konferenciák, kér. bemutatók Címjegyzék Automatizált hívások
Társasági összejövetel Hírlevél, podcast-ok Minta javaslat

Telefonhívás ismeretlenül Brossúrák, szórólapok Adományok, segélyek
Szájról-szájra Könyvek, hírlapcikkek Minősítés

Előadás egyetemen Professzionális hálók Ajándék, szuvenír
Jótékonysági munka Szociális hálók Brókerek, ügynökök

Rádió, TV-beszélgetések Ajánlatok, aukciók Globális/virtuális utazás
F orrás: A  szerző k  p rim é r ku ta tása i a lap ján  a z  U SA -ban és  E uró páb an

még a tanúsítvány tanácsadók részére történő oda­
ítélésére is. Jó példát lehet erre látni a 7. táblázatban, 
ahol a tanácsadásra Németországban és Ausztriában 
vonatkozó szabályokat idézzük. Világos, hogy van 
ugyan néhány alapszabály, ám mindenki, aki önma­
gát minősíti, vagy megvan a munkaadója jóváhagyá­
sa, követelhet magának ilyen státuszt. A CMC státusz 
széleskörű elismerésének második akadálya, hogy 
a nagy tanácsadó cégek nem követelik meg munka- 
vállalóitól; mint ahogy már említettük, ezek a cégek

magukat tekintik a professzionalizmus megtestesí­
tőinek. A harmadik probléma a források és elkötele­
zettségek iránti egyéni beállítottságból adódik -  az 
illetőnek egyszerűen nincs ideje és pénze a vizsgák 
letételéhez és a tagság eléréséhez még akkor sem, 
ha a szövetségi tagság különleges előnyöket kínál 
hosszú távra. A kreatív egyén magát speciális módon 
kívánja fejleszteni egy sor már meglévő és újonnan 
keletkezett eszköz révén, amelyeket a 8. táblázat 
illusztrál.
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A VÁLLALKOZÓI TANÁCSADÁS JELLEMZŐI

Hogyan legyünk vállalkozók a menedzsment-ta­
nácsadás területén gazdasági visszaesés idején, 
miközben új technológiák kerülnek az előtérbe? Ezt 
a kérdést kívánjuk megtárgyalni a következő bekez­
désekben az előző oldalakon már felvázolt történel­
mi ismeretek felhasználásával. Megvizsgáltuk a kis, 
a közepes és a nagy tanácsadó cégek gyakorlatát 
Észak-Amerikában és Európában, különös tekintettel 
Közép- és Kelet Európára, ahol a tanácsadás területe 
viszonylag új keletű. A válasz nagyrésze a fokozott 
marketing-erőfeszítésekben és a költségcsökken­
tő intézkedésekben rejlik. Ezen túlmenően azonban 
kulcsfontosságú az új elméletek és technikák felka­
rolása is.

A 8. táblázatban az előrelépésre tett erőfeszíté­
seket három különböző kategóriába soroltuk, am e­
lyeknek azokra a tanácsadókra kell hatással lenniük, 
akik a vállalkozói orientáció három alapvető tanítását 
követik: proaktivitás, innováció és kockázatvállalás. 
A proaktivitás azt jelenti, hogy keressük az ügyfél- 
megbízásokat, és kapcsolatokat építünk. Az inno­
váció jelentése az elméletek és eljárások összekap­
csolása, amellyel együtt használjuk az előnyét a már 
tesztelt és az új technikáknak is. Kockázatvállalás 
nem csak rövid, hanem hosszú távú előnyöket is nyúj­
tó befektetés a készpénzáramlás fenntartásával. Ve­
gyük a megjelenést, ami előfordulhat személyesen, 
on-line, nyomtatásban, vagy ideális esetben ezek 
kombinációjában és még ugyanabban az időben is. 
A szemináriumi előadásokat össze lehet kapcsolni, 
és harmonizálni lehet weboldalakkal és blogokkal, 
hírközleményekkel, “tudományos” cikkekkel, idéze­
tekkel, bizonyítványokkal (gondoljunk a McKinsey, 
Ernst & Young, stb. hírleveleire és könyveire, amiket 
munkatársai adtak ki egészen Peters és Waterman 
(1980) könyvéig visszamenőleg.

Egy nemrégiben megjelent hírlevél (Kennedy, 
2009) szerint közel 300, az USA-ban működő ta­
nácsadó az értékesítés hatékonyságának növelését 
jelöli meg az intézkedések közül a legfontosabbnak. 
Ennek ellenére a költségek visszafogásával a cégek 
csökkentik az értékesítési tréningekre fordított ki­
adásokat, ami könnyen visszafelé sülhet el. Ebben 
a kérdésben az RA Potter Tanácsadók a következő­
ket javasolják: (1) a “rainmakers”-ekre (sikeres, ügy­
feleket vonzó munkatársak) kell a figyelmet fordítani, 
akik a legjövedelmezőbb szerződéseket hozzák; (2) 
az előző projektekből ügyfél-bizonyítványokat és do­
kumentált benchmark (viszonyítási alap) nyereségin­
formációkat kell adni a potenciális ügyfeleknek; és (3) 
az ügyfél cégének képességeit a javasolt célkitűzé­

sekre kell összpontosítani. Van azonban egy másik, 
ezzel párhuzamos megállapítás is, amely a gyakorló 
tanácsadók irodalmából származik: a tanácsadónak 
sohasem szabad “konzervmódszereket” alkalmaznia. 
A régi sablonokat felül kell vizsgálni, a más szektor­
ból átvett ötleteket át kell dolgozni, és adaptálni kell. 
Lehetőség van olyan egyedül működő szakemberek 
szám ára is, akik tudnak specializálódni, és együtt tud­
nak fejlődni a teljes ipari know-how-val.

A tudományos irodalom alátámasztja a gyakor­
ló tanácsadók megállapításait. Az Accenture and 
CapGemini vállalatnál készített esettanulmányokból 
svéd kutatók arra jöttek rá, hogy a kinyilvánított és 
a hallgatólagos (tacit) tudás iránti igény inkább erő­
síti, mintsem helyettesítené a tapasztalatot, a gya­
korlatot (Werr and Stjernberg, 2003). Német kutatók 
úgy találták, hogy a m enedzsment-tanácsadásban 
a versenyképesség fő hajtóereje nem az ár és  nem is 
a mérhető minőség, hanem a tapasztalatra épülő bi­
zalom és a ‘hálózati hírnév’ (Gluckler und Armbruster, 
2003). Végül egy amerikai-francia team arra a követ­
keztetésre jutott, hogy a tanácsadás versenyképes 
teljesítménye nem attól függ, hogy mennyit tudnak 
a vállalatok, hanem attól, hogyan használják mind­
azt, amit tudnak (Haas and Hansen, 2004). Ezek és 
néhány más megállapítás is ahhoz a következtetés­
hez vezet, hogy nincs egyetlen és egyszerű, a me­
nedzsment-tanácsadók által követendő válasz a siker 
eléréséhez. Inkább arról lehet beszélni, hogy a há­
rom fent említett dimenzió mentén lévő vállalkozói 
orientációt kell kombinálni a lehetőségekkel, miköz­
ben állandóan alkalmazkodni kell a piac változó 
feltételeihez.

A m enedzsment-tanácsadásban rejlő legnagyobb 
veszély -  hasonlóan a többi területekhez -  az, hogy 
a siker önmaga ellenkezőjéhez, vagyis kudarchoz ve­
zethet. Miller (1990), Ghosh (1989) és mások felhívták 
a figyelmet arra, hogy a kitűnő vállalatok is csak addig 
maradhatnak kiemelkedőek, amíg megújítják magu­
kat. A 8. táblázatban idézett különböző eszközök és 
technikák listájában nincs “legjobb fegyver” vagy “ép­
pen helyes” kombináció. A választási lehetőség való­
ban sok, ezeket kell minden helyzethez hozzáigazí­
tani. Örök mottóul szolgáljon a következő: önmagunk 
és a cég megújítása.
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M ihalik  J u d i t

A  C E O  é s  a  m o t o r k e r é k p á r ­

á p o l á s  m ű v é s z e t e

A  f e l s ő v e z e t ő k  é r t é k r e n d j e ,  

a h o g y a n  c o a c h - o k  l á t j á k

Coach-ok körében végzett 
kutatásunk szerint a m agyar 

felsővezetők többsége  jelentős 
nehézségekkel küzd szem é­

lyes é s  hivatali értékrendjének 
összeegyeztetésekor. A vizsgá­

latban részt vevők m egítélése 
alapján a csúcsvezetők  közül 

csak  kevesek képesek arra, 
hogy ugyanolyan erős irányítás 

é s  kontroll alatt tartsák  belső, 
pszichés folyamataikat, mint 

teszik azt m unkájuk során  
környezetükkel. Az ideális é s  

a va lóságos énképük gyakran 
feltűnően ellentm ondásos, 

a szem élyes é s  vezetői identi­
tá s  között nehezen áthidalható 
szakadék van. A m egkérdezett 
h ivatásos coach-ok többsége  

e rő s  szakmai identitással ren­
delkezik saját tanácsadói sze­

repében: m eglepően kritikusak 
ügyfeleiket illetően, é s  általában 

pontos leírásokkal szolgálnak 
azok viselkedésének tünetei­

ről, de talán nem mindegyikük 
kutatja a m ögöttes m agyaráza­
tokat, a mélyebb oksági ö ssze ­

függéseket.

Kulcsszavak: 
identitás, értékrend, 

szervezet, felsővezető, 
coaching

BEVEZETÉS

A kutatás, amelyről alább beszámolok, egy doktori disszertáció részeként 
2009 áprilisában és májusában zajlott. A disszertációs munka témája 
a Magyarországon működő szervezetek felsővezetői értékrendjének 
a  vizsgálata. Az alaphipotézis abból indul ki, hogy mivel a szervezetek 
társadalmában élünk (Perrow 2002), és a felsővezetők döntéshozóként 
és  véleményvezérként meghatározó befolyással bírnak az általuk veze­
tett szervezetekre, feltételezhető, hogy ők — közvetett módon — erőtel­
jes hatással vannak a társadalom életére is.

A pilot-kutatás eredeti célja az volt, hogy a megalapozza disszertáci­
ós munka kérdésfeltevéseit. Olyan referenciapontokat kerestem, am e­
lyek érvényes és hiteles, ugyanakkor elfogulatlan megközelítést kínálnak 
a felsővezetők világához. Jelen vizsgálat körébe ezért azokat vontam be, 
akiknek szakmai felkészültsége (ezen belül terapeuta előélete és használt 
fogalomkészlete), valamint működési területe fedi a felsővezetők kogni­
tív és pszichés folyamatainak ismeretét. Fontos volt, hogy a résztvevők 
tapasztalatai közvetlenek, széles körűek, megújulóak, lehetőség szerint 
objektívek és összevethetőek legyenek, továbbá a lehető legkevésbé 
torzítsák előítéletek, érdekek (mint a szervezeten belüli hierarchia vagy 
éppenséggel az egzisztenciális függőség a felsővezetőtől, mint munka­
adótól), illetve személyes érzelmek és attitűdök. Erre a feladatra tehát az 
executive és  business coach szakemberek voltak a legalkalmasabbak.

A kapott -  és a következőkben megismerhető -  végeredmény túl­
mutatott a kutatás eredeti célján: igen beszédes, hogyan reflektál egy 
tanácsadói szakma, azaz a coaching saját tevékenységére (magára 
a coach-szerepre), valamint azokra, akik megbízásából dolgoznak (jelen 
esetben a felsővezetőkre), és azokra a szituációkra, amelyekben ügyfe­
leik feltárják, vagy épp elfedik dilemmáikat.

A kutatási módszertanból és a résztvevők számából következően 
a vizsgálat nem törekedett reprezentatív eredményekre. Az e tanulmány­
ban megfogalmazott következtetések tehát nem arról tesznek állításo­
kat, hogy ténylegesen milyenek a magyar felsővezetők -  csupán arról, 
hogy a tanácsadóknak ebbe a vizsgálatba bevont köre hogyan látja őket 
személyes tapasztalatai alapján. A kutatás különleges helyzetet teremtett
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a válaszadók szám ára abban az értelemben, hogy 
ügyfeleik és saját maguk anonimitását megőrizve, 
a szakma szabályai szerint elvárt teljes diszkréciót 
fenntartva beszámolhattak a különöst reprezentáló 
egyedi esetekről és összegezhettek általános tren­
deket, tendenciákat. Noha a résztvevő coach-ok 
tapasztalata, vélekedése, intuíciója egyenként eset­
leges, válaszaikból világosan kirajzolódik egy min­
tázat. A tanulmány célja ennek bemutatása.

A jelenségek értelmezéséhez kézenfekvőén kínál­
koznak elméleti konstrukciók és a kísérleti pszicholó­
gia ismert eredményei, ez az összegzés 
mégis igyekszik megmaradni leíró jelle­
gű munkának, nem magyarázva, nem 
igazolva és nem cáfolva a résztvevők 
meglátásait.

RÉSZTVEVŐK

A vizsgálat során 14 vezetői tanácsadóval, illetve 
felsővezetőkkel is dolgozó pszichoterapeutával ké­
szítettem strukturált interjút. A beszélgetések mind­
egyikükkel személyesen, négyszemközt zajlottak, át­
lagosan másfél órás időtartamban. Az interjúalanyok 
kiválasztásakor elsődleges szempont volt a széles 
körű, reflexív szakmai tapasztalat -  nem feltétlenül az 
ügyfelek szám ossága, sokkal inkább a benyomások 
mélysége értelmében. Tekintettel a coaching gyakor­
latában jelen lévő elméleti keretek és szemléleti irány­
zatok sokféleségére, igyekeztem ezt a válaszadói 
mintában is reprezentálni. Az interjúalanyok több­
sége egyébként executive /  business coaching-gal 
foglalkozik, néhányan azonban life coaching támo­
gatást is nyújtanak felsővezetői munkakörben dolgo­
zóknak (1. tábla).

Mivel az értékrend egy megfigyelő (itt: a vezető mel­
lett dolgozó coach) szemével közvetlenül nem re­
konstruálható, olyan médiumot kerestem, amelyben 
az értékrend szimptomatikusán megmutatkozik. Szo­
ciálpszichológiai értelemben ez a kategória az ember, 
mint társas lény identitása. A kérdések ezért spiráli­
san az identitás fogalmából indultak ki és oda tértek 
vissza, azzal a céllal, hogy az ügyfelek személyisé­
gének a coach által érzékelt kontúrjaiból rekonstru- 
álhatóak legyenek a felsővezetők értékválasztásának 
tipikus motivációi.

A tematika három nagyobb egységben járta körül az 
identitás manifeszt és látens jegyeit: az alapmotívu­
moktól indult, majd a kollektív és személyes identitás 
viszonyát és végül a privát és vezetői identitás össze­
függéseit vizsgáltuk. A résztvevőkkel megállapodtam 
abban, hogy munkadefinícióként a válaszadás so­
rán felsővezetőknek azokat tekintsék, akik maguk is 
vezetőket vezetnek, kivéve ebből azokat, akik maguk 
is a szervezet meghatározó (alapító) tulajdonosai.

NEHÉZSÉGEK

A fenti definíciós megszorításból következően (több­
nyire) ki nem mondott, hallgatólagos előfeltételezés 
volt, hogy eleve csak bizonyos méret feletti szerve­
zetek felsővezetői köréről van szó, és akadt olyan vá­

laszadó is, aki a  multinacionális anya- 
vállalatoktól a helyi cég alapításakor 
expatriált felsővezetők helyébe lépő 
(úgynevezett második generációs) 
magyar származású alkalmazottakat 
is kivette saját elméleti mintájából. Mi­
vel a kutatás hangsúlyozottan sem a 
válaszadók körében, sem a válaszok 
tartalmát illetően nem kívánt reprezen­
tatív lenni, ezek a korlátozások nem 
bírnak jelentős torzító hatással. Ko­
moly nehézséget jelentett azonban az, 
hogy miként kezeljük az „alkalmas ve­
zető” fogalmát. Gyakran fordult elő, 
hogy a kérdésre adott felelet így kez­
dődött: a sikeres vezetők képesek 
(...a  helyzetet kezelni, megfogalmaz­
ni, átlátni, felismerni, megoldani stb.)

1. tábla
A kutatásban részt vevők

A válaszadó 
életkora 40 év alatti (3) 41 -60 éves (9) 60 év feletti (2)

A válaszadó
eredeti
képzettsége

Pszichológus, 
pszichiáter (5)

Bölcsészettu­
dományok (3)

Közgazdaság- 
tan, reáltudo­
mányok (6)

Szakmai
tapasztalat 1-5 év (2) 6-10 év (5) 10 évnél több 

(7)

Felsővezetői 
státusú ügyfe­
lek száma 
az eddigi 
praxisban

1-5 ügyfél (1) 6-20 ügyfél (5) 20-nál több 
ügyfél (8)

"A te m a t ik a  h á r o m  n a g y o b b  e g y s é g b e n  j á r t a  k ö rü l  
a z  id e n t i t á s  m a n i f e s z t  é s  l á t e n s  j e g y e i t :  a z  a l a p m o t í ­
v u m o k tó l  in d u lt, m a jd  a  k o lle k tív  é s  s z e m é l y e s  i d e n ­
t i t á s  v i s z o n y á t  é s  v é g ü l  a  p r iv á t  é s  v e z e tő i  id e n t i t á s  
ö s s z e f ü g g é s e i t  v iz s g á l tu k ."
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A visszakérdezés során többnyire az derült ki, hogy 
ebben az értelemben sikeres (tehát a betöltött pozí­
cióra maradéktalanul alkalmas) felsővezetőnek csak 
a kisebbség tekinthető -  az általam megkérdezettek 
többsége 40-60 vagy 30-70 százalékos alkalmassá­
gi arányt feltételez. Többen megfogalmazták azt is, 
hogy a coaching szolgáltatás csak azokat a felsőve­
zetőket éri el, akik már eleve rendelkeznek valamiféle 
aufklérista attitűddel -  azaz felismerik az önismeret, 
az önreflexió fontosságát, képesek azonosítani ezzel 
kapcsolatos problémáikat és nem haboznak specia­
listát bevonni, ha ez szükséges. Ennyiben tehát azt is 
feltételezhetjük, hogy a felsővezetők többsége ebben 
a pilot-kutatásban kívül esik látókörükön -  ezt a felte­
vést azonban sem egyértelműen igazolni, sem cáfolni 
nem lehet.

AZ INTERJÚ SZERKESZTÉSE

A kérdések megfogalmazásakor arra törekedtem, 
hogy azok tömörek, de egyértelműek legyenek. Ahol 
a kérdés értelmezése szükségessé tette, a beszélge­
tés során példákkal világítottam meg, milyen típusú 
válaszokra gondolhatunk, lehetőleg azonban kerül­
tem, hogy ezzel befolyásoljam a résztvevőt. A kérde­
zési technika része volt, hogy kifejezetten felkértem 
a résztvevőket, minden esetben jelezzék, ha a kér­
désfeltevés módja számunkra irreleváns vagy ér­
telmetlen. A cél az volt, hogy minden témakörben 
a felszíni, külsődleges, szembeötlő (verbális) meg­
nyilvánulások felől haladjunk a látens, mögöttes, uta­
lásokból kikövetkeztethető vagy vélhető (nonverbális) 
tartalmak felé. Ez egyben tehát azt is jelentette, hogy 
első körben inkább valamiféle idealizált felsővezetői 
önképet tártunk fel (olyasvalamit, amit a szociálpszi­
chológia énfelnagyításnak nevez), majd továbbhalad­
va közelebb jutottunk a valós önképhez.

FOGALMI KERETEK

Az identitás fogalmát sokféle diszciplína használja. 
Bár ennek az írásnak nem tárgya, érdemes röviden 
áttekinteni, mire gondolhatunk, ha alkalmazzuk a ki­
fejezést. A pszichológia irodalmában klasszikusnak 
tekintett Erikson-i értelmezés szerint az identitás 
olyan folyamat, amely a születésünkkor meghatáro­
zott alaprajzból indul ki és meghatározó eseményei 
a felnőttkorig tartanak. Mások (mint Dan McAdams) 
az identitás epigenezisét inkább narratívaként szem ­
lélik, olyan történetnek, amelyet életünk végéig 
írunk. A kulturális antropológia kutatói (mint Clifford 
Geertz) azt igyekeznek megérteni, hogyan mutat­
kozik meg az identitás a közösségen belüli státus

kifejezésében, és milyen szerepe van ebben a - 
nyelvnek. A szociálszichológia (mint Susan T. Fiske) 
úgy látja, a self fogalma alapjaiban is társas kate­
gória, és az egyén esetében inkább beszélhetünk 
többes számban identitásokról, amelyek élete során 
állandó alakuláson mennek keresztül (Fiske 2004).

Az identitás kérdése az európai szellemtörténeti 
hagyományt is foglalkozatja már az ókortól: Platon 
a lényeg és látszat ellentmondásában, Arisztotelész 
a szó és dolog kettősségében igyekezett megragadni. 
De erről szól a kartéziánus cogito ergo sum -  ha igaz, 
hogy gondolkodom, ezt azt jelenti, hogy szükségkép­
pen léteznem is kell - , és a későbbi hermeneutikai 
paradigma ontológiai és ismeretelméleti kérdésfelte­
vése is (Gadamer 1984), amit így is összegezhetünk: 
mi az, ami van -  és hogyan ismerhető meg? Az esz- 
szencialista érvelés szerint az identitás természetjogi 
megalapozottságú, evolúciós folyamat eredménye, 
biológiai gyökerekkel (az egyén feltétlen szabadsága, 
amely egyben identitásának alapja is, belülről fakad). 
Ezzel szemben a konstruktivizmus az egyéni identi­
tást történeti képződménynek tartja, amelynek nincs 
statikus állapota -  minden személyes identitástörté­
net a közösség történetét írja tovább (utóbb ez a gon­
dolat jelenik meg a pszichoanalízisben, funkcionalista 
szociológiában, társadalmi szerepelméletekben). 
Paul Ricoeur különválasztja az /'dem-identitást és az 
önazonosságot (ipse), utóbbin azt a narratív identi­
tást értve, amely voltaképp életünk története. A vál­
tozásoké, amelyek velünk történnek, és amelyekben 
mindvégig megőrizzük és felleljük önmagunkat (Ten­
gelyi 1998). A nyelvfilozófiai gondolkodás a kollektív 
és egyéni identitás viszonyát problematizálja: azt 
vizsgálja, mi van valójában az Én-en kívül. /Wás-nak 
(avagy általános Másiknak, mint G. Mead) a közössé­
get tekinti, amelyhez viszonyítva az Én meghatároz­
ható, és amellyel a kapcsolatot maga a nyelv -  úgy is, 
mint intézmény -  jelenti (Mead 1934). Az egyéni és 
kollektív identitás paradigmái pedig többnyire arra ad­
nak különféle válaszokat, hogy mihez horgonyozható 
le a kollektív identitás, ha nincs mögötte hús-vér való­
ság (mint az egyén esetében), hiszen létének alapja 
és egyben evidenciája a nyelv -  ezáltal a narratíva, 
az emlékezet és a mítoszok. A kutatás elméleti ke­
reteként szolgáló diszciplináris háttér term észetesen 
leginkább a szociálpszichológiához közelít, de a vá­
laszadók körében igen népszerűnek tetszett az iden­
titás narratív felfogása is.

A KÉRDÉSEKRE ADOTT VÁLASZOK

Az interjú három nagy egységen belül összesen 24 
kérdést tartalmazott. A bekezdések elején (az átte-
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kinthetőség kedvéért dőlt betűvel) összefoglalom 
az egyes kérdéseket. A válaszokat is összevontan 
mutatom be, azokban a gondolati egységekben, 
amelyek a beszélgetések során formálódtak. Mivel 
a résztvevők az elhangzottak bizalmas jellegéből kö­
vetkezően anonim módon nyilatkoztak, így az egyedi 
vélemények felmutatásakor, bár idézőjelet használok 
(mivel ekkor szó szerint idézek egy, a többség állás­
pontjától eltérő, vagy épp annak esszenciáját adó 
véleményt), nem jelölöm meg az idézet forrását.

tált dichotómiát. Épp ellenkezőleg: egyikük utalt arra, 
hogy egyes ügyfeleinél megfigyelte, milyen remekül 
tud akár komplementer módon együtt is dolgozni fel­
sővezetőként két ellentétes karakter. Úgy tűnik tehát, 
hogy megkérdezettek a vezetői identitás gyökereit 
sokkal inkább egy mögöttes, veleszületett szubsz­
tanciában, mintsem az egyéni fejlődésregények 
narratívájában, vagy akár az úgynevezett társas 
alapmotívumokból következő késztetésekben vélik 
fellelni.

"Ú g y  tű n ik  te h á t ,  h o g y  m e g k é r d e z e t t e k  a  v e z e tő i  i d e n ­
t i tá s  g y ö k e r e i t  s o k k a l  i n k á b b  e g y  m ö g ö t t e s ,  v e l e s z ü l e ­
te t t  s z u b s z t a n c i á b a n ,  m in t s e m  a z  e g y é n i  f e j l ő d é s r e g é ­
n y e k  n a r r a t í v á já b a n ,  v a g y  a k á r  a z  ú g y n e v e z e t t  t á r s a s  
a la p m o t ív u m o k b ó l  k ö v e tk e z ő  k é s z t e t é s e k b e n  v é lik  
fe l le ln i ."

I. rész: Az identitás alapm otívum ai
Közelítésképp először azt vizsgáltuk 
a válaszadókkal, létezik-e egyáltalán 
vezetői identitás abban az értelem­
ben, amikor a vezetői szerep komp­
lex személyiségalkotóvá válik, azaz 
a személyes identitás elválasztha­
tatlan a vezetői szereptől. Továbbá, 
hogy vannak-e ebben olyan közös 
elemek, amelyek jól felismerhetőek, ismétlődőek, 
tipikusnak mondhatók? Azaz, vannak-e szignifikáns 
vezetői jegyek? A cél az volt, hogy a válasz értékítélet 
nélküli legyen -  tehát ne csupán a jó, vagy sikeres 
vezetőkről essen szó.

A coach-ok túlnyomó többsége úgy látta, hogy 
a vezetővé válás determinisztikus folyamat, amelynek 
kimenetele bizonyos személyiségjegyekből szükség­
szerűen következik. A legfontosabb azonban az ön­
reflexió -  azaz a vezetői identitás elsősorban ebben 
áll: tudatában vagyok annak, hogy vezető vagyok. 
„A többség már az óvodában tudja magáról, hogy 
vezető lesz”. Ezen jegyek közül a válaszadók zöme 
kiemelte a küldetéstudatot, karizmát, belülről ve- 
zéreltséget, dominanciaigényt és a felelősség- és 
feladatvállalás szinte állandó, késztetés-szintű jelen­
létét. A vezetői karaktert szerintük leginkább az al­
kotásvágy, a tettvágy, a hatalom és az omnipotencia 
akarása, vízióvezéreltség, és a valóság stratégiai 
szemlélete jellemzi.

Egyikük ezt gőggel, hübrisszel elegyes elszánt­
ságnak nevezte, másikuk pedig ellenkezőleg: egy 
erős gyökérzetű szálfához hasonlította a vezetői iden­
titás jelenségét. Az interjúk során néhányan intenzív 
reflexióval viszonyultak a kérdésfeltevéshez, azt állít­
va: a vezetői identitás nem más, mint nyelvi konst­
rukció, amelyet a gyakorlat igazol. Ilyen értelemben 
a vezetői identitás valójában az érintettek önreflexiója 
vezetői szerepükre — azaz éppen attól vezetők, hogy 
akként gondolják el magukat.

Nem említették a válaszadók például az intelli­
gencia és intuíció egyénen belüli viszonyát leképező 
személyiségjegyeket, vagy az introvertált-extrover-

A következő kérdésekkel azt próbáltam tisztázni, 
melyek azok a tipikus verbális kódok, amelyekben 
a vezetői identitás tetten érhető. Elsőként: melyek 
azok a viselkedésre, attitűdre vonatkozó kifejezések, 
amelyekkel a vezetők leginkább jellemzik önmagukat, 
ha a munkájukról beszélnek?

A válaszokból az szűrhető le, hogy a tanácsadók 
tapasztalata szerint a felsővezetők önmagukról tett ál­
lításaikban jellemzően nem a valós attitűdjeiket fogal­
mazzák meg, sokkal inkább egyfajta ideális énképet 
mutatnak fel. Egy válaszadó szerint a megnyilvánulá­
sokban igen gyakran érzékelhető a „kompetenciafö­
lény bizonygatása -  hatalmi áthallásokkal.”

Általánosságban igaznak tetszik, hogy míg a gyen­
gébbek, az ambivalenciára hajlamosak főként erejüket 
hangoztatják, addig az erőskezűek inkább nyitottsá­
gukat bizonygatják. Voltak azonban a válaszadók kö­
rében ennek határozottan ellentmondó tapasztalatok 
is. Egyikük szerint a felsővezetővé válás folyamatá­
ban az emberek a bürokratikus terminus technicus-ok 
világától eltávolodva idővel visszatérnek a hétköznapi 
nyelvhasználathoz, a középvezetői jelszavak (mint 
a hatékonyság) kikopnak a szótárukból. Hangsúlyo­
zottan tényekről és nem vélekedésekről beszélnek, 
stílusuk letisztul és egyszerűsödik. Másikuk úgy lát­
ja: az igazi felsővezetők vállalják önmagukat. Tipikus 
jelenségnek tartja, hogy metaforákban beszélnek. 
Olyan képekben, amelyek plasztikus, világos példá­
zattal mutatnak meg akár mégoly bonyolult összefüg­
géseket is. A visszakérdezés során a válaszadó úgy 
találta, feltételezhető, hogy a metaforák konstruált, 
egyedi nyelvi világa mögött az az üzenet áll: „meg­
valósítottam a víziómat”. Minden, ami körülvesz, az
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én saját, különleges, egyedi teremtményem, tehát az 
a mód is, ahogyan erről a világról kommunikálok.

A következő interjúkérdés így szólt: melyek azok 
az értékekre, eszményekre (esetleg a cselekvéseket 
vezérlő célokra) vonatkozó kifejezések, amelyeket 
a vezetői feladatok kapcsán a legtöbbször említenek 
ügyfelei?

A válaszokban ez esetben is volt egy deriválható 
-  bár sokféleképp megfogalmazott -  közös nevező. 
A tanácsadók úgy találják, ezekben az én-üzene­
tekben gyakran ez mutatkozik meg: „az én ideáljaim 
sokkal nemesebbek, mint amit ez a világ lehetővé 
tesz számomra”. Az előző kérdéshez hasonlóan itt 
is kirajzolódik egy erős vezérmotívum, amely konkrét

megfogalmazásokban nem, de a válaszok együttes 
intencionalitásában megragadható. Úgy tűnik, a fel­
sővezetők minden cselekedetükkel és gesztusukkal 
azt üzenik a világnak: „egyedül fogom megcsinálni, 
én vagyok az, aki megcsinálja”. A leggyakoribb em­
lítések az alábbiak voltak: lojalitás (4), erőfeszítés 
(2), felelősség (2), kitartás, tántoríthatatlanság, tisz­
tesség, rugalmasság, tűrés, hitelesség, stratégiai 
gondolkodás, kockázatvállalás (ez néha azonos 
a teljes bizonytalanság vállalásával), korrektség, 
bona fides (jót akarok, jót cselekszem), átláthatóság, 
elfogadottság, munkatársak iránti elkötelezettség, 
mások tudásának tisztelete, (másoktól elvárt) őszinte­
ség. Látható, hogy ezek a kifejezések könnyedén két

Q1: Latens értékek
Van-e olyan érték vagy eszmény, amelyet a felső­
vezetők nem szoktak hangoztatni, de megítélése 
szerint attitűdjeikből világosan következik?

Q2: Magyarázat
Ha van(nak) ilyen(ek): véleménye szerint mi az oka 
annak, ha ezekről nem beszélnek? Triviálisnak tekin­
tik? Esetleg nem tulajdonítanak neki jelentőséget? 
Nem tartják összeegyeztethetőnek a vezetői szerep­
pel? Vagy csak bizonytalanok vele kapcsolatban?

Anyagi jólét, pénz, meggazdagodás (2 említés) Mert szemérmes / álszent módon viszonyulnak a 
pénzhez.

A hatalom nyers élvezete (2 említés) Mert hallgatólagosan elfogadott, de az illem tiltja, 
hogy hangoztassuk.

Erőszakosság, autoriter döntések Mert bár gyakori, de többnyire szégyenletesnek tekin­
tik (mivel ellentétes a korszellemmel).

Szülői parancsok (teljesítése -  avagy ellenkezőleg, 
azok teljes megtagadása)

Mert alacsony az önreflexiójuk -  nem tudatosítják, 
hogy ez értékválasztás kérdése.

1. „A szervezetnek is jót teszek azzal, 
hogy én vezetem.”

2. „A többiek az én autoritásomból nyerik 
legitimitásukat”

Ennek a vezető szám ára evidenciává kell válnia, 
mert ha ebben kételkedne, akkor az identitása 
kérdőjeleződne meg.

Család fontossága Mert ez egy illúzió, amelyet dédelgetnek, de nem 
következik belőle cselekvés.

Elégedettség, harmónia (a válaszadó nem tudta az okot)
Győzelem valaki más felett Mert túlságosan személyes ügynek érzik.
Hitelesség Abszolút és érték és központi téma, de az értékhie­

rarchiában való pozicionálásában feltűnő a bizonyta­
lanság.

Életszeretet, elegancia, nagyvonalúság Mert úgy tűnik, nem elegáns beszélni róla -  csak 
tenni kell.

Örömérzés, személyes elégedettség Mert talán más szám ára indifferens dolognak tartják.
Érzelmi gazdagság Mert valószínűleg bagatellnek érzik.
„Saját idő” (szabadidő) Luxusigénynek tekintik.
Vallásos hit, politikai meggyőződés Tudatosan tartják távol a vezetői szereptől.
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csoportba rendezhetőek: az egyikbe azok kerülnek, 
amelyek az alárendeltekkel szembeni, alapvetően 
morális obligációt (szolidaritást és  felelősségvállalást) 
jelenítik meg, a  másikba azok, amelyek a vélt vagy 
valós elvárásoknak való megfelelést. Ez utóbbi cso­
port inkább pragmatikus, cél-racionális elveket tartal­
maz, míg az előző inkább értékvezérelt.

Ezután a latens, mögöttes (a kinyilatkoztatások­
ban nem megmutatkozó) értékrendet próbáltuk feltár­
ni a kérdések segítségével. A válaszokat -  sokféle­
ségük és összetettségük miatt -  ezúttal táblázatban 
összegzem. (2. tábla)

A kis minta ellenére a válaszok ez esetben alkal­
masint eléggé fedik a valóságot. Két nagy halmazuk 
két szélsőértékhez: az agresszióhoz és az esendő- 
séghez konvergál. Ebből úgy tűnik, hasonlóan tart 
a kiszolgáltatottságtól az a vezető, aki a hatalmat 
(csak bűntudattal, titkon) élvezi, és az, aki személyes 
érzelmeit zárja el a külvilág elől.

A vezetői identitás alapvonalainak vizsgálata azzal 
a kérdéssel zárult: benyomásai szerint van-e olyan 
fontos érték vagy eszmény, ami sem a kimondott, sem 
a kimondatlan vezérelvekben nem szokott szerepelni? 
Azaz: van-e valami, ami a többségnél feltűnően hiányzik? 
A válaszokból ebben az esetben egyértelmű kép raj­
zolódik ki: az általam megkérdezett coach-ok szerint 
a felsővezetőkről kialakult sztereotípiáknak igen sok 
a tapasztalat által igazolt valóságalapja. A résztvevők 
többnyire olyan képességet hiányolnak ügyfeleiknél, 
amelyek az érzelmi intelligenciához kötöttek. Ezeket 
sokféleképp írják körül, nevezik ember­
ségnek, könyörületességnek, részvétnek, 
esékenységnek, empátiának, megérintett- 
ségnek, a legtöbben pedig a szeretetet 
említették. Ketten is ide sorolták a szolida­
ritást mint értéket (bár a többség egyébként 
velük ellentétben úgy találta, ez a deklarált 
értékrendben jelen van), és akadt, aki sze­
rint a bizalom és az abszolút értelemben 
vett tisztesség sincs ott a listán. Egyvalaki 
említette az emberi egyenrangúságot, de 
hozzátette: ennek szervezeti okai vannak 
mivel a szervezetben sokféle speciális 
tudás van jelen, ezért az egyenrangúság 
klasszikus fogalma itt nem értelmezhető.
Egy terapeuta előéletű résztvevő pedig úgy fogalma­
zott: „Nagy bizonytalanság extrém magas biztonság­
igénnyel párosul.”

II. rész: Egyéni é s  tá rsas  identitás
A második kérdéssorban az individualista és kollektív 
identitás rangsorát vizsgáltuk a felsővezetők világá­
ban. Arra voltam kíváncsi, hogy a szakirodalom által

felállított globális modelleket mennyiben igazolja visz- 
sza a lokális tapasztalat. A kérdések először ismét 
a látható, hallható, primer felületre irányultak. Azt kér­
deztem, általános-e, hogy a felsővezetők verbálisán 
azonosítják magukat a szervezettel? Milyen gyakran 
fordul elő, hogy kijelentéseik így kezdődnek: „mi, itt 
a vállalatnál... ”

A válaszadók többségének emlékei szerint az 
egyes szám első személyben tett erős én-állítások 
ugyanolyan gyakoriak, mint a többes szám első sze­
mély használata. Tizennégyből ketten viszont úgy 
gondolják, hogy a felsővezetők szinte soha nem fo­
galmaznak deklaratív többes számban. Többen is 
utaltak arra: csak látszólag meglepő, hogy a sike­
rekről gyakrabban számolnak be úgy, mint a közös 
(Mi) erőfeszítés eredményéről, míg kudarcokról csak 
a maguk (Én) nevében beszélnek. Mások hozzátet­
ték: a vezetői kultúrában a felelősség elkenésének, 
szétterítésének látszatát keltené, ha egy vezető bár­
milyen sikertelenséget közös kudarcként mutatna 
be. Ketten úgy vélték, hogy a beszédmód alanyának 
megválasztása erősen kontextus-függő (hallgató­
ság, nyilvánosság, helyszín, szövegkörnyezet), és 
a sikeres vezetők abban is kiemelkedőek, hogy ennek 
felismerését készségszinten gyakorolják. Egy megfi­
gyelés szerint Mi a legfontosabb szerepet krízishely­
zetekben kapja. Sokan megfigyelték, milyen elterjedt 
az általános alany („az em ber...’) használata. Meg­
lehet, ez volna az egérút a felelősség vállalásának 
állandó nyomása alól.

Kihez lojálisak a vezetők elsősorban? A szervezet 
céljaihoz? Hagyományaihoz? Esetleg az elődök ál­
tal megteremtett értékekhez? A szőkébb board-hoz? 
Vagy a tulajdonosokhoz? Az ellenőrző testületekhez?

Az interjúk legmeglepőbb válaszait talán épp ez 
a kérdés indukálta. Legtöbben (öten) ugyanis úgy 
találták, a felsővezetők többnyire egy általuk válasz­
tott apafigurának szeretnének megfelelni. Ha van rá

"A f e l s ő v e z e tő k  tö b b n y ir e  e g y  á l ta lu k  v á la s z to t t  
a p a f i g u r á n a k  s z e r e t n é n e k  m e g fe le ln i .  H a  v a n  r á  
m ó d ju k , a k k o r  a  s z e r v e z e t e n  b e lü l  (a  h i e r a r c h i á ­
b a n  ö n m a g u k  fe le tt) , h a  e z  n e m  l e h e t s é g e s ,  a k k o r  
a  s z e r v e z e t e n  k ívü l, a k á r  a  p r iv á t  é l e t b e n  k e r e s ­
n e k  m a g u k n a k  e r r e  a lk a lm a s  s z e m é ly t .  E b b e n  a z  
é r t e l e m b e n  a  lo ja l i tá s t  s o k k a l  in k á b b  n e v e z h e t ­
n é n k  h ű s é g n e k  -  n e m  a  s z e m é ly h e z ,  s o k k a l  
in k á b b  e g y  e s z m é n y h e z ,  e g y  s z e m l é l e th e z ,  e g y  
é r t é k r e n d h e z . "
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módjuk, akkor a szervezeten belül (a hierarchiában 
önmaguk felett), ha ez nem lehetséges, akkor a szer­
vezeten kívül, akár a privát életben keresnek maguk­
nak erre alkalmas személyt. Ebben az értelemben 
a lojalitást sokkal inkább nevezhetnénk hűségnek -  
nem a személyhez, sokkal inkább egy eszményhez, 
egy szemlélethez, egy értékrendhez. Hozzátették: 
természetes, hogy ebben a kapcsolatban mindig je­
len van egyfajta szülő-gyerek dinamika. Mindössze 
hárman voltak, akik úgy találták, hogy a felsővezetők 
a board-hoz lojálisak elsősorban. Szintén hárman 
úgy vélekedtek, inkább a szervezet céljaihoz vagy 
magához a márkához, a brand-hez lojálisak, de volt, 
aki szigorúbban fogalmazott: szerinte a felsővezetők 
lojalitása kizárólag önmagukhoz, saját céljaikhoz, 
a pozícióhoz kötődik. Árnyaltabb képet adott a válasz, 
amely szerint a vezetők a stakeholderek-hez lojáli­
sak, de alkalmanként változó, hogy melyik csoportot 
emelik a horizontra. Egy vélemény szerint a lojalitás 
igazi természete leginkább a konfliktushelyzetekben 
mutatkozik meg, és a „kuruc-labanc hagyomány” nyo­
mán szinte sosem a külföldi anyavállalat a kedvezmé­
nyezettje.

Egy érdekes nézőpont szerint a vezetők két cso­
portra oszthatók: a szervezetből alulról jövők egyszerre 
próbálnak a szervezeti értékekhez és az alájuk beosz­
tottakhoz lojálisnak lenni, míg a kívülről érkezők „a szá­
mokhoz lojálisak” -  náluk csak a teljesítmény számít.

Fontosnak tartják-e a felsővezetők, hogy saját érté­
keik, eszményeik, elveik a szervezet minden szintjét 
áthassák? Avagy megelégednek azzal, ha célkitűzé­
seiket a szervezet teljesítménye visszaigazolja?

Ebben a kérdésben meglehetősen egybehang­
zóan vélekedtek a válaszadók. Szinte mindegyikük 
megemlítette: az a vezető, aki együtt nő fel a céggel, 
annál ez szükségszerű -  és a bélyegük ott van a szer­
vezeten is. A felsővezetővé válás identitásválsága 
éppen ahhoz kapcsolódik, hogy el tudják-e engedni 
a korábbi feladatokat, képesek-e belátni, hogy tudá­
suk nem feltétlenül több, csak épp más, mint beosztot- 
taiké. „A mai trend a bizalom” -  fogalmazott egyikük. 
„A különbség abban van, ki mennyire viseli el, hogy 
nem lát le a szervezet aljáig, vagy azt, hogy amit ott 
lát, az nem tetszik neki. Valóban gyakori, hogy nem 
tudják elengedni a korábbi középvezetői attitűdöket,

amelyek a szervezet alsóbb szintjén, karrierjük koráb­
bi szakaszaiban beléjük rögzültek -  de az is általános, 
hogy ezt az ellentmondást a felületen kezelni tudják.”

III. rész: Szem élyes identitás é s  vezetői identitás
Tapasztalt-e eltérést, ellentm ondást ügyfeleinél 
a m agánéletben vallott é s  a vezetőként követett 
értékek között?

A bevezetőben említett elméleti keret problémája 
ennél a kérdéscsoportnál mutatkozott meg legvilágo­
sabban. „Az igazi vezető önmagát viszi mindenhová. 
Aki nem így tesz, azon a vezető szerep csak olyan, 
mint egy vállfára akasztott kabát -  ha leveszi, nincs 
alatta semmi.” Mások ennél összetettebbnek látják 
a kérdést. „Két szélsőség létezik, az egyik típus a pri­
vát szférában is megtartja kemény, vezető karakterét, 
míg a másik odahaza pipogya férj, a vezetői szerep­
ben pedig kivirágzik.” Egy terapeuta-coach szerint 
„ha a személyes identitásban bizonytalanságok van­
nak, akkor a vezetői identitás (benne a hatalom) 
gyakran kompenzatív jellegű.”

Van tapasztalat az ellenkezőjére is, ami valami 
homályos sejtés formájában nyilvánul meg. „Gyak­
ran azt olvasom ki az ügyfeleim jelzéseiből: a ma­
gánéletben van értékrendem, a cégnél meg kellene 
egy másik, de az nemigen áll össze -  én tehát bajban 
vagyok.” Mások ezt úgy írták le, hogy a harmincas, 
negyvenes korosztályban sokan nem érzik eléggé 

m arkánsnak magukat, és ez ellen­
tétben áll a privát életben addigra 
már kivívott tekintéllyel, anyagi és 
társadalmi státusszal. Az idő múlá­
sával a privát idő leszűkül, eltolódik 
a hangsúly a vezetői szerep felé, 
így az egyik világ lassan belecsú­
szik a másikba. Így kialakul valami­

féle egyensúlyi helyzet. M ásképpen: „Egy jó felső­
vezető esetében  ezek összetartó szálak.” „A kettő 
közötti eltéréseket jellemzően a ritmusban, tempóban, 
a felelősség kiterjedésének és  tartalmának felfo­
gásában, az érzékenység-érzéketlenség határai­
ban találjuk meg.” „Nem életcéljuk van, hanem karri­
ercéljuk. Az eredm ényesség nem egy ügyhöz kötő­
dik, hanem a konkrét, anyagi státussal járó pozíci­
óhoz.”

Vannak-e jellemző helyzetek, amelyekben a ma­
gánértékek és a hivatali értékek ellentmondása meg­
jelenik?

Egy válaszadó szerint nem jellemző, hogy ez az 
ellentmondás kitüremkedik, mert nagyon komoly biz­
tonsági intézkedések vannak a két világ határainak 
védelmére. Valószínűleg ezzel magyarázható az 
a tapasztalat, amit egy másik említetett: gyakori, hogy

"A f e l s ő v e z e tő v é  v á lá s  id e n t i t á s v á l s á g a  é p p e n  a h h o z  
k a p c s o ló d ik ,  h o g y  e l  tu d já k -e  e n g e d n i  a  k o r á b b i  f e l a d a ­
to k a t, k é p e s e k - e  b e lá tn i,  h o g y  t u d á s u k  n e m  fe l té t le n ü l  
tö b b , c s a k  é p p  m á s ,  m in t  b e o s z t o t t a ik é . "
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a magánéletben tabutémának számítanak a mun­
kahelyi ügyek. Egy következő olvasatban ugyanez 
így hangzott: az egyes helyzetekben kevésbé mu­
tatkozik meg, annál inkább a tünetekben. (Ráadásul 
a vezetői szerepfelfogásban nincs benne, hogy ezen 
a téren folyamatos pszichés karbantartásra van szük­
ség.) A résztvevők többsége szerint azonban igenis 
vannak szignifikáns, jellegzetes szituációk, amikor 
az ellentmondás felszínre tör: ilyenek az érdekérvé­
nyesítés klasszikus helyzetei (együttműködési kény­
szer olyanokkal, akiket nem kedvelnek), ilyenek azok 
a kényszerű alkalmak, amikor a céget a személyén 
keresztül kényszerül reprezentálni olyan vezető, aki 
egyébként személyesen nem kedveli a nyilvános sze­
replések külsőségeit, és gyakorta ilyenek például az 
elbocsátásokról szóló döntések is.

A feszültség megmutatkozik a férfi-női szere­
pek ellentmondásos felfogásában is. A feleségük­
kel férjként tiszteletteljes, jó családapaként ismert 
vezetők gyakran nem képesek a társadalmilag el­
fogadható és elvárt respektussal viseltetni a női 
munkatársakkal szemben. Előfordul az is, hogy egy 
magánéleti krízis bedönti a munkahelyen kialakult 
vezetői imázst, és gyakori, hogy nem tudják kezel­
ni azokat az élethelyzeteket, amelyekben cégen 
kívül találkoznak a beosztottakkal (céges rendez­
vények, tréningek, magánéleti események). Egy vé­
lemény szerint a vezetők jelentős részénél alapvető 
bizonytalanság van annak elfogadásában is, hogy 
a végzett munka (illetve a tudás értéke) és a társadal­
mi mértékben többnyire kiugróan magas javadalma­
zás vajon valóban arányos-e egymással.

Az igazi, látványos vészhelyzet a homlokzatom­
lás. Ez akár a pályafutás végét is jelentheti, a vezető 
ilyenkor gyakran egészen visszavonul a privát életbe. 
Ha a helyzet menthető, többféle megoldás fordul elő: 
az érintett vagy úgy tesz, mintha az eset meg sem 
történt volna, vagy gyors, okos magyarázattal „raci­
onalizálja” azt, önmaga szám ára pedig exteriorizálva 
(„parancsra tettem”, avagy „ez benne van a fizeté­
semben”) teszi feldolgozhatóvá a belső konfliktust. 
Több ilyen szituáció sikeres túlélése ellenállóbbá, 
egyben azonban cinikusabbá, vagy épp ellenkezőleg, 
depresszióssá teszi a vezetőket.

Mit gondol, vannak-e tanulságai számukra az  efféle 
helyzeteknek? Ha igen, milyen term észetűek ezek 
a tanulságok?

A megengedőbb változat szerint azon vezetők 
esetében, akik tudatosan dolgoznak önmaguk men­
tális karbantartásán, vannak tanulságok is, míg má­
sok csak panaszkodnak, de nem gyűjtik be a pozitív 
hozadékokat. Az egyik válaszadó tapasztalata szerint 
az ilyen helyzetek visszahatnak a magánéletre is, 
a vezető ilyenkor fokozottan éli át magányosságát, 
és  néha a coaching-folyamatban is megpróbálja azt 
megosztani. „Csak vezetőváltásnál van esély teljes 
feltárásra.” A többség egyébként erre a kérdésre is 
azt válaszolta: ügyfeleik általában kognitív jellegű 
megoldásokat keresnek, az érzelmi szem benézést 
nem vállalják. „Fő tanulság: a profizmus első kellé­
ke a pókerarc.” A tapasztalatok szélső értéke az Én 
megerősítése, valahogy így: „Az én imázsomba még 
az is belefér, hogy most hibáztam.”

Véleménye szerint előfordul-e, hogy az egykor 
a személyes világba tartozó értékek utóbb elfogadott, 
esetleg egyenesen kívánatos vezetői értékekké vál­
nak -  vagy fordítva? Tapasztal-e ebben valamiféle 
tendenciát, trendet? Hogyan látja például a maszkulin 
értékek és vezetői értékek viszonyát? Idomulnak vagy 
idomítanak-e a női felsővezetők?

Ez ügyben meglehetősen nagyok voltak a véle­
ménykülönbségek, a válaszadók fele-fele arányban 
oszlottak meg. Az egyik oldal szerint a keményedés 
a trend, míg a másik úgy látta, a feminin értékek ma 
már elfogadottabbak, mint korábban. Egyikük rávilá­
gított: lehet, hogy a vezetői kvalitások nem maszkulin 

tulajdonságok, csak a társadalmi le­
képeződésükben azonosítják őket 
a férfias karakterrel. „Ma a felsőve­
zetők nyitottabbak arra, hogy sze­
mélyesen magukkal foglalkozzanak. 
Belátják, hogy az ember karbantartá­
sa ugyanolyan fontos, mint a gépé.” 
Egy másik figyelemre méltó összeg­
zés szerint a személyes értékeket 

a vezetővé válás folyamatában szisztematikusan irt­
ja a környezet, majd utóbb, a felsővezetői státusszal 
visszajönnek. Úgy is mondhatjuk, abból lesz jó felső­
vezető, aki visszatalál saját eredeti személyes értéke­
ihez. Az „az legyél, aki vagy” parancsa tehát szerinte 
ekkor már felülírja a szervezeti szocializációt.

KÖVETKEZTETÉSEK

Mint a kutatás eredményeinek részletes leírásából ki­
tűnt, a megkérdezett coach-ok vélekedései részben 
visszaigazolták a felsővezetőkről kialakult általános

"A f e s z ü l t s é g  m e g m u ta tk o z ik  a  fé rf i-n ő i s z e r e p e k  e l ­
l e n t m o n d á s o s  f e l f o g á s á b a n  is. A f e l e s é g ü k k e l  f é r jk é n t  
t i s z te le t te l je s ,  j ó  c s a l á d a p a k é n t  i s m e r t  v e z e tő k  g y a k ­
r a n  n e m  k é p e s e k  a  t á r s a d a lm i l a g  e l f o g a d h a tó  é s  e lv á r t  
r e s p e k t u s s a l  v is e l te tn i  a  n ő i  m u n k a t á r s a k k a l  s z e m b e n . "
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sztereotípiákat. Ennek alapján igaznak tetszik, hogy 
azok kedvelik az éles döntési helyzeteket, izgalomba 
hozzák őket a komoly tétekre menő játszmák, kitün­
tetett szerepet kap életükben a felelősség és sikerél­
mény.

Másfelől azonban az anonim válaszokból az is 
kiderül: a válaszadók szerint a csúcsvezetők kö­
zül sokan önmagukat álruhás királyfinak gondol­
ják, kényszerű bezártságként élve meg, hogy va­
lódi énjüknek, szebbik, emberibb arcuknak rejtve 
kell maradnia mindaddig, amíg pozíciójukat betöl­
tik. A róluk kialakult közkeletű képpel ellentétben 
a coach-szakemberek tapasztalata szerint a pénzhez, 
hatalomhoz, agresszióhoz való viszonyuk egyáltalán 
nem ellentmondásmentes, sőt néha szeméremmel, 
néha pedig szégyenkezéssel elegyes. A résztvevők 
utaltak arra: sok felsővezetőnél megfigyelhető, hogy 
vezetői identitásuk hátterében valójában egy apafigu­
ra áll. Egy létező, valóságos személy, olyasvalaki, aki 
megtestesíti számukra a legfontosabb eszményeket 
és önmagukkal szembeni elvárásaikat. Mindenna­
pi tevékenységük ellensúlyozására szabadidejüket 
gyakran töltik a kívülálló szám ára különösnek tetsző, 
életkorukhoz, státusukhoz nemigen illő foglalatosság­
gal, olyasmivel, ami kézzelfogható eredményekkel 
kecsegtet, akár produktív, akár technikai értelemben. 
A kutatásban résztvevők szinte egyöntetűen hiányol­
ták a felsővezetőkből azt a képességet, amely bármi­
lyen gyengeség beismerésére (önnön esendőségük), 
vagy annak elfogadására (mások iránti könyörületes- 
ség, irgalom) kvalifikálná őket.

De -  mint a kérdésekre adott válaszokból kide­
rül -  maguk a coach-ok sem kérnének számon olyan 
alapvető emberi értékeket ügyfeleiken, mint a kurázsi 
-  vagy akár az emberi méltóság. Ezeket a kifejezése­
ket ugyanis egyetlen válaszadó, egyetlen alkalommal 
sem említette a mintegy harminc órás interjú-folyam 
során.
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Mihalik Judit, kommunikációs szakértő

CEO AND THE ART 
OF MOTORCYCLE MAINTENANCE.

A PILOT RESEARCH ON THE VALUE 
RANGE OF HUNGARIAN TOP MANAGERS

This study is introducing the results of a pilot research 
carried out in Hungary in 2009. The aim of the research 
was to examine how the executive coaches see the 
personal and the leading identity of top managers 
of the local large organisations. The research is part 
of a Ph.D. Thesis, the subject of which is the value 
range of Hungarian top managers and its effect on 
the society. 14 senior consultants dealing directly with 
top managers took part in the research, most of them 
having almost 10 or more years of experience. The 
research was carried out by the author in Budapest 
with the method of structured face to face interviews. 
It is clear from the received answers that according to 
the experience of those answering the questions most 
Hungarian top managers have significant difficulties 
when harmonizing personal and official value ranges. 
Only few of the top managers known by them are able 
to keep their internal psychic procedures under the 
sam e strong control as they use with their environment 
during working. The ideal and real self images of the 
leaders are often conspicuously contradictional, and 
there is gap between the personal and the leader’s 
identities which is hard to bridge.

Those answering the questions consider that 
the leader’s identity is partly substantial and partly 
narrative but they also add: establishing myths 
concerning ourselves can easily become part of the 
leader’s role. Most of them consider that the talented 
manager is also efficient in consciously shaping their 
own identity at the sam e time.

Key words: 
Identity, value range, 

organisation, top manager, 
coaching
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S o m o g y i  Ild ikó - B á n y a i  E d it

A  m o b i l m a r k e t i n g  l e h e t ő s é ­

g e i  M a g y a r o r s z á g o n  

a  f i a t a l o k  h o z z á á l l á s á n a k  

t ü k r é b e n

Tanulmányunk célja, hogy 
m egvizsgálja a hazai mobilmar- 

keting tendenciákat, kiemelt 
figyelmet szentelve a poten­
ciális célcsoport (18-30 év) 

m obilhasználati szokásainak, 
é s  mobilmarketing iránti nyitott­

ságának. Vizsgálatunk m eg­
alapozásához összefoglaltuk a 

m obilmarketinggel kapcsolatos 
eszközöket, eredm ényeket, 

majd online m egkérdezést vé­
geztünk hipotéziseink tesz telé­
séhez. Eredményeink bizonyít­
ják, hogy bár a mobilmarketing 
használhatóságának  technikai 

feltételei hazánkban is adot­
tak, annak célcsoporton  belüli 

e lfogadtatása még komoly 
feladatok elé állítja a marketing- 

szakem bereket.

Kulcsszavak: 
mobilmarketing, m obiltelefon­

használat, mobil reklám ozás

BEVEZETÉS

A 20. és 21. század jelentős változásokat eredményezett az emberiség 
életében. A technika fejlődése új eszközöket hozott be mindennapjaink­
ba, melyeket a gazdasági szereplők is beépítettek termelési folyamataik­
ba. Az előrehaladás a médiában is számottevő volt. A televízió és rádió 
után a számítógép, internet, majd a mobiltelefonok jelentettek hatalmas 
áttörést, ami a marketing kommunikáció lehetőségeit is megváltoztatta: 
a vonal alatti (BTL) és a vonal feletti reklámeszközök (ATL) kibővültek.

A „new media”, vagyis az új elektronikus média a BTL eszközök közé 
tartozik, amely definíciója szerint magába foglal minden „olyan média­
szolgáltatást, amely az elmúlt évek technológiai fejlődése, a digitalizáció 
eredményeként az elektronikus hírközlési hálózatok valamelyik fajtájának 
közvetítésével jelent meg a piacon” (Gálik -  Urbán 2008,181). Ezek olyan 
eszközök, melyek lehetővé teszik az interaktív hozzáférést, a kétirányú 
kommunikációt és a médiatartalmak személyre szabását. A mobiltelefon 
mint új marketingkommunikációs eszköz is ebbe a kategóriába tartozik, 
ami adottságainak köszönhetően az alábbi előnyökkel rendelkezik: min­
denhol ott van, kényelmet biztosít, személyre szabott, helyzete bemérhe­
tő, rugalmas, elszórtan mindenhol jelen van, azonnal összekapcsolható 
(Süleyman 2007). Ma már szinte elképzelhetetlen az emberek szám ára 
az élet a mobiltelefonjuk nélkül, amit munkaeszközként, nem egyszer fő 
kommunikációs csatornaként és szórakozási lehetőségként használnak. 
A készülék a fogyasztók „öltözékévé” vált: egész nap magunkkal visszük, 
még az éjszaka során is a legtöbb telefon be van kapcsolva (Kovács és 
tsai 2002). A fenti tulajdonságoknak köszönhetően a mobiltelefon nagyon 
gyorsan a többcsatornás kommunikáció szerves részévé vált (Deutsch 
2007).

A változások következtében egy újfajta fogyasztói réteg alakult ki. 
Számukra rendkívül fontos, hogy az információk a nap 24 órájában ren­
delkezésükre álljanak -  ez a 24/7 elv (Szabó -  Hámori 2006), kiemelke­
dővé vált a „real time” igényük -  vagyis, hogy mindent „most” akarnak. 
Egyik legjellemzőbb tulajdonságuk a szórakozás iránti vágy, s ezen kívül 
rohanó életmódjuk miatt azokat az üzeneteket preferálják, amelyek sze­
mélyre szabottak, a megfelelő időben, a megfelelő helyen érik el őket, és 
konkrét, hiteles információkat tartalmaznak. A fent leírt technikai fejlődés 
és társadalmi változások tették lehetővé és szükségessé a mobilmarke-
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ting megjelenését a marketingkommunikáció fegyver­
tárában.

Jelen cikk fő célja, hogy (1) összefoglalja a mo­
bilmarketinggel kapcsolatos eddigi definíciókat, esz­
közöket, eredményeket, (2) egy primer kutatás útján 
megvizsgálja a hazai mobilmarketing-tendenciákat, 
kiemelt figyelmet szentelve a potenciális célcsoport 
(18-30 évesek) mobilhasználati szokásainak, és 
a mobilmarketing, valamint a mobilreklámozás irán­
ti nyitottságának. Azért döntöttünk a fiatal korosztály 
mellett, mert bizonyos tanulmányok szerint ők a mo­
bilmarketing iránt legnyitottabb közönség (Viveiros 
2008, Ságvári 2008).

A MOBILMARKETING DEFINÍCIÓI, JELLEMZŐI

A szakirodalomban a mobilmarketingnek többfajta 
definíciója létezik. A Mobil Marketing Szövetség (Mo­
bile Marketing Association, MMA) szerint a mobil­
marketing a wireless (vezeték nélkül hálózat) média 
integrált tartalomszolgáltató és közvetlen válaszra ké­
pes eszközként való használata egy összetett, vagy 
egyetlen csatornán végbemenő marketingkommuni­
kációs kampány során (http://www.mmaglobal.com/ 
main). Ezzel szemben a Wireless Reklám Szövetség 
(WAA) azt állítja, hogy ide tartozik minden olyan rek­
lámüzentet, amelyet valamilyen mobilegységre -  te­
lefonra vagy PDA-ra -  küldenek, wireless médiumon 
keresztül (Jung & Woo 2008). Süleyman (2007) idé­
zi Scharl definícióját, mely szerint a mobilmarketing 
(m-marketing, wireless-marketing) olyan eszköz, 
amely wireless médium segítségével 
nyújt hely- és időérzékeny, személyre 
szabott információkat a befogadók­
nak a hirdetett termékről, szolgálta­
tásról, és ezzel nyújt hasznot az érin­
tetteknek. Szabó Katalin és Hámori 
Balázs (2006) megfogalmazásában 
az m-marketing olyan új kommuni­
kációs és információs „kézbesítési 
mód”, mely az e-marketing „mutációjaként” a tele­
kommunikáció és az internet ötvözéséből alakult ki. 
A legrövidebb definíció alapján ide tartozik a külön­
böző termékekről, szolgáltatásokról vagy ötletekről 
mobilkészüléken keresztül történő információközlés 
(Mital 2008). Összefoglalva megállapítható, hogy 
a mobilmarketing egy olyan kommunikációs eszköz, 
amely

• a technika fejlődésének köszönhetően alakult ki 
az elmúlt évtizedben és továbbra is dinamiku­
san fejlődik,

• célja megegyezik a többi marketingkommuniká­
ciós eszközével: atermékekről, szolgáltatásokról

szóló üzenetek eljuttatása a megfelelő cél­
csoportnak, valamint a vevők és eladók kö­
zött adásvétel elősegítse,

• egyaránt képes auditív, vizuális, és audiovizuális 
üzenetek közvetítésére,

• a technológia interaktivitásán keresztül lehető­
séget nyújt hosszú távú marketing célok eléré­
sére,

• eredményes eszköz a magas státuszú döntés­
hozó fogyasztói réteg elérésében nagy értékű 
termék kommunikációja során,

• az üzeneteket közvetlenül a fogyasztóhoz juttat­
ja el az igényeknek, elvárásoknak megfelelően,

• nagyon pontosan időzíthető, így a hatékonyság 
erősödik,

• kiemelkedően hatékony és alkalmas a vásárlás 
előtti utolsó impulzusok megadására.

MOBILMARKETING-ESZKÖZÖK

A mobilmarketing eszköztára széles skálán mozog. 
Ezek közül a legfontosabbak: mobil reklám, mobil 
vásárlásösztönzés, mobil „entertainment” szolgálta­
tások, elhelyezkedésen alapuló mobil szolgáltatás, 
mobil internet, mobil banki szolgáltatások, mobil vá­
sárlás. Az eszközök különböző funkciót töltenek be 
a marketingen, illetve a marketingkommunikáción 
belül. Épp ezért megfontolandó további főkategóriák 
kialakítása annak alapján, hogy az egyes lehetőségek 
a marketingmixhez kapcsolódóan (termék, ár, csator­
na, piacbefolyásolás) milyen szerep(ek)et töltenek be.

E gondolatmenet alapján a mobil reklámozás, mo­
bil vásárlásösztönzés, az elhelyezkedésen alapuló 
mobilszolgáltatások és a mobil „entertainment” szol­
gáltatások azok, melyeket egyértelműen csak pro- 
móciós céllal küldenek el a befogadóknak. A mobil 
vásárlás nemcsak promóciós jelleggel bír, hanem 
közvetítő csatornaként el is juttatja a fogyasztóknak 
a vásárolt terméket, például egy parkolási jegyet, 
lottójegyet. Hasonló funkciókat lát el a mobil internet 
is. Véleményünk szerint, a mobil banki szolgáltatás 
a legösszetettebb területe a mobilmarketingnek, hisz 
itt a promóciós cél kevésbé fontos; legnagyobb je­
lentősége a terméknek, a banki szolgáltatásnak van,

"E  g o n d o l a t m e n e t  a l a p j á n  a  m o b il  r e k l á m o z á s ,  m o b il  
v á s á r l á s ö s z t ö n z é s ,  a z  e l h e l y e z k e d é s e n  a la p u ló  m o b il­
s z o l g á l t a t á s o k  é s  a  m o b il  „ e n te r t a in m e n t ” s z o l g á l t a t á ­
s o k  a z o k ,  m e ly e k e t  e g y é r t e l m ű e n  c s a k  p r o m ó c ió s  c é l ­
la l  k ü ld e n e k  e l  a  b e f o g a d ó k n a k ."
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amit a kiválasztott csatornán, a mobiltelefonon ke­
resztül egyből el is juttatnak az ügyfélnek.

A fentiek alapján megállapíthatjuk, hogy a mobil- 
marketing-eszközök kommunikációs, disztribúciós és 
tranzakciós csatornaként is alkalmazhatóak. így há­
rom nagy csoportot különböztethetünk meg:

1. „csak” promóciós célú eszközök,
2. disztribúciós csatorna szerepet és promóci­

ós célt ellátó eszközök,
3. tranzakciós csatorna szerepet betöltő esz­

közök, melyeknél a promóció csak mellékes 
a termék és az értékesítés mellett.

Mobil reklám
A mobilmarketing legfontosabb eszköze, mely egy 
új korszakot jelent a marketing kommunikációban. 
A szakemberek szerint a mobil reklám képes a fo­
gyasztókat hatékonyan befolyásolni, mivel a megfele­
lő üzenetet a megfelelő személynek a legalkalmasabb 
időben juttatja el (Mi & Woo 2008). A mobil reklám 
javítja a márkafelidézést és a márkaasszociációt, ami 
végül vásárlási szándékhoz vezet (Süleyman 2007, 
Li & Stoler 2007).

A mobil reklámozás az SMS (rövid szöveges üzenet
-  short m essage service) megjelenésével kezdődött, 
amit kezdetben ATL/BTL kampányok 
kiegészítő elemeként használtak.
Az eszköz lehetőségeit szemlélteti 
az Ericson Research kutatása, mely 
szerint a mobilt főleg beszélgetésre 
és SMS küldésre használják (Nagy 
2007). Az MMS (multimédia üzenet
-  multimedia m essage service) meg­
jelenése még hatékonyabb és krea­
tívabb kommunikációt eredményez, 
hisz fénykép-, lógó-, zene-, animáció- 
és videóküldés révén további, színes 
információszolgáltatásra képes. Az 
SMS-reklámkampányok fő alkalmazási területe az 
eseménymarketing. Az SMS-reklámokat célszerű 
közvetlenül az esemény előtt emlékeztetőként alkal­
mazni, vagy valamilyen rendezvény, promóció meg- 
támogatására, amikor fontosat, személyeset szeret­
nénk közölni az utolsó pillanatban. Ezzel szemben az 
MMS hirdetések hatékonyan alkalmazhatók, ha egy 
termékről nem elég csak beszélni, hanem képben, vi­
deóban is érdemes bemutatni. Különösképpen a stá­
tuszszimbólumok (pl. autó, telefon, magas minőségű 
kozmetikumok) esetén hatásos. Kutatások azt mu­
tatják, hogy az SMS- és MMS-üzenetek magasabb 
válaszadási arány elérésére képesek, mint az e-mail 
vagy a televíziós reklámok, mivel személyesen a mo­
biltelefonra érkeznek (Süleyman 2007). Azt is megál­

lapították, hogy a mobilon keresztül érkező reklám- 
üzenetekre a kiküldés utáni 24 órában sokkal jobban 
emlékszünk, mint a televízióban sugárzott spotokra 
(Nagy 2007).
Amióta lehetőség van a világháló elérésére a mo­
bilon keresztül, új reklámozási felületek is megje­
lentek: például a banner, a játékkal összekötött hir­
detés, az event number, a beágyazott reklámozás, 
a tartalomszponzoráció, a márkamegjelenítés. Ezek­
nek a mobil reklámozási formáknak a kombinálása 
még hatékonyabb, attraktívabb megjelenést biztosít 
a cégek számára. A mobil reklámozásnak szintén új 
formája a mobilkód, amely több célt is szolgálhat: le­
olvasásával egy weboldalra kalauzol, ahol híreket, in­
formációkat közölhetünk, reklámozhatunk vagy akár 
vásárolhatunk is (Vámos -  Hegyi 2007).

Az előbbiekben felsorolt eszközök képesek ered­
ményeket felmutatni a fogyasztói lojalitás m egtartásá­
ban és erősítésében, az imázs javításában, az új fo­
gyasztók megnyerésében. A mobil reklámozás nagy 
előnye az azonnal elérhető interaktivitás, a kampány 
folyamatos és pontos nyomon követhetősége, vala­
mint, hogy a befogadókról a megfelelően kialakított 
adatbázisok alapján részletes statisztikai adatokkal 
rendelkezünk a kampány előtt és után is.

A különböző mobil reklámok három nagy kategóriába 
sorolhatók (Horváth 2007):

1. amikor a mobil a végállomás,
2. amikor a mobil online eszköz, és
3. amikor a mobil összekapcsol offline 

és  online felületeket.

Az első csoportba az SMS, az MMS, a Bluetooth és 
a mobilra érkező e-mail tartozik, a másodikba a mobil 
webes reklámok, a harmadikba pedig a mobil kódok 
(2D).

Mobil vásárlásösztönzés
A mobil vásárlásösztönzés legjellemzőbb formája, 
amikor a fogyasztók mobil kuponokat kapnak tele-

"A m ió ta  l e h e t ő s é g  v a n  a  v i lá g h á ló  e l é r é s é r e  a  m o ­
b ilo n  k e r e s z tü l ,  ú j r e k l á m o z á s i  f e lü le te k  is  m e g j e ­
l e n t e k :  p é l d á u l  a  b a n n e r ,  a  j á t é k k a l  ö s s z e k ö t ö t t  h i r ­
d e t é s ,  a z  e v e n t  n u m b e r ,  a  b e á g y a z o t t  r e k l á m o z á s ,  
a  t a r t a l o m s z p o n z o r á c ió ,  a  m á r k a m e g j e l e n í t é s .  E z e k ­
n e k  a  m o b il  r e k l á m o z á s i  f o r m á k n a k  a  k o m b in á l á s a  
m é g  h a t é k o n y a b b ,  a t t r a k t ív a b b  m e g j e l e n é s t  b i z t o s í t  
a  c é g e k  s z á m á r a . "

HR és marketing 45



ionjukra. Nagy előnye a rendszernek, hogy a be­
váltott kuponok szám a könnyen nyomon követhető, 
így pontosan mérhető a kampány hatékonysága. 
Mivel a mobilunk mindig nálunk van, a hirdetők akár 
az akció utolsó pillanatában is elküldhetik a fogyasz­
tóknak a kuponokat, akik azt azonnal felhasznál­
hatják. Ide tartoznak még a mobilra érkező belépője­
gyek is.

Mobil „entertainm ent” szo lgáltatások
A mobiltelefon nemcsak jelentős médium, hanem 
egyben szórakozási lehetőség is. Segítségével zené­
ket tölthetünk le, megnézhetjük napi horoszkópunkat, 
az időjárást, a sporthíreket, játszhatunk, szerencse- 
játékokban vehetünk részt, de akár videót, televíziót, 
sporteseményt is nézhetünk. A szakemberek szerint 
kétségtelen, hogy ezek lesznek a mobilkampányok 
legkedveltebb területei, hisz így az új fogyasztókat jel­
lemző szórakozás iránti vágy remekül összeköthető 
a reklámcélokkal.

Elhelyezkedésen alapuló m obilszolgáltatás 
(point of in terest service)
A B2C kereskedelemben az elhelyezkedés alapján 
küldött mobilüzenetek igen fontos szerepet játsza­
nak. A fogyasztók tartózkodási helyének függvé­
nyében a szolgáltatók olyan üzeneteket küldhetnek, 
amelyek segítenek az aktuális igények kielégítésben, 
ezen kívül ezek az adatok a direktmarketing céljaira 
is felhasználhatók (Süleyman 2007). Például, ha va­
laki enni szeretne, akkor ezt a kérdést SMS-ben el­
küldve üzentet kap arról, hogy hol vannak a legköze­
lebbi éttermek. Ennek az eszköznek az a direktebb, 
vásárlásösztönzéssel kombinált formája is kedvelt, 
amikor a bolt előtt elhaladva, vagy az üzletbe lépve 
kap értesítést a vásárló az aktuális kedvezményekről. 
Ebben az esetben maximálisan érvényesül a „legjobb 
időben” elv. Magyarországon a törvényi szabályozás 
ezt csak abban az esetben engedi, ha az illető előtte 
jóváhagyta azt, vagy regisztrált valamilyen adatbázis­
ba (Lausek 2007).

Mobil internet
A mobil internet a fogyasztóknak egy „kosarat” ajánl, 
azzal kapcsolatban, hogy mit tudnak telefonjukról elin­
tézni: lehetőség van jegyek vásárlására, foglalására, 
banki ügyek elintézésére, aktuális hírek érkeztetésé­
re, termékek vásárlására. A mobil technológia fejlődé­
sének köszönhetően már lehetőség nyílik a honlapok 
számítógép nélküli elérésére is, így az internethez ha­
sonlóan a telefonon keresztül is jelentős számú rek­
lámüzenet közvetíthető, bár a kijelző mérete bizonyos 
tartalmak megjelenítése során korlátot jelent.

Mobil vásárlás
A mobillal történő vásárlás egy új, a fogyasztók sze­
mében elsőre gyakran megbízhatatlannak tűnő le­
hetőség, ugyanakkor az eladók szám ára ez az egyik 
legolcsóbb értékesítési forma. Egyre több terméket 
lehet ilyen kényelemmel megvásárolni, melyeknek 
ellenértéke az ügyfelek havi számlájának utólagos 
fizetésével, vagy egy univerzális egyenlegről való le­
vonással történhet.

Mobil banki szo lgálta tások
Számos bank biztosítja már ügyfeleinek a mobilról 
történő bankszámlaegyenleg lekérdezést, pénz át­
utalást. A felhasználók a szolgáltatások használata­
kor hirdetésekkel is találkoznak, így lehetőség van 
a márkahűség, márka-image erősítésére. Ma már 
hazánk vezetői bankjai is széles választékát kínálják 
a mobilszolgáltatásoknak.

MAGYARORSZÁG ÉS A MOBILMARKETING

Magyarországon a mobilmarketing eddig elég szűk 
területet ölelt fel: adatbázisok segítségével küldtek ki 
személyre szabott SMS-eket, MMS-eket a megfelelő 
célcsoportnak, ezen kívül az elmúlt időszakban egy­
re inkább kezd elterjedni a mobilkódok alkalmazása 
is, melyek az offline és online felületeket kapcsolják 
össze. Habár a cégek ritkán választják ezt a kommu­
nikációs formát kampányaik során, a terület jelentő­
ségét a szakemberek egyre inkább kezdik felismerni. 
Ezt bizonyítja, hogy Magyarországon eddig már négy 
mobilmarketing-konferenciát rendeztek, melyeken a 
lehetőségek, a gyakorlati alkalmazások, a problémák 
elemzésére került sor hazai és nemzetközi előadók 
részvételével.

A KUTATÁS

Az elméleti háttér megvizsgálása után hat hipotézist 
fogalmaztunk meg a mobilmarketing lehetőségeivel 
kapcsolatban a magyar fiatalok körében:
H1: A mobilmarketing működéséhez szükséges felté­

telek adottak Magyarországon.
H2: A magyar fiatalság mindig elérhető mobiltelefonján. 
H3: A magyar fiatalok gyakran töltik el szabadidejüket, 

gyakran „szórakoznak” mobiltelefonjuk segítsé­
gével.

H4: Magyarországon a fiatalok nyitottak a mobiimar- 
keting lehetőségeivel kapcsolatban.

H5: Megfelelő motivációs rendszer mellett a fiatalok 
szívesen regisztrálnának mobiladatbázisba.

H6:A mobilmarketingről kialakult vélemény függ 
a végzettségtől.
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1. tábla
A válaszadók hány százaléka rendelkezik 

az adott funkcióval? (N=157)
Sorszám Melyik funkció? Százalékérték (%)

1. SMS 99,4

2. Színes kijelző 95,5

3. Játékok 89,8

4. MMS 86,6

5. Beépített kamera 86

6. GPRS WAP 74,5

7. Bluetooth 73,9

8. MP3 lejátszó 67,5

9. Java támogatások 65,6

10. E-mail kliens 59,2

11. Infraport 58,6

12. Mobil videó 47,1

13. GPRS internet 42,7

14. 3G 29,3

A hipotézisek elemzéséhez online 
kérdezést hajtottunk végre 2008 
magyar fiatal lakosság (18-30 év) 
körében. A kérdőív 26 kérdést tartal­
mazott, a következő felbontásban: 
13 kérdés a mobilhasználatról, pre­
ferenciákról, 8 a mobilmarketingről 
és a mobil reklámokról szólt, 5 pedig 
a demográfiai adatokra vonatkozott. 
Elsősorban zárt kérdésekkel dol­
goztunk, jellemzően egy vagy több 
válasz megjelölése volt lehetséges, 
ezen kívül intervallumskálák is meg­
jelentek. A kérdőívet 167 fő töltötte 
ki, azonban az adatok szűrése után 
157 kérdőív feldolgozásra került sor. 
Az elemzéshez SPSS 16.0 for 
Windows programot használtunk.

A válaszadók 49,7% a férfi, 
50,3%-a pedig nő. A legtöbben még 
felsőfokú tanulmányokat folytatnak 
(63,7%), a többiek viszont már befe­
jezték tanulmányaikat (általános is­
kola, érettségi, felsőfokú tanintézet). 
A végzettség és kor szerinti kereszt­
táblás lekérdezés után egyértelművé 
vált, hogy akik nem felsőfokú tanul­

kérdőíves meg- 
októberében a

mányokat folytatnak, azok már nagy valószínűséggel 
mind végeztek tanulmányaikkal. Ennek alapján két 
új kategóriát alakítottunk ki: a „Végzett” (67 fő) és a 
„Még tanul” (90 fő). A két csoport elkülönítését eltérő 
jövedelmi forrásuk és helyzetük igényelte: akik már 
nem tanulnak, többnyire saját jövedelemmel rendel­
keznek, más életstílust folytatnak, ami viszont szoká­
saikat, fogyasztói magatartásukat is befolyásolhatja. 
Az összjövedelmet (fizetés, ösztöndíj, szülőktől ka­
pott támogatás, stb.) megvizsgálva megállapíthatjuk, 
hogy a megkérdezettek 42%-a él havonta 70.000 
Ft-nál többől, és 26,1%-uknak kevesebb a havi „ke­
resete” mint 40.000 Ft. A válaszadók közül majdnem 
ugyanannyian laknak a fővárosban, mint kisebb tele­
pülésen (15,9% és 14,2%). Megyeszékhelyen 45,2%, 
a maradék pedig vidéki városban él.

Eredm ények
Az első hipotézis -  vagyis, hogy a  mobilmarketing 
feltételei adottak Magyarországon -  bizonyítására 
a mobilhasználati szokásokkal kapcsolatos adato­
kat kell figyelembe venni, vagyis, hogy a hazai fia­
talok rendelkeznek-e mobillal, valamint az képes-e 
a különböző m-marketing eszközök befogadására, 
használatára. A mintában résztvevők közül mindenki 
rendelkezik legalább egy készülékkel, és a legtöbb, 
szükséges funkció is megtalálható rajtuk. Legna­
gyobb sikere azoknak az eszközöknek lehet hazánk-

2. tábla
Milyen arányban használják 

a telefonon meglévő funkciókat? (N=157)

Sorszám Funkció

Hányán 
rendelkeznek 
a funkcióval 
mobiljukon? 

(fő)

Használja (%) Soha sem 
használja (%)

1.
SMS

küldés/
fogadás

152 100 0

2. Bluetooth 113 92 8
3. Játékok 138 76,1 23,9
4. Infraport 91 69,2 30,8

5. MMS küldés/ 
fogadás 133 66,2 33,8

6. Java
támogatások 100 60,0 40

7. GPRS internet 66 37,9 62,1
8. 3G 44 31,8 68,2
9. GPRS WAP 113 29,2 70,8

10. E-mail kliens 90 22,2 77,8
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3. tábla
Mikor kapcsolják ki a válaszadók a mobiltele­

fonjukat? (N=76)
Sorszám Mikor Százalékérték (%)

1. Színházban,
moziban 58,2

2. Munkában 36,3
3. Elalvás előtt 35,2

4. Egyetemi előadás 
alatt 19,8

5. Családi
összejövetelkor 16,5

6. Töltés közben 5,5

7. Baráti
összejövetelkor 2,2

8. Olvasáskor 1,1
9. Étkezés alatt 0

ban -  befogadóképességet figyelembe véve me­
lyek nem a legmodernebb technikára épülnek, hisz 
a GPRS internet, mobil videó, 3G még az 50%-os 
szintet sem érte el. Legnépszerűbb alkalmazások 
az SMS (99,4%), színes kijelző (95,5%) és a játékok 
(89,8%) (1. tábla).

Ez az eredmény azonban még nem elégséges fel­
tétele a hipotézis elfogadásához. Maga a tény, hogy 
a telefonok rendelkeznek ezekkel a funkciókkal, csak 
adottság. A fogyasztóknak használniuk is kell őket 
ahhoz, hogy a mobilmarketing hatásosan működ­
hessen. Az eredmények azt mutatják, hogy csupán 
négy olyan funkció van, melyet a válaszadók több 
mint fele egyáltalán nem használ: az internet, 3G, 
WAP és az e-mail kliens. Teljesen elterjedtnek csak 
az SMS-küldés/-fogadás nevezhető, 
hisz itt 100%-os a használók aránya.
A többi alkalmazási lehetőséggel a 
fiatalok 60-80%-a él. A fenti adatok 
alapján egyértelműen megállapítha­
tó, hogy Magyarországon is adottak 
a mobilmarketing hatékony működé­
séhez szükséges feltételek, tehát az 
első hipotézist elfogadhatjuk. Azon­
ban nálunk az extra funkciók meg­
léte, használata még nem terjedt el.
Ennek hátterében több tényező is 
állhat: nem ismertek, igénybevétel­
ük nem olcsó, valamint az is lehet, 
hogy a  fiatalok bizonyos része nem is 
tudja használni az emelt szintű alkal­
mazásokat. Ezek alapján hazánkban

egyelőre legnagyobb hatékonysággal a mobil reklá­
mozás, mobil vásárlásösztönzés, és  a mobil banki 
szolgáltatások bizonyos funkciói használhatók. Ah­
hoz, hogy a többi eszköz is sikeresen működhessen, 
szükséges a használók szám ának növelése (2. tábla, 
az előző oldalon).

A legtöbb szakember azt állítja, hogy a mobilmar­
keting azért működhet hatásosabban a többi marke­
tingeszköznél, mert képes a fogyasztókat bármikor, 
bárhol elérni. A második hipotézis a mindig elérhe­
tőség kérdésével foglalkozik. Valóban, a válaszadók 
több, mint 80%-a sehova nem megy el telefonja 
nélkül, de 57,7% bizonyos alkalmakkor (színház, 
mozi, munka, alvás) kikapcsolja (3. táblázat). Ezek 
az eredm ények azt mutatják, hogy az üzenetek 
bárhol elérhetik a fogyasztókat -  hisz a telefon min­
dig náluk van - ,  de nem bármikor, hisz sokszor 
lehalkítják, kikapcsolják azt. (3. tábal)

A harmadik hipotézis bizonyítására, hogy a fiatalok 
a mobiltelefont szórakozásra is használják, először 
definiálnunk kellett, mi tartozik ebbe a kategóriába. 
A telefonálás, SMS-, és  MMS-küldés inkább infor­
mációközlésre szolgál, így ezeket nem vettük figye­
lembe az elemzésnél. A Bluetooth és Infraport is 
főleg információátadásra szolgál, azonban a zene, 
a videó átvétele is legnagyobb részben így történik, 
ezért indokolt a szórakoztató alkalmazások közé 
sorolásuk. A funkciók használatával kapcsolatos 
kérdésnél összesítettük az előfordulásokat, vagyis, 
hogy hányán vannak azok, akik egyet sem hasz­
nálnak ezek közül, illetve akik egyet, kettőt, és így 
végig. A 157 válaszadónak csupán 8,3%-a nem él 
egyik extra szolgáltatással sem a fentiek közül. Leg­
többen azok vannak, akik egyet vagy kettőt alkalmaz­
nak (41,4%). A pusztán egy alkalmazást használók 
a következő tulajdonságokkal rendelkeznek: 50,7%-

4. tábla
A szórakoztató funkciók kedveltsége (f*1=144)

Rangsor Eszköz Hányán? (fő) Szórakozók hány 
százaléka? (%)

1. Játékok 111 77,1

2. Bluetooth 107 74,3
3. Infraport 67 46,5

4. Java
támogatások 64 44,4

5. GPRS WAP 35 24,3

6. GPRS internet 32 22,2

7. E-mail kliens 23 16
8. 3G 17 11,8
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uk férfi, és 49,5%-uk nő, a legtöbben tanulnak még 
közülük (63,2%). Atagok mind a mobilmarketing, mind 
pedig az adatbázisba való regisztráció iránt nyitottak 
(70,2% és 62,3%). Azok, akik mobiljukkal szoktak le­
tölteni, valamint akik azt jelölték, hogy a mobiljukat 
jellemzően használják unaloműzőként, mind ebben 
a csoportba tartoznak. Ez is a szórakozás iránti nyi­
tottságukat mutatja. A mobilmarketinggel kapcsolatos 
preferenciák megvizsgálása után megállapítottuk, 
hogy azok, akik pozitív véleménnyel vannak a té­
máról, vagyis hasznosnak és személyre szabottnak 
tartják a telefonra érkező reklámokat, szívesen fo­
gadnának kedvenc márkáikról hirdetéseket, elismerik 
a mobilkészüléknek az információszerzési folyamat­
ban betöltött kiemelkedő szerepét, valamint regiszt­
rálnának adatbázisba, szinte kivétel nélkül mind ebbe 
a csoportba tartoznak. A két legjellemzőbb szórakoz­
tató funkció a játék (77,1%) és a Bluetooth (74,3%), 
a többinek az esetében a használati arány 50% alatti. 
A teljes sorrendet a 4. táblázat foglalja össze.

Összegezve megállapíthatjuk, hogy a mobiltele­
fonnal való szabadidő-eltöltés nem jellemző a teljes 
sokaságra, a válaszadók 91,7%-a használ valamilyen 
ide sorolható funkciót, így a hipotézist, hogy a magyar 
fiatalok szórakoznak is a készülékükkel, nem fogad­
hatjuk el. Kijelenthetjük azonban, hogy a korosztály 
kiemelkedő hányada rendelkezik ezzel a tulajdon­
sággal. Rájuk építve lehet különböző szórakozással 
összekapcsolt marketingkampányokat létrehozni, va­
lamint a mobil „entertainment” szolgáltatásokat nép­
szerűsíteni Magyarországon.
A negyedik és ötödik hipotézis bizonyításához, va­
gyis, hogy a fiatalok nyitottak a mobilmarketing lehe­
tőségei iránt és szívesen regisztrálnának adatbázisba 
kompenzáció mellett, a fiatalok mobilmarketinghez és 
mobilreklámokhoz való hozzáállását kell megvizsgál­

ni. Az eredmények szerint a fiatalok 75,8%-a hallott 
már a mobilmarketingről. A válaszadók mindössze 
11,2%-a értett azzal egyet, hogy a mobiltelefonra ka­
pott reklámok hasznosak. Ennek az lehet az egyik 
oka, hogy a mobilmarketinget csak 23,9%-ban tartják 
a legjobban személyre szabott kommunikációs esz­
köznek. A fiatalok nagy része (52,1%) nem tartja je­
lentős információszerzési csatornának a mobiltelefont 
(pl. vásárlás előtt), és majdnem felük (48,6%) még 
a kedvenc márkáiról sem kapna szívesen ajánlatokat. 
A negatív hozzáállást tükröző válaszok egybehang- 
zanak különböző kutatások eredményeivel, miszerint 
az emberek többsége a spam üzenetekkel azono­
sítja a mobilmarketinget, így azt is mondhatjuk: fél­
nek az állandó „zaklatástól” (http://www.mediakutato. 
hu/cikk/2004_02_nyar/02_mobilmarketing/11 .html). 
A megkérdezettek 50%-a még megfelelő kompen­
záció mellett sem regisztrálna adatbázisba. Azok, 
viszont akik szívesen bejelentkeznének a megfelelő 
motiváció mellett, 82,8%-ban érdeklődnek a mobil­
marketing lehetőségei iránt.

A fenti eredmények alapján H4-t és H5-t elvetjük. 
Ugyanakkor, azt sem állíthatjuk, hogy az összes fi­
atal elzárkózik a m-marketing eszközeitől, mert nem 
a teljes sokaság utasítja el azt. így van lehetőség 
a korosztály bizonyos hányadának hatékony bevo­
nására. A mobiladatbázisba regisztráltak számának 
növelése érdekében a motivációs-rendszereket is 
tovább kellene fejleszteni az eredmények alapján. 
A felsorolt motivációs elemek kedveltségét az 5. táb­
lázat foglalja össze.

Az utolsó felvetés, hogy a végzettség befolyásol­
ja a fiatalok hozzáállását a mobilmarketinghez. En­
nek bizonyítására kétmintás t-próbát használtunk. 
Az elemzésbe a következőn kérdések kerültek be 
függő változóként:

5. tábla
Motivációs tényezők népszerűsége  (N=157)

Motiváció Hány százalékot motiválna?
(%)

1. Kedvezményekhez ju tás1 40,1

2. "Pénzjutalom "2 29,3

3. Ingyenes hírek SMS-ben3 14,6

4. Nyereményjátékban való részvétel 10,3

5. Letöltés4 7,6

1. szívesen fogadnának-e a vala­
milyen mobilmarketing eszközt,

2. mennyire tartják hasznosnak 
a mobiltelefonra kapott reklámo­
kat,

3. mennyire találják őket személyre 
szabottnak,

4. szívesen kapnának-e reklámot 
kedvenc márkáikról,

5. jó információszerzési csatorná­
nak tartják-e a mobiltelefont,

6. kompenzáció mellett regisztrál- 
nának-e adatbázisba.

1 A fogadott reklámok után lebeszélhető percek, ingyen SMS, MMS üzenetek
2 A fogadott ajánlatok után bizonyos összegű Ft-ot kapnak
3 Napi sajtó, sport, időjárás
4 Zene, háttér, videó, játék, stb.
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Az ötödik állítás kivételével egyikben sem mutatkozott 
szignifikáns kapcsolat 0,05-ös szint mellett. Ez a kü­
lönbség abból adódik, hogy a még tanulók magasabb 
pontszámot adtak erre a kérdésre. Ezek alapján egy­
értelműen kijelenthetjük, hogy a hozzáállás nem függ 
a végzettségtől. Nagy valószínűséggel inkább vala­
milyen más, külső tényezők -  akár a mobilhasználati 
szokások, társadalmi réteg, vásárolt termék jellege, 
újdonságok iránti nyitottság -  befolyásolják.

A kérdőív mobilhasználati szokásokkal foglalko­
zó Likert-skálás kérdései alapján a klaszteranalízist 
alkalmazva homogénebb csoportok hozhatók létre, 
melyek tagjai megközelítőleg azonos preferenciák­
kal rendelkeznek a mobil alkalmazásával kapcsolat­
ban. A Ward-módszert alkalmazva két, három, vagy 
négy K-közepű klaszter kialakításával próbálkoztunk. 
Mivel a kétcsoportos megoldásnál az egyikben túl 
sok, a négyesnél pedig az egyikben túl kevés tag volt, 
a szórások viszont nem tértek el jelentősen, ezért 
a három osztályos megoldást választottuk. A kapott 
eredmények alapján a következőképpen neveztük 
el csoportokat: „minimalisták”, „hagyományőrző
funkcionalisták”, „életrevalók”.
• A „hagyományőrző funkcionalisták” (48 fő) azok, 

akik teljesen elutasítják a személytelennek tar­
tott SMS írását, ami a telefonnak már egy „extra” 
funkciójaként is értelmezhető, és azt, hogy a ké­
szüléket a szabadidő-lyukak kitöltésére használ­
ják. Meggyőzésük az újfajta funkciók használata 
iránt kemény munka eredm ényeként jöhet 
csak létre. A nemet és végzettséget megvizs­
gálva megközelítőleg azonos eloszlás figyel­
hető meg.

• A „életrevalók” (45 fő) csoport tagjaira a legin­
kább jellemző, hogy a mobiljuk nélkül sehova 
nem mennek, és nem is restellik azt akár una­
loműzőként használni. Az SMS-küldés rájuk sem 
jellemző teljesen, de, ellentétben a „hagyomány- 
őrző funkcionalistákkal”, ők nem is utasítják el 
teljesen. Mint a klaszterelemzésbe be nem vont 
tényezők is mutatják, az osztály tagjai sűrűbben 
használ-ják a telefonok extra funkcióit. Demográ­
fiai tényezőket figyelembe véve, ebben a cso­
portban többnyire férfiak találhatóak, akik még 
tanulnak.

• A „minimalisták” (64 fő) klaszterre jellemző, hogy 
véleményük mindig a másik két csoport állás­
pontja között helyezkedik el, kivételt képez az 
SMS-írás, amiben ők érték el a legmagasabb 
pontszámot. Véleményünk szerint ők azok, 
akik a legkönnyebben elmozdíthatok bármely 
irányba. Ez a legnagyobb csoport, a tagok 
többsége nő.

KONKLÚZIÓK

A vizsgálat eredményei egyértelműen bizonyítják, 
hogy a mobilmarketing használhatóságának felté­
tételei hazánkban is adottak. A megkérdezett fiatalok 
közül mindenkinek van legalább egy mobiltelefonja, 
és készülékeik szinte kivétel nélkül rendelkeznek 
a legfontosabb funkciókkal. Emelt szintű alkalma­
zásokkal (mobil internet használat, WAP-olás, stb.) 
a válaszadók kevesebb, mint fele rendelkezik. A fia­
talok mobiljuknak számos funkcióját használják, sőt 
létezik olyan is, amit szinte minden nap. Telefonjuk 
nélkül szinte sehova nem mennek, fontosnak tartják, 
hogy mindig elérhetőek legyenek, és csak bizonyos 
helyzetekben (mozi, színház, elalvás előtt) kapcsolják 
ki készüléküket. így valóban majdnem mindig elérhe­
tőek ezen a csatornán keresztül, teljesül a „mindenütt 
jelenlevősége” elve, azonban a bármikor nem.

A mobilmarketinggel kapcsolatos vélemények 
megvizsgálásakor kevésbé biztató képet kapunk. Mint 
ahogy azt az eredmények is mutatják, a fiatalok képe 
negatív a mobilmarketinggel és a mobil reklámokkal 
kapcsolatban. Kivételt képeznek ez alól a mobil banki 
szolgáltatások, melyet a fiatalok többsége kortól és 
nemtől függetlenül szívesen látna telefonján. Úgy 
gondolom, ez összefüggésben lehet azzal, hogy eb­
ben inkább a saját érdeküket szolgáló, életüket meg­
könnyítő, ügyintézésüket felgyorsító lehetőséget lát­
nak, mint újabb hirdetési formát, ezen kívül a bankok 
is kiemelten ajánlják ügyfeleiknek ezt a szolgáltatást.

Azt, hogy a hajlandóság megvan a fiatalokban 
a mobilra érkező reklámok befogadására, az a meg­
állapítás is mutatja, hogy több mint felük szívesen 
regisztrálna adatbázisba megfelelő kompenzáció 
mellett. A legkedveltebb és vélhetőleg a leghatéko­
nyabb ösztönzők a kedvezmények különböző formái. 
Megállapítható, hogy a gond a hazai piaccal nem ab­
ban rejlik, hogy a fiatalok teljesen elzárkóznak a mo­
bilmarketing eszközeitől, hanem inkább a motiváció­
ban és a népszerűsítésben. Egy megfelelő kampány 
a fiatalok felé, mely a fő hangsúlyt a motiváló tényezők 
megnevezésére helyezné, sokkal több új felhasználót 
tudna megnyerni. Emellett célszerű lenne próbaidő- 
szakok bevezetésére, amikor minden kötöttség nélkül 
kipróbálhatják a fiatalok a mobilmarketing különböző 
eszközeit.

Kutatásunkból kiderül, hogy a fiatalok nagy része 
a telefon szórakoztató funkcióit is használja, vala­
mint az is tény, hogy az új fogyasztókban megvan az 
igény a szórakozás iránt. Az sem elhanyagolható in­
formáció, hogy legtöbben a kedvezményekhez jutást 
jelölték meg a legjobb motiváló tényezőnek. Ezeket 
összehangolva lehetséges lenne megfelelő kompen-

50 HR és marketing



zációs rendszer kiépítése, amit a fiatalok felé sokkal 
erőteljesebben kellene kommunikálni. Ez nagy való­
színűséggel megnövelné az adatbázisba regisztráltak 
arányát.

Bár a fiatalok nagy része már találkozott a mobil­
marketing bizonyos eszközeivel, mégis elutasítóak 
a hasznosságukat illetően. Negatív hozzáállásuk ma­
gyarázható azzal, hogy Magyarországon a mobilkam­
pányok alkalmazása még nem elterjedt forma. Ha 
többet találkozhatna a célcsoport ezzel a reklámozási 
formával, nagy valószínűséggel jobban is kedvelné. 
Fontos tehát a cégeket is meggyőzni, hogy a telefon­
ra érkező hirdetések is hatékonyak, és merjék őket 
a marketingkommunikációjuk részeként alkalmazni 
akkor is, ha a hatékonyság mérése nehéz. Hazánk­
ban eleinte az SMS-, illetve az MMS-kampányok 
használata ajánlott, hisz ezek a funkciók a legelter­
jedtebbek: a GPRS internetet, a WAP-ot, a 3G-t, az 
e-mail klienst a fiatalok jelentős többsége nem hasz­
nálja, így ezek nem biztos, hogy azonos hatékonysá- 
gúak lennének. Probléma e funkciók alkalmazásánál 
a részleges lefedettség, a gyors hálózati rendszerek 
hiánya és a magas ár. Ezt a technika fejlesztésével, 
beruházásokkal lehetne orvosolni, amik azonban 
nagy valószínűséggel eleinte lehetetlenné tennék az 
árak csökkentését. Amíg fiatalok keresete nem kerül 
összhangba a szolgáltatások áraival, nincs lehetőség 
a magasabb elterjedtség elérésére.

A kutatás eredményeinek elemzése után az elő­
zetes hipotézisek egy részét elvetettük. Ez azonban 
nem jelenti azt, hogy ez a kommunikációs forma 
kevésbé lehet hatékony hazánkban, mint külföldön. 
A feltárt problémák megoldása, további, részletekbe 
menő kutatások elvégzése (pl. minden eszközzel 
kapcsolatos preferencia vizsgálat, a fogyasztói maga­
tartás), valamint számos mobilkampány lebonyolítá­
sa, és értékelése után az eredmények itthon is m ás­
képp alakulhatnak.
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P o le r e c z k i  Z s o lt ,  S z a k á ly  Z o ltá n

F o g y a s z t ó o r i e n t á c i ó

R e a l i t á s  v a g y  a  j ö v ő  z e n é j e  

a  h a t é k o n y  k i s v á l l a l a t i  m a r k e t i n g  

a z  é l e l m i s z e r i p a r b a n ?

Nyugat-Európához képest 
hazánkban a kis- é s  középvál­

lalkozások helyzete nem 
m ondható szerencsésnek  -  
az EU-csatlakozás nyújtotta 
lehetőségeket ezen a téren 

egyelőre nem tudjuk kihasznál­
ni. A szerzők álláspontja szerint 

a m arketing eszköztárának 
bevetése  fogódzót jelenthet 
a KKV-k érvényesüléséhez. 

A kutatás a tej- é s  húsiparban 
m űködő vállalkozások m egkér­

dezésével olyan kérdéskörök 
alapján próbál előrem utató 

perspektívát alkotni, mint 
a piaci inform ációszerzés 

módjai, a m arketingtervezés 
színvonala, az vállalat 

vezetésének jellemzői, a mar- 
keting-mix elemek, stb.

Kulcsszavak:
kisvállalati
marketing,

élelm iszeripar

BEVEZETÉS

Napjainkban a kis- és közepes vállalkozások létének, működésének kér­
dése a hazai gazdaságpolitika egyik kulcskérdésévé vált. A modern pi­
acgazdasággal rendelkező országokban ez a szektor jelenti a gazdasági 
fejlődés motorját, az új, innovatív megoldások születésének helyét, illetve 
nem utolsó sorban ők foglalkoztatják a munkavállalók -  országonként 
eltérő arányú -  túlnyomó többségét. Magyarországon a KKV szektor egy 
igen viharos átalakulási időszakot él meg, melyben a tét a nyugati or­
szágokéhoz hasonló pozíciók elfoglalása, vagy a multinacionális cégek 
hatalmas erőfölényével szembeni teljes megadás. Az elemzés tárgyául 
választott két iparág (tejipar, húsipar) jelenlegi helyzetét vizsgálva a jö­
vőkép jelenlegi ismereteink alapján első ránézésre egyértelműen felvá- 
zolhatónak tűnik: a hatalmas importdömping előbb-utóbb ellehetetleníti 
a kis- és középvállalkozásokat, míg végül a hazai piacról kiszorulva mű­
ködésképtelenekké válnak, és csak egy-két, igen speciális terméket elő­
állító vállalkozás marad talpon.

Ne feledkezzünk meg ugyanakkor arról, hogy jelenleg tanuljuk azokat 
a kifinomult piaci mechanizmusokat, melyek alkalmazásában Nyugat- 
Európának már évtizedes-évszázados gyakorlata van. Éppen az ő pél­
dájuk világít rá, hogy van élet a nagyvállalatok árnyékában, és a kisvál­
lalati szektor hosszútávon nyereséges lehet a megfelelő piaci réseket, 
érdekérvényesítő módszereket és marketing-erőforrásokat kiaknáz­
va. Ne féljünk tanulni ezen országok korábbi gyakorlatából, hiszen 
a tapasztalatokat a hazai feltételeknek megfelelően adoptálva sikere­
sen alkalmazhatjuk. Példaként említhető legközelebbi szomszédunk, 
Ausztria esete, ahol az élelmiszeripar rövidtávon az EU-csatlako- 
zás vesztesének bizonyult (Törzsök, 1998), a vállalkozások hason­
ló szituációval kellett, hogy szem benézzenek, mint hazánk napjaink­
ban. Megfelelő közösségi marketinget alkalmazva azonban mára 
az osztrák élelmiszeriparban működő vállalkozások a közös piac ha­
szonélvezőivé váltak.

Ennek megfelelően a cikk célja, hogy ezt az elő ránézésre borús ké­
pet árnyaltabbá tegye, és az újabb ismeretek fényében alternatív jövőké­
pet sikerüljön felvázolni.
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1. tábla
A kutatási minta ö sszeté te le  (db)

Iparág
Alkalmazotti létszám

0-9 10-19 20-49 50-249 Összesen
Húsfeldolgozás,
húskészítmény
gyártás

27 14 20 15 76

Tejtermék és 
jég krém gyártás 9 1 3 7 20

Összesen 36 15 23 22 96

ANYAG ÉS MÓDSZER

A kutatás során országosan 96, a tej- és húsiparban 
működő kis- és közepes vállalkozást kérdeztünk meg 
egy kérdőív segítéségével 2008 júliusában. Ezek kö­
zül 20 cég a tejfeldolgozásban tevékenykedik. A vé­
letlenszerűséget a rendelkezésre álló adatbázisból 
véletlen szám generátorral történő kiválasztás garan­
tálta. Ennek lényege, hogy a címlistában szereplő vál­
lalkozásokhoz rendelt sorszámok közül a számítógép 
véletlenszerűen választja ki a mintába bekerülő cé­
geket. Az adott cégnél az interjú azzal a vállalkozást 
vezető személlyel történt (face-to-face módszer), aki­
nek a feladatköre a vállalkozás egészére, valamint az 
adott piacra széleskörű rálátást tesz lehetővé. A minta 
összetétele az 1. táblázatban látható.

Az alkalmazott kérdőív fő kérdésblokkjai a piaci in­
formációszerzés módjait, a jövőre vonatkozó marke­
tingtervezés színvonalát, az outsourcing elterjedését 
és a hálózatokban való részvételi hajlamot, a vállalat 
vezetésének jellemzőit, a marketing-mix elemeket 
vizsgálta, illetve utolsó elemként olyan állításokat 
tartalmazott, melyek alapján az egyetértést vizsgálva 
klasztereket alakíthatunk ki.

Jelen cikkben nem törekszünk arra, hogy a vizs­
gálat eredményeit teljes körűen bemutassuk, csupán 
azokat a tendenciákat, válaszokat elemezzük, melyek 
hozzásegítenek az élelmiszeripari vállalkozások kö­
rében a marketing jelenlétének trendszerű bemutatá­
sához.

EREDMÉNYEK ÉS ÉRTÉKELÉSÜK

Általános élelmiszeripari KKV marketing helyzetkép 
A vizsgált vállalkozások információgyűjtési szokása­
inak egyik elemeként arra kerestük a választ, hogy 
mekkora arányban végeznek piackutatási/adatgyűjté- 
si tevékenységet. A megkérdezettek 69,8%-a végez 
bármilyen jellegű információszerzést potenciális cél­
piacaik megismerése céljából. Ez az arány akár ked­

vezőnek is mondható, amíg figye­
lembe nem vesszük a beszerzésre 
használt csatornákat, amelyeket 
a 2. táblázat foglal össze.

Azt láthatjuk, hogy az informá­
cióforrások köre jellemzően álta­
lános piaci tendenciák m egisme­
résére alkalmasak (ismeretségi 
kör, nyilvános adatbázisok). Azon 
csatornák, melyeken keresztül 
a vállalkozás termékével kapcso­
latos konkrét fogyasztói informá­
ciók kerülhetnek napvilágra (saját 
vállalati kutatás, piackutató cég) 

a listán meglehetősen hátrasorolódtak. Ennek megfe­
lelően a piaci információkon alapuló célpiac-kiválasz­
tás a megkérdezettek mindössze mintegy 3,1%-ra 
jellemző. Mindemellett a megkérdezettek az informá­
cióellátottság szintjét megfelelőnek vélik.

Nem meglepő tehát, hogy a tervezett marketing 
aktivitás igen alacsony arányban jellemző. A megkér­
dezettek 29,2%-a nyilatkozott úgy, hogy készít mar­
keting tervet, ami első megközelítésben jó aránynak 
tűnhet. A tervezésre vonatkozó kérdésblokk további 
elemei egyre részletesebben vizsgálták ezt a terüle­
tet, mint például a marketing költségvetés jelenléte, 
annak ellenőrzése, életciklus elemzések. A részlete­
ző kérdésekkel az előbbiekben meghatározott szám 
drasztikusan csökkenni kezdett. Marketing költségve­
téssel már csak 15,6% rendelkezik, azt 14,6% ellen­
őrzi rendszeresen (itt még nincs szó arról, hogy ez 
az ellenőrzés milyen módon zajlik!), illetve mindössze 
9,4% követi nyomon és értékeli termékei életciklusát. 
A kezdeti 29,2% tehát a kérdések egyre részleteseb­
bé válásával jócskán megcsappant.

2. tábla
A potenciális célpiacok m egism erésére 

használt inform ációforrások (N=67)*

Válaszkategória
A válaszok m egoszlása

Válaszadó %
Ismeretségi kör 55 82,1
Nyilvánosan
elérhető
adatbázisok

29 43,3

Saját vállalati 
kutatás 19 28,4

Piackutató cég 3 4,5
Egyéb 3 4,5
* A megkérdezettek több választ is megjelölhettek
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Ezek az eredmények előrevetítik a vállalkozáso­
kon belül jelen lévő marketing ismeretek szintjét is. 
A vállalat vezetését vizsgáló kérdéscsoport egyik 
eleme azok forrását kutatta. Ennek eredményeit 
a 3. táblázat tartalmazza.

3. tábla
A m arketingism eretek forrása (N=96)*

Válaszkategória
A válaszok megoszlása
Válaszadó %

Az üzletmenet során 
szerzett tapasztalatokból 76 79,2

Folyóiratokból,
szakkönyvekből 13 13,5

Szakmai konferenciákon 
való részvételből 10 10,4

A vállalkozásnak 
marketing végzettséggel 
rendelkező irányító 
munkatársa van

9 9,4

Egyéb 3 3,1
* A megkérdezettek több választ is megjelölhettek

A marketing helyzetének nem túlságosan kedvező 
eredmények hátterében valószínűsíthetően az a  ten­
dencia áll, mely szerint a vállalkozások elegendőnek 
vélik az üzletmenet során szerzett tapasztalatokat 
a megfelelő marketing tevékenység végzéséhez. Fel­
merül a kérdés, hogy milyen ismeretekre tehetnek 
szert egymástól ezek a vállalkozások, ha egyikük 
sem rendelkezik marketing képzettséggel. Mindösz- 
sze 9,4% esetében található marketing végzettséggel 
rendelkező kolléga, akik inkább középfokú végzett­
séggel rendelkeznek.

A termékpolitika területét vizsgálva megállapítot­
tuk, hogy a vizsgált vállalkozások termékeik jó minő­
ségével kívánnak versenyezni a piacon, ugyanakkor 
annak fogyasztói megítéléséről nincsenek informáci­
óik. A termék fogyasztók általi vélt megítélése telje­
sen egybe esik a bevallottan saját véleménnyel ezen 
a téren. Emellett mindössze 3,64 mértékben vannak 
meggyőződve arról (egy egytől ötig terjedő skálán), 
hogy a termékek minősége lenne a legjelentősebb 
versenytényező ma az élelmiszeriparban. A válasz­
adók mintegy 65,6%-a tömegtermékek előállításával 
foglalkozik, amiből árbevétele túlnyomó többsége is 
származik.

Az árstratégiát együtt vizsgálva a termékpolitiká­
val megállapítható, hogy a pozicionálás alapját egy­
értelműen az alacsonyabb ár, jó minőség dimenzió­

jában képzelik el a vállalkozások. A megkérdezettek 
árképzésének az alapját első helyen a vevők által 
elismert piaci érték, majd az előállítási költségek, 
harmadik helyen a nyereség maximalizálása képezi. 
Az árképzési szempontok között nem figyeltünk meg 
marketing célokból fakadó megfontolást (pl. pozício- 
nálási megfontolások).

Tudatos csatornapolitikáról nem beszélhetünk, 
a megkérdezettek 60,4%-a nem szelektálja piacait, 
mindenütt, ahol tud, igyekszik jelen lenni. A válasz­
adók mintegy 58,3%-a egy vagy kételemű csatornát 
alkalmaz termékei eljuttatására a fogyasztóhoz, en­
nek ellenére egy egytől ötig terjedő skálán (az egyes 
érték az „Egyáltalán nem tudom követni”, míg az ötös 
a „Teljes mértékben képes vagyok követni” kategóri­
át jelentette) mindössze 3,47-es mértékben érzik azt, 
hogy képesek nyomon követni annak sorsát.

Kommunikációjuk egyik fontos jellemzője, hogy 
53,1 % nem rendelkezik márkanévvel. Azok, akik vala­
milyen tervezett kommunikációt folytatnak, jellemző­
en a végső felhasználót célozzák meg, kisebb arány­
ban a közvetítőket, illetve egy 15,6%-ot kitevő csoport 
mindkettő csoport felé el kívánja juttatni üzeneteit. 
A felhasznált eszközök jellemzően a vásárlásösztön­
zés és személyes eladás köréből kerülnek ki, míg 
a közvetítőket jellemzően tárgyi ajándékokkal mo­
tiválják. Mindkét kommunikációs formát alacsony 
intenzitással végzik.

Megjelenő látens igény
Számos hazai kutatás (Sajtos, 2004; Szabó, 2009; 
Polereczki, Szabó, 2005; Józsa, 2004) hasonlóan 
negatív képet fest fel a kisvállalatok marketingtevé­
kenységét elemezve, mint az előzőekben felvázoltak. 
Feltehetjük a kérdést, hogy valóban ennyire kedve­
zőtlen a marketing mint eszköz megítélése, helyzete 
a hazai kisvállalkozások körében? A válasz kifejtése 
érdekében érdem es megvizsgálnunk, hogy a cégek 
maguk hogyan vélekednek a jövőről, mely területeken 
várnak fejlődést.

Nyers és Szabó 2003-as felmérésükben azt kér­
dezték a vállalkozásoktól, hogy mely területeken lát­
ják a jövőben a főbb sikertényezőket. A válaszokat 
a 4. táblázatban láthatjuk (a következő oldalon).

Ha a kérdésre adott válaszok közül a 4. táblázat 
kiemelt sorait vesszük szemügyre, akkor azt tapasz­
taljuk, hogy a megkérdezettek igen nagy arányban 
olyan területeket neveztek meg, melyek jelentős mér­
tékben a marketing területéhez köthetőek. Új piacok 
kialakítása, az ügyfél igényeinek jobb megismerése, 
egyedi (rés)piacok kialakítása, ezek mind olyan fel­
adatok, melyek klasszikusan a marketing eszköztárá­
val fejleszthetőek.
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4. tábla
A KKV-k által m eghatározott főbb sikertényezők

Magas (5) egyetértési szint aránya
Főbb sikertényező Külföldi Hazai

tulajdonú cégeknél
Az ügyfelek igényeinek jobb 39,3 44,8kiszolgálása
Új piacok m eghódítása 26,2 26,3
Nemzetközi minőségbiztosítás 31,1 24,3bevezetése
Egyedi piacok kialakítása 13,1 16,2
Új termék, szolgáltatás 21,3 15,1bevezetése
A munkavállalók 
szakképzettségének növelése 9,8 13,7

Korszerű információs 
rendszer bevezetése 13,1 12,9

Új technológia kifejlesztése 8,2 11,7
Kooperáció kiépítése 13,1 11,5
Szolgáltatás nyújtása 16,4 10,3
Exportpiacok feltárása 11,5 8,1
Forrás: Nyers, Szabó, 2003

Kutatásunk eredményei is hasonló tendenciát mutat­
nak. Az 5. táblázatban látható eredmények a meg­
kérdezettek jövőbeni fejlődési elképzeléseit mutatják 
be. Az általunk megkérdezettek is számos olyan 
területet jelöltek meg, amelyek a marketing eszköz- 
rendszerével jelentős mértékben lefedhetőek, mint 
például a partnerkör bővítése, vagy a termékfejlesz­
tés (5. tábla, a következő oldalon).

Egy másik kérdésben az árpolitika kapcsán úgy 
nyilatkoztak a megkérdezettek, hogy átlagosan 
18,23%-os árszintnövekedés mellett lennének ké­
pesek elfogadható szintű nyereséget produkálni. 
A magasabb árszint elérésének vállalkozások szerinti 
eszközeit a 6. táblázatban foglaltuk össze (6. tábla).

Ebben az esetben is kiemeltük azokat a területe­
ket, melyek szintén jelentős marketingtevékenységet 
igényelnek.

Az eredmények másik fontos momentuma 
az, hogy mind az 5., mind pedig a 6. táblázatban 
a marketing tevékenységet jelentősen hátrasorolták 
a megkérdezettek, kb. 10-11% „lát benne fantáziát” 
a jövőre vonatkozóan. Azt mondhatjuk tehát, hogy 
magát a marketinget kevésbé érzik a vállalkozások 
kulcstényezőnek jövőjük szempontjából, ugyanak­
kor ezzel egyidejűleg olyan irányokat jelölnek meg

hangsúlyosként, melyek határozot­
tan ehhez a területhez tartoznak.

A látszólagos ellentmondás 
a következőképpen oldható fel. Jól 
tudjuk, hogy ezeknek a vállalkozá­
soknak a marketinggel kapcsolatos 
tényleges ismereteik meglehető­
sen alacsony szinten mozognak. 
Másképpen szólva azt mondhatjuk, 
hogy nincsenek tisztában azzal, 
hogy milyen tevékenységeket is 
takar az valójában. Ennek ellenére 
az egyre nehézkesebb piaci küzde­
lemben ösztönösen olyan területe­
ken látják a kiutat, amik erőtelje­
sen kapcsolódnak a marketinghez. 
Nem más ez, mint a vállalkozások­
ban jelen lévő látens igény a haté­
kony marketing tevékenység iránt.

Ezen a ponton érdemes felidéz­
ni Chikán és Czakó (2002) írását, 
melyben kifejtik, hogy az elmúlt 
években erősödött a marketing 
vállalaton belüli pozíciója, ugyan­
akkor jelentősen elmarad a nyugati 
országokban tapasztalható szinttől. 
Achrol és Kotier (1999) eredm é­
nyei szerint ez a tendencia termé­

szetesnek tekinthető, hiszen kutatásukban az erős 
versenyfeltételek között tevékenykedő vállalkozások 
erősödő marketingorientációját figyelték meg, tehát 
az erőteljes versenynek kitett vállalkozások egyre in­
kább stratégiai eszközként tekintenek a marketingre. 
Azt mondhatjuk tehát, hogy hazánkban a verseny 
erősödésével a marketingorientáció erősödése 
várható.

Kijelenthetjük, hogy a piaci verseny egyre éleseb­
bé válásával a vizsgált vállalkozások körében ösztö­
nösen olyan területek jelennek meg fejlesztendőként, 
amelyek marketingorientációjuk jövőbeni erősödésé­
hez vezethetnek.

A marketingorientáció megjelenése 
Következő lépésként feltehetjük a kérdést, hogy ha 
valóban jelen van ez a látens igény a vizsgált vállalko­
zások körében, akkor az megjelenik-e tényleges cse­
lekvés szintjén, azonosítható-e jelenleg valamilyen 
formában.

A kérdés tisztázása érdekében a kérdőív vé­
gén szereplő 45, a vállalkozás gondolkodásmód­
jára, tevékenységére vonatkozó állításokkal való 
egyetértés mértéke alapján először faktor-, majd 
klaszterelem zést (K-közép) végeztünk. A vizsgálat
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5. tábla
A jövőbeni lehetséges fejlődési irányok 

a m egkérdezettek szerint (N=96)*

Válaszkategória
A válaszok 
m egoszlása

Válaszadó %
Partnerkör szélesítése 45 46,9
Termékfejlesztés a tömegterm ékek piacán 26 27,1
Termékfejlesztés réspiaci term ékek piacán 26 27,1
Marketing tevékenység fejlesztése 10 10,4
Horizontális integrációk kialakítása 5 5,2
Vertikális integrációk kialakítása 2 2,1
Egyéb 4 4,2
* A megkérdezettek több választ is megjelölhettek

eredményei a kővetkezőt mutatták. A faktorok értéke­
lése során 7 eltérő jellegzetes viselkedésmintát sike­
rült azonosítani, melyek között már megtalálható volt 
a marketingorientált gondolkodás. Ezek azok, akik 
úgy vélik, hogy kiemelt figyelmet kell fordítani a fo­
gyasztói igények megismerésére, a termékek jellem­
zőit ezen igényekhez igazítva igyekszenek kialakítani 
egy gazdaságilag indokolható mértékig, figyelembe 
véve a fenntarthatóság szempontjait is. Ugyanakkor 
meg kell jegyeznünk, hogy a faktort épp, hogy sikerült 
kimutatni. A HAIR et al. (1998) alapján a minta elem­
számának függvényében ajánlott, szignifikánsként el­
fogadható faktorsúly alsó határát 0,6-nál állapítottuk 
meg, a marketingorientált gondol­
kodásmódot lefedő faktor esetében 
a legmagasabb érték is mindössze 
0,652 volt. Azt mondhatjuk tehát, 
hogy a gondolkodásmód már cse­
kély, de kimutatható mértékben je­
len van a vizsgált két iparágban.

A következő lépésben a faktorok 
alapján klaszterelemzést végeztük.
Ebben az esetben azonban már 
nem sikerült nyomára bukkannunk 
olyan csoportnak, ami a marketing­
orientáció jegyeit hordozta volna 
magán. Egy csoport esetében fi­
gyeltük meg a marketing jelenlét­
ét, de ott is erőteljesen alárendelt, 
végrehajtó funkcióként, aminek 
a vállalat stratégiájára nincs észre­
vehető hatása. A faktorok szintjén 
kimutatható jelenlét tehát -  aho­
gyan vártuk -  jellemző magatartá­

sé csoport kialakításában még nem 
tud kiteljesedni.

Habár vállalati klaszter szinten 
nem sikerült kimutatni a marketing­
orientált gondolkodásmód jelen­
létét, tovább vizsgálódtunk annak 
érdekében, hogy más módszerrel 
sikerül-e egy vállalati csoportot 
azonosítani mint marketingorien­
tált gondolkodásút. Ennek érde­
kében a marketing információgyűj­
téshez és tervezéshez kapcsolódó 
kérdésblokkokból kiemeltünk négy 
területet. Az ezekre adott válaszok 
képezték az e légséges marke­
tingtevékenység m eghatározá­
sának alapját. Ez a négy terület 
a termékjellemzők alapjául szolgáló 
piaci információgyűjtés, a marke­

ting terv jelenléte költségvetéssel, a marketingre for­
dított összegek hasznosulásának ellenőrzése, illetve 
a termékéletciklus elemzése és felhasználása voltak. 
Azon vállalkozások aránya tehát, akik marketingter­
vezése alapját konkrét termékre irányuló piaci infor­
mációgyűjtés képezi, rendelkeznek előzetesen meg­
határozott marketing költségvetéssel, ezen pénzek 
hasznosulását ellenőrzik és a tervezést a termékeik/ 
termékcsoportjaik aktuális életciklusához igazítják, 
a teljes mintához képest 2,3%-ot tesznek ki. Abban 
az esetben, ha a felsorolt 4 elemből három megfelelő 
működését már elégséges szintnek tekintjük, akkor 
ez a szám 8,3%-ra emelkedik.

6. tábla
A m agasabb árszint elérésének  eszközei 

a m egkérdezettek szerint (N=96)*

Válaszkategória
A válaszok 
m egoszlása

Válaszadó %
Kapcsolati rendszer fejlesztése 36 37,5
Term ékfejlesztés a réspiaci term ékek piacán 27 28,1
Term ékfejlesztés a töm egterm ékek piacán 22 22,9
M arketingtevékenység fejlesztése 11 11,5
Horizontális együttműködés 
más feldolgozókkal 10 10,4

Márkanév alkalm azása 6 6,3
Vertikális együttműködések 3 3,1
Egyéb 10 10,4
* A megkérdezettek több választ is megjelölhettek
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Ezeket a vállalkozásokat megvizsgálva a vállalati mé­
ret tekintetében kettő pólus jelenik meg. Közös tulaj­
donságuk, hogy egy kivétellel a húsiparhoz tartoznak 
és mindannyian kft. formában működnek, valamint, 
hogy nem mutatnak területi egyezőséget. Egy kisebb 
csoportjuk a kisvállalkozások körébe tartozik 0-20 fő 
alkalmazottal, maximum 250 M Ft nettó árbevétellel. 
Nagyobb részt alkotnak a jellemzően 20-100 fő alkal­
mazotti létszámmal, 750 M Ft-nál magasabb nettó 
árbevétellel rendelkezők. Ezek azok a vállalkozások 
tehát, akik a fogyasztói újdonságelfogadás tipizálásá­
nak mintájára innovátoroknak nevezhetőek a vizsgált 
kisvállalati körben.

Az eredmények alapján kijelenthető tehát, hogy 
a marketingorientált gondolkodásmód már jelen van 
a vizsgált két iparág vállalkozásainak körében, habár 
igen elenyésző hatása van az ágazatok egészében 
tevékenykedő KKV-ra. Becsléseink alapján 5-10 év 
közötti időtartam szükséges ahhoz, hogy ez a visel­
kedésminta klaszterek szintjén is kimutathatóan meg­
jelenjen hazánkban.

KÖVETKEZTETÉSEK ÉS JAVASLATOK

A felvázolt eredmények alapján úgy tűnik, hogy 
a marketingorientáció egyik legjelentősebb terjedési 
korlátja a marketing eszközrendszerének ismeret­
lensége. Annak érdekében, hogy a vállalatokon be­
lül továbbléphessenek a marketing mint egyenrangú 
funkció kiépítésének szintjére le kell küzdeni az is­
meretek hiányából, valamint a rész­
leges ismeretekből álló korlátokat.
Nem másról van szó, mint a „marke­
ting marketingjéről” a kivállalkozások 
körében. Ezen ismeretterjesztési, 
tanácsadási tevékenységnek szá­
mos módja lehetséges, jelen esetben 
a közösségi szinten szükséges lépé­
sekre koncentrálunk.

Az első terület a marketing oktatás kérdése. 
Az elmúlt évtizedben a marketing divatszakmává nőt­
te ki magát, rengeteg hallgató végez hazánk külön­
böző egyetemein BsC és MsC Marketing és keres­
kedelem szakon és még ennél is többen szereznek 
FSZ vagy OKJ szinten marketing oklevelet. Ennek

eredményeként a képzési ág felhígult, a nagy szá­
mok törvényéből adódóan egyre többen szereznek 
képesítést a szakmában, akiknek nem kellene. Ezen 
„szakemberek” munkába állása pedig nem hogy ja­
vítaná, de jelentősen rontja a marketing területének 
megítélését, ami magával vonja a terület fontosságá­
nak elhanyagolását. Emellett nem lehet megtagadni 
a továbbtanulás lehetőségét egy diáktól sem, ezért 
a feladat egy olyan marketing iskola elindítása, ahol 
kiemelten foglalkoznak az élelmiszeripari vállalkozá­
sok marketing sajátosságaival, lehetőségeivel.

Másik területként mutatkozik a marketing szak­
mai műhelyek, orgánumok és szervezetek aktívabb 

nyitása a vállalati szféra felé. Annak 
érdekében, hogy az a látens igény, 
ami vizsgálataink szerint jelen van 
kisvállalati szinten konkrét, a marke­
ting mint vállalati funkció és vállalat- 
irányítási filozófia iránti igény­
ben testesüljön meg, szükség van 
a különböző tudományos, ismeret- 

terjesztő fórumok, konferenciák létrehozására. Jó 
kezdeményezések ezen a téren az Élelmiszer szak­
lap által szervezett továbbképzések, az MMSZ 
egyes kisvállalatoknak tartott fórumai, valamint 
a Kaposvári Egyetem Gazdaságtudományi Karán 
működő Marketing és Kereskedelem Tanszék Táplál­
kozás-marketing Konferencia c. konferenciasorozata, 
melyen évről-évre egyre több KKV jelenik meg.

További feladatok mutatkoznak az állami szabá­
lyozás oldaláról, melynek elsősorban a kiszámítha­
tó, tervezhető piaci környezet kialakításában lenne 
szerepe. Jelentős, a marketing tervezés ellen ható 
tényező a szabályozási környezet folyamatos válto­
zása, ami bizonyos szinten értelmetlenné teszi magát 
a tervezést, hiszen a tervek olyan gyakori változtatá­
sát követelné meg, ami a gyakorlatban nehezen old­
ható meg.

Utolsó tevékenységi körként az országmarketing 
szervezet, illetve az ágazati szinten tevékenykedő 
érdekvédelmi szervezetek hatékonyabb közösségfor­
máló szerepe mutatkozik. Ezen szervezetek feladata 
lenne a magyar fogyasztók hazai termékpreferenci­
ájának kiépítése, mint ahogyan azt számos európai 
országban sikerült már megoldaniuk. Jó példa erre

„A z e r e d m é n y e k  a la p j á n  k i je le n th e tő  te h á t ,  h o g y  
a  m a r k e t in g o r ie n tá l t  g o n d o l k o d á s m ó d  m á r  j e l e n  v a n  
a  v iz s g á l t  k é t  i p a r á g  v á l l a lk o z á s a in a k  k ö r é b e n ,  h a b á r  
ig e n  e l e n y é s z ő  h a t á s a  v a n  a z  á g a z a t o k  e g é s z é b e n  
t e v é k e n y k e d ő  K K V -ra .”

„A f o g y a s z tó i  d ö n t é s e k  t u d a t o s a b b á  v á lá s a ,  a z  á r  m in t  
k iz á r ó la g o s  d ö n t é s i  t é n y e z ő  h á t t é r b e  s z o r u l á s a ,  e z e n  
k e r e s z tü l  p e d ig  a  m in ő s é g  v e r s e n y  m e g e r ő s ö d é s e  e lő ­
s e g í t e n é  a  v iz s g á l t  v á l la lk o z á s o k  m a r k e t in g o r ie n tá c ió ­
j á n a k  e r ő s ö d é s é t .  ”
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az osztrákok esete, ahol az élelmiszeripar az EU- 
csatlakozás után hasonló helyzetbe került, mint ha­
zánkban, ugyanakkor az AMA hatásos tevékenységé­
nek köszönhetően ma az ágazat a csatlakozás egyik 
nyertesének mondhatja magát (Szente és Temesi, 
2008). Ezen szervezetek helyett a hazai fogyasztó 
gondolkodását jelenleg a kereskedelem formálja, ami 
az ár kizárólagos előnyére kondicionálja a vásárlókat 
(Szakály, 2009). A fogyasztói döntések tudatosabbá 
válása, az ár mint kizárólagos döntési tényező hát­
térbe szorulása, ezen keresztül pedig a minőség ver­
seny megerősödése elősegítené a vizsgált vállalko­
zások marketingorientációjának erősödését.

HIVATKOZÁSOK

Achrol, R. S., Kotier, R (1999): Marketing in the Network Economy. 
Journal of Marketing, 63 pp.146-63
Chikán A., Czakó E. (2002): A vállalati versenyképesség alakulása 
az 1990-es évek második felében -  Helyzetkép és tanulságok. In: 
Vállalati versenyképesség a globalizálódó magyar gazdaságban, 
Chikán A., Czakó E., Zoltainé Paprika Z. szerk., Akadémiai Kiadó, 
Budapest
Hair, J. E, Anderson, R. E., Tatham, R. L , Black, W. C. (1998): 
Multivariate Data Analysis. 5/e., Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 
Józsa L. (2004): A marketingstratégiai gondolkodás és módszer­
tan szerepe és helye a magyar kisvállalkozásokban. In.: Berács 
J., Lehota J., Piskóti I., Rekettye G. (szerk): Marketingelmélet a

gyakorlatban. KJK-Kerszöv Kiadó, Budapest 109-17. old. 
Polereczki Zs., Szabó G. (2005): A tej- és húsiparban működő kis- 
és közepes vállalkozások marketingsajátosságainak vizsgálata Ma­
gyarországon. „Verseny élesben” nemzetközi konferencia, Nyugat 
Magyarországi Egyetem Mezőgazdaság- és Élelmiszertudományi 
Kar, Mosonmagyaróvár, május 5-6.
Sajtos L. (2004): A vállalati marketingteljesítmény értékelésének 
többdimenziós megközelítése és alkalmazása a Magyarországon 
működő vállalatok körében. Ph.D. értekezés, Budapesti Corvinus 
Egyetem, Gazdálkodástudományi Doktori Iskola, Budapest, 7.-22.; 
128.-131. old.
Szabó Gy. (2009): Kisvállalkozások marketing helyzete Magyaror­
szágon 2009 elején (egy reprezentatív felmérés eredményei). Kéz­
irat, Marketing Oktatók Klubja 15. jubileumi Konferencia, Kaposvár, 
2009. augusztus 25-26.
Szakály Z. (2009): Magyar tej -  magyar fogyasztó: létre jön-e a 
kapcsolat? Előadás, 34. Tej Világnap, Budapest, 2009. június 3. 
Szente V., Temesi Á. (2008): A német és osztrák közösségi marke­
ting szervezetek védjegyzési gyakorlata. In: A védjegyek szerepe a 
nemzetközi és hazai közösségi marketingben. AMC kutatási tanul­
mány, Kaposvár-Budapest, 15-32. old.
Törzsök É. (1998): Ausztria agrárgazdasága az Európai 
Unióban. Vas Megyei Agrár Közhasznú Társaság, Budapest, 
13-266. old.

Polereczki Zott, tanársegéd 
Szakály Zoltán, CSc., 

tanszékvezető egyetemi docens 
Kaposvári Egyetem, 

Gazdaságtudományi Kar

58 Élelmiszer-marketing



B alló  Z s ó f ia

A  k e r e s k e d e l m i  m á r k á s  

t e r m é k e k  t o v á b b i  n ö v e k e ­

d é s é n e k  f o g y a s z t ó i  

b e f o l y á s o l ó  t é n y e z ő i  

a  m a g y a r o r s z á g i  n a p i  

f o g y a s z t á s i  c i k k e k  p i a c á n

Hazánkban dinam ikusan nő a 
kereskedelm i m árkás term ékek 

piaci részesedése . A további 
fejlődés pon tosabb  vizsgálatá­

hoz szükséges a kutatói modell 
-  amely ezek m agyarországi 

napi fogyasztási cikkek piacán 
való elterjedésének befolyásoló 

tényezőit rendszerezi -  értéke­
lése. A fogyasztói mélyinterjúk 
szerint, a felállított modellben 

szereplő jellemzők (m ás ténye­
zőre nem derült fény) valóban 

befolyásolják a sajá t m árkás 
term ékek választását, ezáltal 

alkalm assá teszik a kvantitatív 
vizsgálatra.

Kulcsszavak: 
kereskedelm i márka, 

sa já t márka, 
boltválasztás, 

tapasztalat

BEVEZETÉS

A kereskedelmi márkás élelmiszerek növekvő bolti forgalma Magyar- 
országon közel 150 milliárd forintot ért el 2008. első félévében. A napi 
fogyasztási cikkek piacain, értékben mért piaci részesedésük a GfK 
Hungária Kereskedelmi Analízisekből származó adata szerint 2008. év 
végére meghaladta a 25%-ot1. A jelenség vizsgálata emiatt különös­
képpen érdekes. A kereskedelmi márkák magyarországi elterjedésének 
vizsgálatához, a magyar és nemzetközi szakirodalom megismerése után 
elméleti keretet állítottam fel arra vonatkozólag, hogy a térnyerést milyen 
tényezők befolyásolhatják. Ennek a kutatásnak a keretén belül, fogyasz­
tókkal készített mélyinterjúkkal azt kívántam felmérni, hogy a modellben 
szereplő jellemzők miként jelennek meg a napi fogyasztási cikkek vásár­
lási magatartása során. Kiemelt kérdés volt, hogy a fogyasztók mennyire 
ismerik a hazai kiskereskedelmi forgalomban megtalálható saját márkás 
termékeket és mi a véleményük ezekről. A modell értékelése mellett fon­
tos tanulsága a beszélgetéseknek, hogy annak ellenére, hogy sokan 
vásárolják ezeket, kevesen tesznek különbséget a saját és a termelői 
márkák között, ill. nem is tudják, hogy az általuk használt termékek ke­
reskedelmi márkájúak.

SZAKIRODALMI ÖSSZEFOGLALÁS

A nemzetközi és  hazai szakirodalom áttekintése után egy olyan modellt 
alkottam, amelynek segítségével a kereskedelmi márkák magyarországi 
elterjedésében szerepet játszó tényezőket három fő csoportba soroltam 
(1. ábra, a következő oldalon).

A kiskereskedelem jellemzői alkotják az első csoportot. Egyik területe 
ennek a struktúra, a koncentráció: milyen mértékben jellemző a kiske­
reskedelemre a fejlett üzletfajták (hipermarket, szupermarket, diszkont) 1

1 Jelentősen visszaesett a hazai FMCG piac; http://www.marketinginfo.hu/tanulmanyok/essay.php7icH2288, letöltve 2009. 04. 23.
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1. ábra
FORGATÓKÖNYV A fiatalok táplálkozási 

szokásainak  vizsgálatára” -  részlet

jelenléte, illetve mekkora mértékű a koncentráció 
(Connor & Peterson 1992, Queich & Harding 1996, 
Cullen 1997, Veloutsou et al. 2004, Harcar et al. 
2006). Ide tartozik a saját márkás termék bevezetésé­
vel járó kereskedői előny is: a m agasabb árrés (Bauer 
-  Agárdi 2000), a termelőkkel szembeni erősebb tár­
gyalási pozíció (Richardson et al. 1996a). Másik te­
rülete az elérhetőség: mennyire sűrű a bolthálózat, 
mennyire jellemző, hogy országos láncok találhatóak 
egy országban (Richardson 1997).

A befolyásoló tényezők második csoportját a ter­
mékkategória jellemzői képezik. Ennek egyik olda­
la a szezonalitás (Nagy 2005). Másik területe, hogy 
az adott márka elsősorban minőségi (Relan 2006) 
vagy árorientált pozícionálású-e (Quelch & Harding 
1996), illetve a termékkategória mennyire telített ver­
sengő termelői márkákkal (Quelch & Harding 1996, 
Steenkamp & Dekimpe 1997, Hoch & Lodish 1998, 
Dunne - Narasimhan 2000, Kenesei 2002).

A befolyásoló tényezők harmadik csoportja -  am e­
lyek megismerésére, modellben betöltött szerepének 
értékelésére a mélyinterjúk irányultak -  a fogyasztó 
jellemzőit foglalja össze. A szociodemográfiai ténye­
zők sok különböző kombinációja került már kipróbá­
lásra (Myers 1966, Richardson et al. 1996a, Ailawadi 
et al. 2001, Sudhir & Talukdar 2004, Kolos -  Kenesei 
2005, Mieres et al. 2006), ám egyetértés nem szüle­
tett arról, hogy mi is befolyásolja igazán a fogyasz­
tót. Más kutatások (Batra & Sinha 2000, Hansen

et al. 2006) inkább az árérzékenységet vizsgálták, 
mint a szociodemográfiai tényezők egy összesített 
jellemzőjét.
A nemzeti kultúra mint további befolyásoló tényező 
hat az árérzékenységre, a fogyasztó kockázatválla­
lási hajlandóságára és arra, hogy mennyire tám asz­
kodik külső jegyekre egy termék minőségének meg­
ítélésekor.

A fogyasztói magatartás területén fontos ténye­
ző a termékkategóriában való érintettség mértéke, 
a saját márkákkal kapcsolatos tapasztalat (Steenkamp 
1989, Richardson et al. 1996a, Batra & Sinha 2000, 
Kenesei 2002, Ailawadi & Keller 2004, Mieres et al. 
2006), a márkahűség (Hoch & Banerji 1993, Harcar 
et al. 2006), a termék minőségének megítélése során 
külső jegyekre való hagyatkozás és a kockázatválla­
lási hajlandóság (Yin & Suh 2005, Harcar et al. 2006, 
Mieres et al. 2006). A vásárlási helyszínhez kapcso­
lódik annak kiválasztása (Richardson et al.1996b, 
Vahie & Paswan 2006), megközelítési módja, és a sa ­
ját márka bolthűség-alakító képessége (Richardson 
et al. 1996a, Bauer -  Agárdi 2000, Kenesei 2002, 
Veloutsou et al. 2004).

A GfK Hungária 2007-es évet bemutató Kereske­
delmi Analízisek című tanulmánya szerint Magyar- 
országon alacsony a bolthűség: a vásárlók éves 
szinten átlagosan 6-7 fajta csatornában végzik napi- 
cikk-bevásárlásaikat. Ugyanezen forrásból származó 
adatok azt mutatják, hogy a csatorna iránti lojalitás
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a hipermarketek esetén a legmagasabb (a háztartá­
sok FMCG költéseinek 27%-a), amit távolról, de közel 
azonos szinttel a szupermarketek, a kisboltláncok és 
a független kisboltok követnek (17%, illetve 16-16%). 
A legtöbb féle csatornát a diszkontban is vásárlók, 
a legkevesebbet a független kisboltot is látogatók 
használják. A kutatássorozat 2008. évre további nö­
vekedést regisztrált2: vélhetően a gazdasági válság 
miatt, egy átlagos háztartás egy év alatt már több 
mint 8 kereskedelmi láncban vásárolt. Havi rendsze­
rességgel átlagosan 4 láncot látogattak (3 kereske­
delmi láncot + 1 „sarki kisboltot”). Ennél az adatnál 
biztosan magasabb a látogatott boltok száma, hiszen 
egy csatornából általában többfélében vásárolnak 
a fogyasztók.

A Nielsen 2007-ben, a boltválasztási szokások 
(rendszeres internetezők körében történt) felméré­
sekor talált eredménye szerint a megkérdezett ma­
gyarok 87 százaléka szám ára lényeges, hogy vásár­
láskor a pénzéért jó értéket kapjon (olcsó hírű üzlet, 
rendszeres árengedményes akciók). Utána a magas 
minőségű márkák és árucikkek bő választéka követ­
kezik 64%-kal. A harmadik szempont egy bolt közel­
sége, könnyű elérhetősége (45%), míg a negyedik 
a kedvező parkolási lehetőség (34%)3. A GfK Hun­
gária Shopping Monitor és Shopping Mission 2008- 
2009. évi adataiból4 az derül ki, 
hogy a nagy háztartási bevásár­
lások és az akciók, árkedvezmé­
nyek keresése céljából a vásárlók 
a diszkontokat, hipermarketeket 
és kisebb mértékben a szupermar­
keteket keresik fel. A hazai lán­
cokat az aktuális vásárlás és 
a napi rutinvásárlás során látogatják.
A Nielsen 2008. I. félévi felmérése 
szerint az élelmiszer-kategóriában 
a különböző bolttípusok forgalmán 
belül a diszkontokban a legmaga­
sabb a kereskedelmi márkás termé­
kek értékben mért aránya (49%), ezt 
követik a szupermarketek (19%), 
a hazai láncok (16%) és a hipermar­
ketek (14%)5. A GfK bevezetőben 
idézett felmérése szerint az autós 
vásárlások aránya a hipermarke­
tekben (75%) és a diszkontokban

(52%) magas. Mindezekből arra következtethetünk, 
hogy a tervezett és nagy kosárértékű, általában au­
tóval végzett bevásárlások éppen a diszkontokban 
és hipermarketekben történnek, ahol a saját márkás 
termékek legnagyobb választékát találja a vásárló. 
Hozzátéve, hogy az utóbbinak a legmagasabb a csa­
torna lojalitása, ez nagy növekedési potenciált jelent. 
A kevésbé tervezett és kisebb kosárértékű vásárlások 
céljából hazai láncokat látogatnak a vásárlók, ahol 
szintén hangsúlyt fektetnek a saját márkákra.

Fontos tanulságot hordoz a Nielsen és a GfK Hun­
gária6 két adatsorának egymás melletti értelmezése 
is (2. és 3. ábra). A GfK felmérése szerint a 2008-ban 
kezdődött gazdasági válság ellenére vannak olyan 
termékkategóriák, ahol a vásárolt termék mennyisége 
nőni tudott. A növekvő mennyiségű vásárlások közül 
a reggeli pelyhek, az állateledel, a sós rágcsálnivalók 
és az alkoholmentes italok éppen olyan kategóriák, 
amelyekben a kereskedelmi márkák piaci részese­
dése meghaladja a teljes élelmiszer kategória része­
sedésének átlagát -  élhetünk a feltételezéssel, hogy 
az elkölthető jövedelem csökkenésével a termelői 
márkákról még inkább a saját márkák felé fordulnak 
a vásárlók. A Nielsen 2009. elején az USA-ban vég­
zett kutatása szerint a fogyasztók egyik szegm ensé­
nek menekülési taktikája pontosan ez7.

2. ábra
Stagnáló vagy növekvő m ennyiségi vásárlásokaz utolsó 

negyedévben (2008. 4. negyedév vs. 2007. 4. negedév)

Sajt 01,0
Joghurt ■1.9

Chips ^ ■ { 1 3 ,8  1
Száraztészta 1 0,4 ^  Élelmiszerek

Túró 0 4 ,9  1
Reggeliző pelyhek |1 ,6

Macskaeledel C O  7,7 J
Égetett szesz 10,7 "I

Bor D 2,9 > Italok
Szörp □  5,3 J

Kézi modogatószer -0,1 1 } Háztartási vegyipari termékek
Fogkrém
Szappan

□  3,9 1„ > Háztartási termékek
D 1.0 J

Forrás: GfK Hungária, Consumer Tracking

3 Értéket vár el a pénzéért a vevők zöme, http://www.hu.nielsen.com/trends/boltvalasztas.shtml, letöltve 2009.02.03.
4 Többet vásárolunk a kisebb önkiszolgáló boltokban, GfK Hungária Sajtószolgálat
6 Ismertek és elfogadottak a kereskedelmi márkák, http://www.marketinginfo.hu/tanulmanyok/essay.php?id=1948, letöltve 2008. 10. 09.
6 Magyar kiskereskedelem: az igazi válság már 2006-ban elkezdődött http://www.gfk.com/imperia/md/content/gfk_hungaria/pdf/press_h/ 

press_20090225_h.pdf, letöltve 2009. 04. 28.
7 Hogyan reagálnak a válságra a fogyasztók? http://www.marketinginfo.hu/marketing_eszkozok/article.php?id=49#contents, 

letöltve 2009. 05. 12.
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Az üzleten belüli termékválasztásról ad képet a GfK 
Hungária kutatásának eredménye8. Eszerint az élel­
miszer kategóriában a termék minősége, frissessége 
az elsődleges szempont (válaszadók 96%-a), amit az 
ár és a megfelelő ár-érték arány követ (92%). A meg­
kérdezettek 68%-a számára fontos, hogy a termék 
magyar eredetű legyen, ami jelentős növekedést mu­
tat a 2005-ben mért 52%-hoz képest. Egy üzlet vagy 
termék kiválasztásában az akciók is jelentős szerepet 
játszanak: a megkérdezettek 12 százaléka mindig, 21 
százaléka pedig gyakran törekszik arra, hogy vásár­
lás előtt tájékozódjon. Ezek az eredmények további 
érdeklődésünkre tartanak majd számot a megkérde­

zettek termékválasztási szokásaival kapcsolatban.
A cikk a továbbiakban a fogyasztói oldal kvalitatív 
vizsgálatának azon eredményeit tartalmazza, ame­
lyek a saját márkák napi fogyasztási cikkek piacán 
való elterjedésében szerepet játszanak.

A MINTA

helyszín jól el van látva napi fogyasztási cikkeket áru­
sító üzletekkel. Gyalogosan is elérhető a válaszadók 
mindegyike számára legalább egy nagyobb lánchoz 
tartozó üzlet és egy kis független bolt. Autóval nagy­
jából 15 perc alatt akár több diszkontáruházba vagy 
hipermarketbe is el tud mindegyikőjük jutni.

A minta kiválasztása során figyelembe vettem 
a fent tárgyalt szakirodalomban található olyan de­
mográfiai jellemzőket, amelyek befolyással bírhatnak 
a saját márkás termékek vásárlására (a háztartás­
vezető neme, kora, iskolai végzettsége, a háztartás 
egy főre jutó havi nettó jövedelme). 11 női és egy férfi 
válaszadóval beszélgettem, mindegyikük a háztartás 

fő bevásárlója. Életkori megoszlás 
szerint a minta harmada 30-44 év 
közötti, két válaszadó tartozott a 45- 
54 éves korosztályba, az 55-64, és a 
65-70 év közöttiek egyaránt a minta 
negyedét alkották. 30 évesnél fiata­
labb korosztályba tartozó nem került 
a mintába, ennek oka, hogy az ilyen 
korú válaszadók nem voltak nyitot­
tak az interjúra, illetve azt mond­
ták, hogy nemigen vezetnek önálló 
háztartást. Az iskolai végzettség 
tekintetében a minta háromnegye­
de tartozott a felsőfokú végzett­
ségűek közé (fele-fele arányban 
főiskola és egyetem). A válaszadók 
negyede érettségivel rendelkezett. 
A háztartások egy főre jutó havi 
nettó jövedelme a következő meg­
oszlást mutatta: 30-40e Ft -  2 db, 
50-80e Ft -  3 db, 90-1 OOe Ft -  
3 db, 110e Ft feletti -  4 db háztartás. 

A háztartások fele számítható 2 személyesnek (ki­
repült gyermekekkel, vagy gyermek nélküliek), má­
sik felében különböző korú gyermekek voltak. Ez 
utóbbi csoport fele nagycsaládos (3 vagy több gyer­
mekkel).

A MÓDSZER

3. ábra
A Nielsen által mért élelmiszer árucsoportok - mennyiségben 
mért - kiskereskedelmi forgalomból a kereskedelmi márkák 

oiaci részesedése (%)

Az interjúk 2008. III. negyedévében készültek, 12 
háztartásvezetővel (döntő többségében nők). A meg­
kérdezettek fele egy dél-alföldi nagyváros lakója. 
Másik fele a főváros budai agglomerációjában lakik, 
otthon vagy a fővárosban dolgozik, és bevásárlásait 
vegyesen a lakóhelyén, munkahelye környékén vagy 
az agglomerációban intézi. Mindkét megkérdezési

A mélyinterjúk egyenként 1-1,5 órásak voltak, mert 
tapasztalatom szerint ez az időtartam még belefér 
a háztartásvezetők napi programjába, és nagyobb 
valószínűséggel adnak átgondolt, nem pedig sietős 
válaszokat.

Az interjúk három fő téma köré csoportosultak; el­
sőként a napi fogyasztási cikkek vásárlásának általá-

A vásárlók számára egyre fontosabb az áruk magyar eredete, http://www.marketinginfo.hu/tanulmanyok/essay.php?id=2335, 
letöltve 2009. 05. 12.
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nos jellemzőiről (tervezettség, boltválasztás, látoga­
tott helyszínek száma) beszéltünk. Második témaként 
került szóba a bolti kínálatból való termékválasztás 
(ár, akció, márkanév, egyéb ok). Ez átvezetett a ke­
reskedelmi márkák körére. A fogalom újdonsága és 
a közbeszédből való hiánya miatt először tisztáztuk, 
hogy mit jelent a kereskedelmi, vagy saját márka ki­
fejezés, hogy a név ismeretlensége ne okozhasson 
téves válaszokat. A válaszadók elmondták, hogy mi­
lyen saját márkákat ismernek, akár használják azo­
kat, akár nem. Kifejtették véleményüket a saját már­
kás termékek csomagolásáról, minőségéről. Mind 
a használók, mind a nem-használók esetében kí­
váncsi voltam arra, hogy milyennek ítélik a terméket, 
használók esetén arra is, hogy változott-e a vélemé­
nyük a termék kipróbálása után. A beszélgetés végén 
megkértem a válaszadókat, próbálják jellemezni azo­
kat a háztartásokat, amelyek szerintük ilyen terméke­
ket vásárolnak, akár demográfiai, akár pszichográfiai 
jellemzőkkel.

EREDMÉNYEK

5.1. A vásárlás általános előkészülete (tervezettség, 
bolthelyszín kiválasztása és  megközelítése, bolthű­
ség)

A vásárlás minden válaszadónál tervezetten törté­
nik. Akár fejben, akár papíron, de mindegyik meg­
kérdezett háztartásban készül lista (amit aztán lehet, 
hogy otthon felejtenek, de nagyjából emlékeznek rá). 
A háztartások kettős céllal használják a listát; egyrészt 
így nem marad ki fontos bevásárlandó, másrészt, ha 
listával mennek, akkor véleményük szerint jobban 
kordában tudják tartani az elköltött összeget. Több 
válaszadó is említette, hogy a lista tartalmától is függ, 
hogy hová megy vásárolni. Ilyenkor 
figyelembe veszik, hogy a szükséges 
tétel akcióban van-e valahol, ill. ha 
tudják, hogy egy bizonyos boltban az 
a termék általában olcsóbb, vagy ép­
pen az általuk kedvelt márka ott kap­
ható, akkor oda mennek bevásárolni.

A fő vásárlási helyszínek az 
elmúlt évek tapasztalatai alapján alakultak min­
den válaszadónál. Amikor megnyílt a környé­
ken egy újabb bolt, azonnal kipróbálták (főként 
a nyitási akcióknak köszönhetően), és pozitív ta ­
pasztalat esetén továbbra is járnak oda. Az elhang­
zottak alapján jól körvonalazódott, hogy mi a fon­
tos az egyes válaszadóknak ahhoz, hogy szívesen 
menjenek valahová vásárolni. A bolti környezet te­
kintetében kiemelkedő elvárás a tisztaság (az üzle­

té és az árué egyaránt), az épület kinézete, emellett 
fontos a tágasság érzete, a logikusan rendezett és 
feltöltött polcok, a választék szélessége és mélysé­
ge (sokféle termékkategória legyen, ill. olcsóbb és 
drágább termék is legyen ugyanabból a termékka­
tegóriából), az egyértelmű árcímke, a jó fényviszo­
nyok (beteljesületlen kívánságként a term észetes 
megvilágítás). Mindenki említette a könnyen meg­
található eladószemélyzetet, a rövid várakozási időt 
a pénztárnál, kiszolgáló pultnál. Fontos, hogy minő­
ségi termékek is legyenek a boltban (pl. 100%-os 
narancslé). Többen panaszolták, hogy a túl nagy üz­
letekben (általában a hipermarketek, raktáráruházak) 
elveszettnek érzik magukat, túl sok időt vesz igény­
be a bevásárlás, állandóan átrendezik a választékot, 
nincs személyzet. Meglepő módon egyik megkérde­
zett sem említette spontán módon az alacsony ár­
színvonalat, mint kívánságot. Ezek mellett egyetlen 
válaszadó sem tudott olyan boltot mondani, amely 
az összes elvárásának megfelelt volna, mindegyikük 
boltválasztási döntése valamilyen kompromisszumon 
(általában az árszínvonal, választék és közelség) 
alapult.

A vásárlás helyszínének megközelítése nagyban 
függ attól, hogy a háztartásvezető napi szinten hasz­
nál-e autót. Azokban a háztartásokban, ahol autóval 
járnak dolgozni, általában munkából hazafelé jövet 
autóval történik a vásárlás, attól függetlenül, hogy ép­
pen kevesebbet, vagy többet kellene cipelni. Azokban 
a családokban, ahol az autót nem használják olyan 
gyakran, a kisbevásárlásoknál gyalogszerrel vagy bi­
ciklivel közelítik meg a vásárlás helyszínét, és csak 
a nagybevásárlásokhoz használnak autót. Tömeg- 
közlekedési eszköz használata ritka a megkérdezet­
teknél, annak ellenére, hogy a nagy lánchoz tartozó 
boltok általában jól elérhetőek ezekkel is.

A megkérdezettek legalább 3-4 üzletben intézik be­
vásárlásaikat -  a válaszadók fele ennél több helyre 
is jár, az akciózott áruknak megfelelően. Ezek között 
az üzletek között mind kis, mind nagyméretű boltot 
találunk, akárcsak nagy lánchoz tartozót, ill. független 
üzletet. A nagybevásárlások döntő többségükben hi­
permarketben, diszkont áruházban, ritkán C&C üzlet­
ben (legfőképpen Metro-ban) történnek. A fő vásárlási 
helyszínek közül egyértelmű előnnyel rendelkeznek

„A h á z t a r t á s o k  k e t tő s  c é l la l  h a s z n á l j á k  a  l is tá t ;  e g y ­
r é s z t  íg y  n e m  m a r a d  k i f o n to s  b e v á s á r l a n d ó ,  m á s r é s z t ,  
h a  l is tá v a l  m e n n e k ,  a k k o r  v é le m é n y ü k  s z e r i n t  j o b b a n  
k o r d á b a n  tu d já k  t a r t a n i  a z  e lk ö l tö t t  ö s s z e g e t .  ”
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a közeli üzletek (gyakran akár független kisboltok), 
amennyiben a kisbevásárlásokat tekintjük. A napi 
kenyér-tej beszerzését a legtöbben a lakóhelyükhöz 
legközelebb végzik. Ez utóbbi eredmény egybevág 
a GfK Shopping Monitor 2007-es adatával9. Bolthű­
ségről tehát nemigen beszélhetünk abban az érte­
lemben, hogy általában ugyanabban a boltban végzik 
beszerzéseiket a válaszadók. Ha viszont olyan szem ­
pontból vizsgáljuk a bolthűséget, hogy adott árufajtát 
általában ugyanott vesznek-e, akkor a  megkérdezet­
tek körében közelebb járunk a bolthoz hű vásárlókhoz. 
Ezt a hűséget azonban elsősorban a megszokás 
(mindent ott találok, ahol legutóbb), és a kényelem 
(útba esik, közel van, ismernek az eladók) vezér­
li. Emellett a nagyobb költséget jelentő termékeknél 
(pl. mosószer, nagy mennyiségű tartós élelmiszer, 
ásványvíz) az akciókat is figyelembe veszik a válasz­
adók, és ez megbontja a vásárlási helyszínek meg­
szokott rendjét.

5.2. Választás a termékek közül

Az interjúk során külön figyelmet szenteltem annak, 
hogy a bolti helyszín kiválasztása után a vásárló mi­
ként dönt egy bizonyos termék mellett, ha van válasz­
tási lehetősége. Mindenki említette az árat, ám a ház­
tartások egy főre eső jövedelmének függvényében 
a fontossági sorrendben ez más-más helyet tölt be. 
A magasabb jövedelmi rétegbe tartozó háztartások­
ban fő, hogy a termék ne legyen túl drága, és azt az 
árut veszik meg, amit egyébként szoktak, amivel jó 
a tapasztalatuk. Csak akkor gondolkoznak el máson, 
ha az éppen nem kapható. Ha ez a helyzet áll elő, 
akkor általában igyekeznek -  különösen élelmiszerek 
esetében, - hasonló minőséget ígérő terméket vá­
lasztani. A hasonló minőséget a csomagolás, ár, és 
az összetevők alapján becsülik meg. Az alacsonyabb 
jövedelmi réteg válaszadói elsődlegesen az ár alap­
ján döntenek, hozzátéve, hogy azért ócska árut nem

választanak, inkább a vásárolt mennyiséget csökken­
tik. (Bár a felmérés a gazdasági válság érezhető jelei 
előtt történt, és így azt a válaszadók még nem vették 
figyelembe, a GfK Hungária adatai azt mutatják, hogy 
2008. negyedik negyedévben a háztartások reakciója 
jellemzően nem az olcsóbb termékek irányába törté­
nő erősebb lefelé váltás volt, hanem inkább a megvá­
sárolt napi fogyasztási cikkek mennyiségét csökken­
tették.)

Az akciók, árkedvezmények inkább a jobban rá­
érő, idősebb háztartásvezetőket, ill. az alacsony jö­
vedelműeket irányítják a vásárláskor. A kevés sza­
badidővel és egy kicsit m agasabb jövedelemmel 
rendelkező háztartások nem az akciók szerint időzí­
tenek, inkább jólesően veszik tudomásul, ha a bevá­
sárlás során épp akciós termék is került a kosárba. 
A márkahűséget támasztja alá a kutatás azon ered­
ménye, hogy még a közepes jövedelmű háztartások 
is elsősorban akkor vesznek akciósán egy terméket, 

ha az a megszokott márkájuk. A vá­
lasztáskor a különböző kiszerelési 
méretek is befolyásolják a döntést, 
ami árérzékenységre, ártudatosság­
ra utal. A nagy létszámú háztartások­
ban egyértelműen preferálták a nagy 
kiszerelést, a kisebb háztartásoknál 
figyelembe veszik a lejárati időt is, 
és  ha elfogy addig, akkor szívesen 
veszik a nagy terméket. 
Ajövedelemtől, a háztartás méretétől, 
az életkortól függetlenül a megkérde­

zettek harmada elsősorban olyan terméket választ, 
ami magyar. Ezt a csomagoláson levő nemzeti színű 
zászlócska, a magyar gyártási hely vagy a márka tu­
lajdonosa alapján vélik felismerni. A magyar szárm a­
zási helyet azért tartják fontosnak, mert úgy gondol­
ják, hogy ha már sok pénzt költenek el egy boltban, 
annak egy része az országban maradjon.

A választást befolyásolja az is, hogy a terméket ki 
fogja elfogyasztani. Az alacsonyabb jövedelmű ház­
tartások saját fogyasztásra az olcsóbb, míg vendégek 
szám ára a drágább felvágottat, sajtot veszik meg.

A márkanév akkor irányadó, ha a vásárlónak 
már volt pozitív tapasztalata vele. Gyártói ismeretek 
is alátámasztják az eredményt, hogy a fogyasztók 
nemigen tudtak spontán módon márkaneveket felso­
rolni, de biztosan állították, hogy a polcon felismerik 
a megszokott termékeiket. A válaszadók nem tettek 
különbséget termelői és  kereskedelmi márkák között, 
a megítélésben elsősorban a tapasztalat számított.

"A z a k c ió k , á r k e d v e z m é n y e k  in k á b b  a  j o b b a n  r á é r ő ,  
i d ő s e b b  h á z t a r t á s v e z e t ő k e t ,  ili. a z  a l a c s o n y  j ö v e d e l ­
m ű e k e t  i r á n y í t já k  a  v á s á r lá s k o r .  A  k e v é s  s z a b a d i d ő ­
v e l  é s  e g y  k ic s i t  m a g a s a b b  j ö v e d e l e m m e l  r e n d e l k e z ő  
h á z t a r t á s o k  n e m  a z  a k c ió k  s z e r i n t  id ő z í te n e k ,  in k á b b  
j ó l e s ő e n  v e s z ik  tu d o m á s u l ,  h a  a  b e v á s á r l á s  s o r á n  é p p  
a k c ió s  t e r m é k  is  k e rü l t  a  k o s á r b a . "

Kenyeret legtöbben a lakóhelyhez közeli kis önkiszolgáló boltokban vásárolnak, http://www.gfk.com/imperia/md/content/gfk_hungaria/ 
pdf/press_extra_h/press_extra_20071012_h.pdf, letöltve 2009.01.31.
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5.3. A kereskedelmi márkák ismerete, velük kapcso­
latos tapasztalat

A kereskedelmi márkákkal kapcsolatban nagyon 
vegyes kép tárult fel. A válaszadók nagyobb hánya­
da azt mondta az első kérdés kapcsán, hogy még 
sosem látott ilyet, vagy ha látott is, sohasem vette. 
A további beszélgetésekből aztán fény derült arra, 
hogy mindegyikőjük vett már saját márkás terméket, 
és aztán a tapasztaltaknak megfelelően vagy újra­
vásárolta és más márkákat is kipróbált, vagy kerülte 
az ilyen árukat.

Általánosságban elmondható, hogy a válaszadók 
azokat a termékeket tekintik kereskedelmi márkának, 
amelyek egy boltlánc nevét viselik (pl. Tesco, CBA, 
Reál). Azoknak a láncoknak a termékeinél (pl. Lidi, 
Aldi, Plus), amelyeknél fantázianevet viselnek a sa ­
ját márkák, a válaszadók úgy vélték, hogy nem saját 
márkát, hanem jó minőségű német termékeket vásá­
rolnak. Más a helyzet azoknál a lán­
coknál, amelyek külön kommunikál­
ják, hogy a termék a saját márkájuk 
(pl. Drogerie Markt, Cora), az ilyen 
árukat a vásárlók saját maguk is ke­
reskedelmi márkának tartották.

A spontán módon szóba került 
saját márkák közül kiemelkedik a 
Tesco. Ennek is elsősorban a Gaz­
daságos változata, hiszen ez került leghamarabb 
a köztudatba. Többen említették a Tesco Színes ter­
mékeket is, sőt azt is, hogy ezeknek reklámjuk is volt. 
A válaszadók háromnegyede ismerte a CBA már­
káját, harmaduk pedig a Winny-t. A Metro-ban is 
vásárló háztartások (válaszadók fele) említették az 
Aro nevet. A diszkontláncok márkanevei közül 8-10 
vetődött fel, de pontosan nem tudták kötni az adott 
bolthoz -  különösen azok nem, akik több diszkontlán­
cot is látogatnak. Egy háztartásban ismerték a Reál 
terméket, egy másikban az Auchan saját márkáját, és 
egy válaszadó említette, hogy a Tesco-nak és a Cora- 
nak a ruházati termékek között is van saját márkája, 
de megnevezni nem tudta. Nem említette senki az 
Spar/lnterspar saját márkáit, a Coop termékeket, 
ahogyan ezeket a láncokat nem is látogatta senki 
a megkérdezettek közül. Ez utóbbit leszámítva a ke­
reskedelmi márkák ismertségének aránya körülbelül 
megfelel az adott bolthálózat magyar kiskereskede­
lemből való forgalmi részesedésének.

A válaszadók döntő többsége az alacsony ár miatt 
próbálta ki először a saját márkás termékeket. Álta­
lában olyan terméket vásároltak elsőnek, amelyiknél

nem nagy a kockázat: viszonylag gyorsan elfogy, és 
nem került túl sok pénzbe, ha mégis ki kellene dob­
ni. Az árszínvonal nálunk külön figyelmet igényel, ezt 
támasztja a Nielsen felmérése is, miszerint a keres­
kedelmi márkák magyarországi, átlagosan 40 szá­
zalékos árelőnye sokkal nagyobb, mint általában az 
EU tagországaiban10. A háztartásvezetők harmada 
mondta, hogy a tulajdonos nagy üzletlánc egyfajta 
biztonságérzetet adott abban, hogy elfogadhatatlan 
minőséget nem árusít a neve alatt. Ugyanakkor volt 
olyan -  ráadásul a legalacsonyabb jövedelmi rétegbe 
tartozó -  család, ahol épp az alacsony ár riasztotta 
el a háztartásvezetőt, mondván, hogy mi lehet ab­
ban a termékben, ha ilyen olcsó. Nemcsak a magyar, 
de a nemzetközi irodalom (Richardson et al. 1996a, 
Veloutsou et al. 2004, Harcar et al. 2006) szerint 
a külföldi fogyasztók gondolati sémája szerint is, ami 
olcsó, és gyenge csomagolási minőségű, az rosz- 
szabb minőségű is.

Senkit nem vonzott a saját márkának az a tulajdonsá­
ga, hogy ez más, mint a termelői márkák, hogy csak 
egyféle boltláncban kapható, és ezáltal egy helyen is 
el tudná intézni bevásárlásait. Emellett fontosnak tar­
tották, hogy mennyire könnyen elérhető az az üzlet, 
amelyik ilyen márkát árul, hiszen az utazás időigénye 
és költsége gyorsan elolvasztja az árelőnyt.

A kipróbálás előtt a megkérdezettek a csomagolás 
kinézete, a termelő neve, és mások ajánlása alapján 
döntötték el, hogy megvásárolják-e a saját márkás 
terméket. A legtöbben úgy hallották, és maguk is úgy 
gondolják, hogy ezekben a termékekben ugyanaz 
van, sőt néha ugyanott is gyártják, mint a drága, már­
kázott árukat. Akik elégedettek voltak az első tapasz­
talataikkal, úgy vélik, hogy amennyivel a saját márkás 
termék olcsóbb a termelőinél, annyival nem rosszabb 
minőségű. Ha a termék gyártója a vásárlónak ismert­
nek tűnik, ez szinte garantálja, hogy elfogadható 
a minőség is. Kérdéses persze, hogy a külföldi gyártók 
neve alapján mi módon vonják le ezt a következtetést 
-  ebben az esetben valószínűleg javítja a megítélést 
az „osztrák minőség”, vagy a „Németország kedvenc 
márkája” felirat. Az a két válaszadó, aki teljesen elzár-

"A v á l a s z a d ó k  d ö n tő  t ö b b s é g e  a z  a l a c s o n y  á r  m ia tt  
p r ó b á l t a  ki e lő s z ö r  a  s a j á t  m á r k á s  t e r m é k e k e t .  Á lta ­
l á b a n  o ly a n  t e r m é k e t  v á s á r o l t a k  e l s ő n e k ,  a m e ly ik n é l  
n e m  n a g y  a  k o c k á z a t :  v i s z o n y la g  g y o r s a n  e lfo g y , é s  
n e m  k e rü lt  tú l s o k  p é n z b e ,  h a  m é g i s  ki k e l le n e  d o b n i."

10 Fél év alatt 150 milliárd jutott kereskedelmi márkás árukra, http://www.hu.nielsen.com/news/20081002.shtml, letöltve 2009.02.04.
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kozott saját márkás termék jövőbeli vásárlásától, ezt 
rossz tapasztalatával indokolta.

A kipróbálás után mind jó, mind rossz tapasztalat­
ról beszámoltak. Általában egyetértettek abban, hogy 
a gyenge csomagolás is rejtett megfelelő terméket, 
de volt olyan válaszadó is, akinek kifejezetten szép 
csomagolású áru -  amiről először nem is gondolta, 
hogy saját márka -  okozott csalódást. Voltak, akiket 
a pozitív tapasztalat indított ugyanannak a márkanév­
nek más termékkategóriában való kipróbálására, és 
ott szereztek mind negatív, mind pozitív benyomáso­
kat. Olyan válaszadó nem volt, akinek saját márkás 
termékkel kapcsolatban csak jó élménye lett volna.

Azok a háztartásvezetők, akik több saját márkát is 
kipróbáltak már, úgy gondolják, hogy azok között mi­
nőségbeli és szemléletbeli különbség is van. ATesco 
Gazdaságos termékeit általában rossz minőségűnek, 
ócska csomagolásúnak tartják, olyannak, ahol tény­
leg csak az ár az egyetlen vonzó tulajdonság, de ez 
az olcsóság már nem éri meg. A fantázianevet hor­
dozó, csinosabb kinézetű termékekről sokkal jobb 
véleménnyel volt mindenki -  különösen, hogy ezeket 
a termékeket többen nem is tekintették kereskedelmi 
márkának. A saját márkát gyakran vásárlók különb­
séget éreztek az egy márkanevet viselő különböző 
termékkategóriák minősége között is. A kekszek, üdí­
tők, tejtermékek általában jobban tetszettek, a papír­
áru (szalvéta, zsebkendő, WC papír) gyakran okozott 
rossz tapasztalatot. Érdekes módon, az állattartók 
kivétel nélkül azt mondták, hogy a kereskedelmi már­
kás terméket „a kutya sem eszi”. Ez annak fényében 
is meglepő, hogy Magyarországon (hasonlóan más 
országokhoz) az állateledel termékkategória ren­
delkezik az egyik legmagasabb piaci részesedéssel 
(mennyiségben 58%) a kereskedelmi márkák között.

A saját márkás termékek csomagolását senki nem 
találta vonzónak. Az egyszerűbb csomagolású már­
kák (amelyek általában a bolthálózat nevét viselik) 
esetén említették leggyakrabban, hogy ez talán kicsit 
túlzóan is puritán, szegényes, „nem tetszetős, de nem 
is visszataszító”. Ahogy várható volt, az igényesebb 
csomagolású saját márkák esetén ilyen kifogás nem 
volt a termékekkel szemben, csak kismértékű eltérést 
érzékeltek a nagy márkákhoz képest (pl. a tej doboza 
nem elég vastag, a tisztítószerek kupakja nem olyan 
praktikus). Abban egyetértett minden megkérdezett, 
hogy a csomagolásra kevesebbet költ a termelő, és 
emiatt tudnak ezek a termékek ennyivel olcsóbbak 
lenni, mint a termelői márkák (érdekes, hogy senki 
nem említette, hogy a reklámozás alacsonyabb szint­
je is okozhatja az árkülönbséget). Mindenki fontosnak 
tartotta megjegyezni, hogy végeredményben nem is 
a csomagolást fogyasztják el, sokkal fontosabb a ki­

nézetnél, hogy mi van ráírva a dobozra, és főként, 
hogy mi van benne.

A beszélgetések végén mindenkitől megkérdez­
tem, hogy szerinte mi jellemzi azokat a családokat, 
akik kereskedelmi márkás terméket (is) vesznek. 
Abban egyetértés volt, hogy ki nem veszi: az elit, 
agazdagok, a márkamániások és azok, akik mindenből 
a megszokottat keresik. Vegyes kép él az emberek 
fejében arról, hogy kinek lehet vonzó ez a márkaalter­
natíva: három megkérdezettnek például elképzelése 
sem volt róla. A háztartásvezetők fele szerint életszín­
vonal függő, hogy ki vásárol saját márkát; a nagycsa­
ládosok -  nagy mennyiséget vásárlók, a szegényeb­
bek, egyedülálló nyugdíjasok, olyan középkorúak, 
akik megszokták, hogy spórolniuk kell, a munkanél­
küliek. Esetleg olyanok, akiknek volna többre pénzük, 
de másra akarják költeni (pl. gyerekekre, utazásra -  
tartósan értelmes dolgokra). Egy megkérdezett sze­
rint a tanulatlanabbak és ezáltal alacsonyabb jöve­
delműek választanak saját márkát, egy másik szerint 
a tanultabbak, mert ők úgy gondolják, hogy a márka­
névért nem szükséges többet fizetni. A vélemények 
szerint a kor nem meghatározó, fiatalok és idősebbek 
is ilyet választanak, ha élelmiszeren akarnak spórolni. 
Egy válaszadó úgy fogalmazott, hogy azok, akik autó 
hiányában nem tudnak elmenni más üzletekbe, és 
a helyben található bolt választékából ezt tudják meg­
venni, egy másik válaszadó rendszeresen autóval 
vásárlók kosarában lát saját márkás termékeket. Egy 
sommás meghatározás szerint: „Mindenki, hiszen 
mindenki jár diszkontba”.

A mélyinterjúk összegzéséből kiderül, hogy a ke­
reskedelmi márkás termékekből minden háztartásba 
került. Vannak olyan családok, ahol egy-egy termék 
szerepel a beszerzési listán, mert ezekről jó volt 
a tapasztalatuk, de szkeptikusak újak kipróbálásával 
szemben. Vannak olyan háztartások, ahol kipróbál­
nak sokféle kereskedelmi márkát, abban a remény­
ben, hogy így kialakul egy olyan termékkör, amivel 
olcsóbban tudják ellátni napi fogyasztásicikk-igényü- 
ket. A háztartások harmadik csoportja úgymond a mi­
nőségi saját márkákat vásárolja, olyanokat, amelyek 
amellett, hogy olcsóbbak, mint a nagynevű márkák, 
egészségesebbek (pl. teljes kiőrlésű lisztből készült 
keksz), kevesebb tartósítószert tartalmaznak, prakti­
kusabb csomagolásúak, mint egyes termelői márkák. 
Ők nem elsősorban a saját márkát, hanem a váloga­
tott minőséget keresik. Amennyiben ezt egy boltban 
megtalálják, akár le is mondanak a többféle üzlet lá­
togatásáról. Az összes megkérdezett szerint az ala­
csonyabb árszínvonal a saját márkás termékek nagy 
előnye, bár egy túl alacsony ár már hiteltelenné teszi 
a minőséget. Az újravásárlást és új saját márkák ki-
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próbálását egyértelműen a pozitív tapasztalat gene­
rálja. Az ilyen élménnyel rendelkezők szerint nincs 
komoly minőségbeli különbség a neves, drága már­
kákkal szemben, ráadásul többük családja észre sem 
vette, amikor drágább terméket vásárolt.

5.4. Következtetések a modell helyességére vonatkozóan

A mélyinterjúk célja a kutatási modell helyességének 
vizsgálata volt. Habár a szociodemográfiai tényezők 
közül nem sikerült olyan jellemzőket találni, amelyek 
egyértelműen befolyásolnák a kereskedelmi márkák 
vásárlását, azt gondolom, hogy a kvantitatív felmérés 
során ezeket továbbra is vizsgálni kell. Az árérzé­
kenység fontos befolyásolója a saját márka választá­
sának: mindegyik válaszadó az alacsony árat említet­
te fő kipróbálási indokként, és a saját márkák legfőbb 
előnyeként. A kereskedelmi márkák minőségének 
előzetes m egítélésében az ár, a csom agolás (külső 
jegyekre való hagyatkozás), ill. a tapasztalat (akár 
saját, akár mások által mondott) voltak a válaszadók 
iránymutatói. Ezzel kapcsolatban fontos visszautalni 
arra, hogy a válaszadók a termékhelyettesítés során 
a csomagolás, ár és összetevők alapján döntenek 
másik márka -  akár saját márka vásárlásáról. A z- új- 
ravásárlás egyértelmű kritériuma a pozitív tapasztalat 
(természetesen a megfelelő ár-érték arányra gondol­
va). Az érintettség és a márkahűség kapcsán elmond­
ható, hogy a megkérdezettek olyan termékkategóri­
ákban próbálták ki a saját márkákat, ahol alacsony 
a kockázat, alacsony az érintettség, és kismértékű 
a nagy termelői márkák jelenléte. Hozzá kell tenni, 
hogy a m agas érintettségű kategóriákban magas 
a m árkahűség, és ezekben nemigen találha­
tunk (jelenleg, M agyarországon) kereskedelmi 
márkákat.

A bolthűség (mint az piackutatási adatok alapján 
várható volt) nagyon alacsony. Ezt a saját márkák 
nemigen befolyásolják, hiszen a megkérdezettek 
kétharmada először -  tévesen -  azt válaszolta, hogy 
ilyet nem vásárol. A boltválasztást elsősorban nem 
az ott elérhető termékek, hanem az oda csábító ak­
ciók irányítják. Az ideális bolti környezethez képest 
megkötendő kompromisszumok ellenére a hipermar­
keteket és/vagy a diszkontokat mindegyik válaszadó 
látogatja, ami arra enged következtetni, hogy jó mi­
nőségű saját márkák a széles körben megtalálható 
boltláncokban képesek lennének itthon is bolthűséget 
kialakítani. Különösképpen, ha figyelembe vesszük, 
hogy a vásárlások általában tervezettek, a megkér­
dezettek szeretik a jól megközelíthető boltokat (akár 
szupermarketek, akár hazai láncok), és szívesen 
lemondanának az akciók miatti boltváltogatásokról.

A modellben különállóan nem -  csak mint a külső 
jegyekre való hagyatkozás és a bolthűség része -  
szerepel a termékek (ill. üzletek) közötti választás 
szempontjai között említett magyar eredet fontossá­
ga. Különös tekintettel az említett reprezentatív ku­
tatási eredményre, amely erősödő tendenciát mutat 
e téren, a jelenség a hazai láncokban kapható saját 
márkákat erősítheti. Magyarországon a Tesco után 
a CBA, a Coop és a Reál adja a kiskereskedelmi 
forgalom legnagyobb részét, így ha ez a  szempont 
a fogyasztók nagy részénél fontos a választásban (és 
a kipróbálás pozitív tapasztalatot hoz), akkor jelentős 
növekedési potenciál várható ezek saját márkáiból.

ÖSSZEFOGLALÁS

A modell megállta a helyét a kereskedelmi márkák is­
mertségének, elfogadottságának, jövőben való továb­
bi elterjedésének vizsgálatához. A fennmaradt kérdé­
sek egy részének (a saját márkát vásárlók demográ­
fiai, pszichográfiai csoportosíthatósága, saját márkák 
ismerete, velük kapcsolatos tapasztalat, esetleges 
ellenérzés okai, saját márka bolthűség alakító képes­
sége) megválaszolása a kutatás kvantitatív oldalával 
várhatóan megvalósul. A kereskedelmi márkák továb­
bi térnyerését azonban mindenképpen befolyásolni 
fogja az újonnan megjelenő márkák pozicionálása 
és minősége, a kereskedelmi láncok versengése, és 
a gazdasági válság háztartások jövedelmére való 
hatása.
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CONSUMER FACTORS THAT INFLUENCE 
FURTHER GROWTH OF PRIVATE LABEL 

BRANDS ON THE HUNGARIAN FMCG MARKET

The market share of private label brands shows 
dinamical growth in Hungary. To examine their further 
development it is necessary to evaluate the researcher 
model -  which systematizes the influencing factors 
of private label penetration on the Hungarian FMCG 
market. According to the consumer interviews, all 
factors (but no new ones) are influential, thus the 
model set is appropriate for quantitative research.

Key words: private label brand, own label brand, 
store choice, experience
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B e r n s c h ü tz  M á r ia

A z  i n t e g r á l t  m a r k e t i n g k o m ­

m u n i k á c i ó  m a g y a r o r s z á g i  

a l k a l m a z á s á n a k  f e l t é t e l e i  

é s  k o r l á t á i

A kutatás fő célja az integrált 
m arketingkomm unikációhoz 

(IMK) fűződő gyakorlatok ösz- 
szegzése, definícióinak feltá­
rása. Szakirodalmi kutatások 

alapján elm ondható, hogy 
a külföldi gyakorlat sem  mutat 
egységes képet, holott az IMK 

fő mondanivalója az egysé­
gesség . Ezt a d isszonanciát 

próbáltuk feltárni egy kvalitatív 
m ódszer, a grounded theory 

segítségével.A z integrált m eg­
oldásokra egyre nagyobb az 

igény a növekvő reklámzaj, 
a médiapluralizáció é s  az erő­
södő  verseny miatt, s  mindez 

m egváltoztatta a m arketing­
kommunikáció egykori színte­
rét. A kutatás eredm ényeként 

felállítottunk egy gyakorlati IMK 
modellt, am elyben öt szintet 

különböztettünk meg, a „zéró 
integrációtól a totális integráci­
óig”. Az interjúalanyok reklám-, 

é s  m édiaügynökségi képvise­
lők, tanácsadók, illetve vállalati 

alkalmazottak voltak.

AZ INTEGRÁLT MARKETINGKOMMUNIKÁCIÓ DEFINÍCIÓJÁNAK 
KIALAKULÁSA ÉS FORDULÓPONTJAI

Az IMK-ra vonatkozó meghatározásokat Kliatchko (2002) alapján négy 
szakaszra bontottuk. Kiemeljük azokat a szavakat, amelyeket fontosnak 
tartottak az egyes szakaszokban, majd ezeket egy ábrában vizuálisan is 
feltüntetjük.

Az IMK definíciójának I. fejlődési szakasza  (az 1980-as évek végétől)
„Az IMK a marketingkommunikáció tervezését elősegítő alapkoncep­
ció. Értékelésre kerül a különböző kommunikációs tudományágaknak 
(reklám, direkt marketing, eladóhelyi reklám, PR.) a stratégiai szerepe, 
egy világos, következetes kommunikációs hatás érdekében.” (Duncan & 
Caywood, 1996). Ez a meghatározás magában rejti az egy hang, egy 
nézet megközelítést, amely stratégiai szinten magában foglalja a világos 
és állandó imázs közvetítését minden -  a vállalat által kiadott -  „üze­
netre” értelmezve (Nowak & Phelps, 1994, Brown, 1997). Brown (1997) 
még ennél is tovább ment, felvetette ugyanis a marketingkommunikációs 
eszközök közötti határok eltörlését. Szerinte igény merült fel egy közös 
kommunikációs stratégia kialakítására, amely különböző eszközöket 
vagy tudományágakat kapcsol össze, a magasabb szintű szinergia el­
érése érdekében.

"A c é l, h o g y  te l je s ,  h o l is z t ik u s  k a m p á n y t  é r j e n  e l  a  v á l la ­
la t, a m e l y  f e j le s z t i  a  m á r k a im á z s t ,  é s  n ö v e li  a  m á r k a i s ­
m e r t s é g e t ,  m in d a z o n á l t a l  m a g a t a r t á s b e l i  v á l t o z á s t  in d u ­
k á ljo n  a  f o g y a s z t ó b a n ."

Kulcsszavak: 
g rounded  theory, 

integrált m arketing­
kommunikáció

Az IMK definíciójának II. fejlődési szakasza  (1990-es évek eleje)
Don Schultz (1994) kollégáival a Northwestern egyetemen újabb IMK 
definíciót alkotott. „Az IMK az összes rendelkezésre álló információ 
irányítását magában foglalja, annak érdekében, hogy új fogyasztókat 
nyerjenek meg, a már márkahű fogyasztók megtartása mellett.” Ebben 
a megfogalmazásban megjelenik már a fogyasztó, amelyet azelőtt a szak­
emberek is hiányoltak a meghatározásokból (Kitchen & Schultz, 1999), 
sőt a fogyasztó és a márka közötti kapcsolat is bekerült a definícióba.
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Az összes rendelkezésre álló információ irányítá­
sa  szabadon értelmezhető, nem szükséges, csak 
a klasszikus kommunikációs eszközökre gondolni, 
hanem minden egyes olyan pontra, ahol a fogyasz­
tó valamilyen márkával találkozhat (Kliatchko, 2005). 
Ez a megfogalmazás az IMK folyamatjellegét emeli 
ki, de nélkülözi a stratégiai szempontot, és a mérhe­
tőséget is. Nowak és Phelps (1994) nem alkottak új 
definíciót, hanem három értelmezési kerettel egészí­
tették ki a már meglevő IMK jelentéseket. A következő 
IMK alapfeltételeket vezették be: a one-voice marke­
ting kommunikációt, az integrált kommunikációt, és 
a koordinált marketingkommunikációt. Az egy-hangú 
marketingkommunikáció alatt a tiszta és következe­
tes vállalati imázst, a pozicionálást, a reklámüzenetet 
értették. Az integrált kommunikáció eredménye -  fel­
fogásuk szerint -  a márka imázsában történő pozitív 
változás és magatartásbeli fordulat, míg a koordinált 
marketingkommunikáció a kommunikáció összhang­
jára fókuszál. A cél, hogy teljes, holisztikus kampányt 
érjen el a vállalat, amely fejleszti a márkaimázst és 
növeli a márkaismertséget, mindazonáltal magatar­
tásbeli változást indukáljon a fogyasztóban.

Az IMK definíciójának Ili. fejlődési szakasza  (1996- 
1998)
Duncan (1996) később újraértelmezte a vállalati misz- 
sziót, a márkához fűződő elvárásokat, az értékeket és 
a szükségleteket, valamint a piaci várakozásokat, az 
alábbi módon: „Az IMK olyan folyamat, amely straté­
giailag irányítja és befolyásolja a vállalat által előállí­
tott üzeneteket, bátorítja a célirányos 
párbeszédet azért, hogy létrehozza 
és elősegítse a fogyasztókkal, vagy 
egyéb más érintettel való profitábilis 
kapcsolatot.” Ebben a megfogalma­
zásban az új elem az egyéb, más 
érintettek megjelenése, itt már nem 
csak a fogyasztók és vállalatok kap­
csolatáról van szó. Azzal viszont, 
hogy az „ellenőrzés és a befolyásolhatóság” szüksé­
gességét is belevette a definícióba, Duncan (1996) 
visszaágyazta az IMK-t a hagyományos marketing­
folyamatokba. Ezzel csak a vállalatok nézőpontját 
helyezte előtérbe, miközben ő maga párbeszédről 
beszél, -  ami azt feltételezné, hogy a vállalati kommu­
nikáció kétirányú, de a befolyásolás és az irányítás fo­
galmának definícióban való szerepeltetése egyoldalú 
nézőpontot tükröz. Egy másik, a kívülről-befelé irá­
nyuló szemlélet szerint (Schultz et.al., 1994) az IMK- 
nak a kétirányú kommunikáció az elsődleges előnye, 
azaz, hogy a menedzsment képes legyen a nem várt 
üzeneteket, információkat is kezelni.

Emellett továbbra sincs egységes koncepció és meg­
nevezés a mérhetőség, az IMK folyamatok értékelé­
sének szempontjairól. Lehmann (1994) véleménye 
szerint az IMK koncepciójának részét képezi: a mar­
keting mix elemek konzisztenciája, és pozitív sziner­
giája, a fogyasztók multimédiás kapcsolatteremté­
se, a vállalat és a termékvonal stratégiája, valamint 
a vállalatok folyamatainak újratervezése. Harris 1998- 
ban már úgy definiálja az IMK -t, hogy az egész vál­
lalatot érintené, nemcsak a külső kommunikációval
foglalkozó funkcióit:....stratégiai kontroll mellett több
vállalati funkciót érintő folyamat, amely eredménye­
képp új profitábilis kapcsolatot épít ki a vállalat a fo­
gyasztókkal vagy egyéb érintettel”. Schultz és Schultz 
(1998) tanulmányukban egy teljesen új IMK-definíciót 
alkottak, mely szerintük elég rugalmas ahhoz, hogy 
helytálló legyen hosszú időn keresztül. Ennek érde­
kében a definíciót az IMK-t gyakorló szakemberekkel 
is értékeltették: „Az IMK egy stratégiai üzleti folya­
mat, amely tervezi, fejleszti, végrehajtja, és  értékeli 
az összehangolt, mérhető, meggyőző márkakommu­
nikációt. Az IMK-ban érintett a fogyasztó, a vásárló, 
a lehetséges vevők, és más célpiaci szereplő, rele­
váns külső és belső közönség.” Ebben a megfogal­
mazásban teljesen új elemként megjelent az „üzleti 
folyamat” mint kifejezés. Emellett pozitívuma, hogy 
a korábbi hiányosságokat -  mint a mérhetőség és az 
értékelés -  már magában foglalja. Kliatchko (2002) 
hátrányként említi a megfogalmazás hosszúságát, 
az általánosságát, valamint azt, hogy az IMK által el­
érendő haszon és előny megjelölése nem pontos.

A m agyaro rszág i IMK definíciók a  Ili. fejlődési 
szakaszban
A következő két megfogalmazás előnye, hogy meg­
jelenik bennük az érintettek és a vállalat folyamatai 
közötti konszonancia. De a mérhetőség és a stratégi­
ai szemlélet továbbra is hiányzik. Tasnádi (1997) így 
ír: „Az IMK szervezetek (az üzleti vállalkozások, non­
profit szervezetek, intézmények) szervezeti szintű és 
termék/szolgáltatás szintű kommunikációs aktivitása­
inak folyamatainak, fázisainak, eszközeinek, módsze­
reinek -  időben és térben összehangolt rendszere.” 
Bauer és Berács (1998) a következőképpen fogal­
maz: „Az IMK olyan koordinációs folyamat, amely ku-

" E g y  m á s ik ,  a  k ív ü lrő l-b e fe lé  i r á n y u ló  s z e m l é l e t  s z e r i n t  
( S c h u l tz  e t .a l . ,  1 9 9 4 )  a z  IM K -n a k  a  k é t i r á n y ú  k o m m u ­
n ik á c ió  a z  e l s ő d l e g e s  e lő n y e ,  a z a z ,  h o g y  a  m e n e d z s ­
m e n t  k é p e s  l e g y e n  a  n e m  v á r t  ü z e n e t e k e t ,  i n fo r m á c ió ­
k a t  is  k e z e ln i . "
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tatási adatok alapján a reklám egyes formáinak közös 
hatását optimalizálja a célcsoportban és különböző 
szervezetek között.”

Az IMK definíciójának IV. fejlődési szakasza  (1999- 
2005)
Gronstedt (2000) kiemelte a folyamatos vállalati ta­
nulást, így tanuló szervezeteknek nevezve az IMK 
vállalatokat. Ebben a definícióba a vállalati tanulást 
is belevette, s véleménye szerint a vállalatnak nem 
csak a kommunikációs szinten kellene terveznie: „Az 
IMK egy stratégiai vezetési folyamat, amely a vállalat 
és a márka által elérni kívánt célokat elősegíti azzal, 
hogy egységesíti az erőforrásait -  minden olyan pont­
nál, ahol a kulcsfogyasztó vagy egyéb érintett talál­
kozik -  a profitábilis kapcsolat érdekében.” 2001-ben 
Duncan tovább finomított a saját meghatározásán: 
„Az IMK egy olyan több vállalati funkciót átölelő fo­
lyamat, amely stratégiailag irányítja és befolyásolja 
a vállalat által előállított üzeneteket, bátorítja a cél­
irányos és információval alátámasztott párbeszédet 
azért, hogy létrehozza és elősegítse a fogyasztókkal 
vagy egyéb más érintettel való profitábilis kapcsola­
tot.” Duncan 2001-es meghatározásának pozitívuma, 
hogy a marketingen kívül már több vállalati funkciót 
is említ, miközben nem változtat az irányítás és be­
folyásolás koncepcióján. A legújabb IMK definíció 
Kliatchko (2005) nevéhez fűződik, szerinte: „az IMK 
olyan stratégiai szinten irányító alapkoncepció és 
folyamat, amely érintettfókuszú, csatornaközpontú, 
eredményorientált márkakommunikációs program.” 
A meghatározás négy alappillére:

1. az IMK egyszerre folyamat és koncepció (terv);
2. az IMK szükségessé teszi a stratégiai gondol­

kodás és üzleti irányítás gyakorlati és elméleti 
ismeretét,

3. az IMK három alkotóelemtől függ:
a. közönség, melyre Kliatchko sokkal tágabb ér­

telmezést ad -  szélesen értelmezett publikum 
- ,  mint Schultz (1998). Bárki és bármi lehet 
a kommunikáció célcsoportja, a definíció 
nem csak a puszta profitot hozó oldalról kö­
zelít;

b. csatornaközpontúság: a befogadó multiple 
market értelmezése, ha bárkit, bárhogyan el 
lehet érni, akkor a hozzávezető út is bárho­
gyan interpretálható (a márkakontakt számít). 
A definícióban feltüntetett csatorna fogalmá­
ba a kommunikációs csatorna is beletartozik;

c. eredményorientáltság, ami az IMK folya­
matok mérhetőségét és felelősségre von­
hatóságát jelenti. A vállalat vezetői értékelik 
a lehetséges célcsoportok fogyasztóit, és

felbecsülik a fogyasztók m egszerzésére és 
megtartására befektetett összeg visszatérí­
tését (úgynevezett: ROCI);

4. a márkakommunikáció új megközelítése, értel­
mezése.

E TANULMÁNY IMK MEGHATÁROZÁSA

A következőkben bemutatjuk a saját kutatási ered­
ményeink alapján kialakított definíciónkat, amely egy­
részt a szakirodalomban foglaltakra épül, másrészt 
magában foglalja a magyarországi viszonyokat. Bár 
ezt a definíciót mind szekunder, mind primer kutatá­
sunk eredményeként alakítottuk ki, mégis fontosnak 
tartjuk itt, az IMK definíciók összegzése után leírni, 
s ezzel állást foglalni a definíciós polémiában.

A fő eltérés a külföldi szakirodalomban található 
meghatározásokhoz képest az, hogy a magyarorszá­
gi szervezeteknek (pl. a hirdetőknek) a marketingkom­
munikációs döntésekben jóval dominánsabb szerepe 
van. Ez rányomja a bélyegét nemcsak a kommuniká­
ciós megjelenésükre, hanem eredményességükre is.

Az IMK fogalmába beletartozik egyrészt a kommu­
nikációs felületek integrációja, másrészt a marketing­
folyamatok integrációja is. Definíciónk emiatt képvi­
seli mindkét vonulatot. A kutatás eredménye az IMK 
megvalósulási feltételeinek tisztázása, így megha­
tározásunkba nemcsak a kommunikációs tevékeny­
séget foglaltuk bele (mint a célcsoportnak megfelelő 
kreatív koncepció, reklámhordozó kérdése), hanem 
a vállalati felépítést, és az alkalmazottak szerepének 
kulcsfontosságát is.

Némely külföldi kutató meghatározásában is meg­
található a vállalat főszerepének hangsúlyozása (pél­
dául a stratégiai integráció Sirgynél (1998), míg az 
integrált kommunikáció Niemann (2005) műveiben 
jelenik meg). A kezdeti IMK meghatározások a rek­
lámeszközök integrációjáról szólnak, a későbbi sza­
kaszokban a vállalat folyamatainak integrálásáról be­
szélhetünk, s végül a stratégiai irányítás integrációja 
jelenik meg a definíciókban.

AZ IMK MEGHATÁROZÁSA

Az integrált marketingkommunikáció olyan, a vállalat 
célcsoportjának szokásait, szükségleteit figyelembe 
vevő vállalatvezetési szemlélet, amely a központi 
vállalati (márka)stratégián, a rugalmas vállalati kul­
túrán és a vállalat menedzsmentjén alapul, reagálva 
a környezet változásaira egy-, vagy kétoldalú kom­
munikáción keresztül. A vállalat az üzeneteiről gon­
doskodókkal (ügynökségekkel) közösen tervezi az 
összehangolt, konzisztens kommunikációs kampá-
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nyokat, amelyek megfelelnek a vállalat alapvető kom­
munikációs céljainak.

ÖSSZEFOGLALÁS AZ IMK KUTATÁSOKRÓL

Kitchen és Schultz (1999) különböző országokon 
(Egyesült Államok, Nagy-Britannia, India, Új-Zéland, 
Ausztrália) belül vizsgálta az IMK jelenlétét. Az IMK 
koncepcióját és gyakorlati alkalmazását reklámügy­
nökségek, vállalatok és országok körében vizsgálták 
(Gould et al., 1999, Lu, 2001, McArthur és Griffin, 
1997). Az IMK-megközelítések mind az öt országban 
ismertek voltak, de még az elmélet korai szakaszá­
ban. Ha az életciklus-elemzés analógiáját használ­
nák az IMK terjedési szakaszainak meghatározására, 
akkor Ausztrália és India a bevezetés szakaszában 
van, Nagy-Britannia és Új-Zéland a növekedési, az 
Egyesült Államok pedig a korai többségben (Kitchen 
és Schultz, 1999). Schultz (1997) több példával is 
megindokolta azt a kijelentését, hogy az IMK csak­
is Egyesült Államok területén létezik (Coca Cola). 
Az IMK-val kapcsolatosan Észak-Amerikában már 
több tanulmány is megjelent. A választott módszertan 
a legtöbb esetben a kérdőívezés és a mélyinterjúzás.

ember úgy viszonyul a környezetéhez (másokhoz és 
a tárgyakhoz), ahogyan arról gondolkodik (Blumer, 
1969). Emiatt került elemzési módszerük középpont­
jába az emberi interpretációk, vélemények elemzése. 
S így került a vizsgálat fő hangsúlya az emberek sze­
mélyes interpretációjára.

A m arketing é s  a  GT
A marketingtudomány nyitott a GT módszerének alkal­
mazására. Az interdiszciplinaritás szellemében több 
társadalomkutató élt a lehetőséggel, hogy más disz­
ciplínákban sikerként elkönyvelt kutatási módszertant 
alkalmazzon a saját területén. A posztmodern mar­
ketingvezetőt Schultz többször is reneszánsz marke­
tingesnek nevezte, mert manapság, aki a marketin­
gért (kommunikációért) felelős, annak a kutatásban, 
a termékfejlesztésben, a logisztikában, a médiában, 
a nyelvészetben, és egyéb hasonló tudományágban 
is jártasnak kell lennie. E vonalat képviselik azon 
marketing-szakemberek, akik az antropológiából 
(például megfigyelés), a pszichológiából (például 
személyiség-, vagy motivációs vizsgálat) vesznek 
át kutatási módszertanokat, amelyek elsősorban 
kvalitatívak.

"A z  in te g r á l t  m a r k e t in g k o m m u n ik á c ió  o ly a n , a  v á l la la t  
c é l c s o p o r t j á n a k  s z o k á s a i t ,  s z ü k s é g l e t e i t  f ig y e le m b e  
v e v ő  v á l l a l a tv e z e té s i  s z e m lé le t ,  a m e ly  a  k ö z p o n t i  v á l­
la la t i  ( m á r k a ) s t r a té g iá n ,  a  r u g a l m a s  v á lla la t i  k u l tú r á n  
é s  a  v á l la la t  m e n e d z s m e n t j é n  a la p u l ,  r e a g á lv a  a  k ö r ­
n y e z e t  v á l to z á s a i r a  e g y - , v a g y  k é to ld a lú  k o m m u n ik á c i ­
ó n  k e r e s z tü l .  A  v á l la la t  a z  ü z e n e t e i r ő l  g o n d o s k o d ó k k a l  
( ü g y n ö k s é g e k k e l )  k ö z ö s e n  t e r v e z i  a z  ö s s z e h a n g o l t ,  
k o n z i s z t e n s  k o m m u n ik á c ió s  k a m p á n y o k a t ,  a m e l y e k  
m e g f e le ln e k  a  v á l la la t  a l a p v e t ő  k o m m u n ik á c ió s  c é l j a ­
in a k . "

KVALITATÍV KUTATÁS A MAGYAR- 
ORSZÁGI IMK ALKALMAZÁS FEL­
TÉTELEIRŐL

Az alkalm azott kvalitatív  k u ta tás : 
a  g ro u n d ed  theory m ódszere
Az IMK alkalmazásának feltételei­
ről, korlátáiról készítettünk kutatást.
A tanulmány során egy gyakorlati 
IMK-modellt mutatunk be, és az IMK 
alapjellemzőit vázoljuk fel.

A g rounded  theory alapjai
Glaser és Strauss (1967) a nyers 
adatokon alapuló elmélet felvázolá­
sához nem tartották megfelelőnek 
a korábban rendelkezésre álló módszereket. Felis­
merték, hogy az elmélet helyessége nem választható 
el az elmélet létrejöttének folyamatától (Gelencsér, 
2003).

A grounded theory (mostantól: GT) induktív logi­
kán alapuló elméletépítési eljárás: a kutató az egyedi 
tényekből általánosít. A GT a társadalmi jelenségek 
értelmezésére jött létre, mert a kvantitatív kutatá­
sok nem tudták teljes körűen bemutatni a társadal­
mi problémákat. A GT kutatási menete a szimbolikus 
interakcionisták által bemutatott kutatási eljárások­
ból ered, hiszen ők vetették fel először azt, hogy az

Hazai GT m ódszeren alapuló kutatások
Radácsi és Bokor (2006) fiatal vállalatvezetők életút­
ját vizsgálta. Arra voltak kíváncsiak, hogy miként látják 
életútjukat, mit jelent nekik a siker, mit kellett feláldoz­
niuk érte, hogyan látják saját jövőjüket, és a körülöt­
tük lévő világgal kapcsolatos felelősségeiket? A kötet 
szerzői ötven 30 és 36 év közötti sikeres vállala­
ti felsővezetővel készítettek mélyinterjút. A kutatás alap­
módszertana a grounded theory volt. Bauer, Horváth és 
Mitev (2007) „Az innovációterjedés lehetőségei 
egy technológiai piacon” című feltáró kutatásukat 
szintén a grounded theory alapján végezték el.
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A kutatási m intanagyság
Négy terület szakértőjével készítettünk interjút. A ku­
tatásban reklám-, és médiaügynökségek, nagyvál­
lalatok, és tanácsadó cégek képviselői vettek részt. 
A tapasztalt döntéshozókkal, vagy igazgatókkal talál­
koztunk. Összesen 40 interjút készítettünk.1 A mintá­
ba az ún. „nem véletlen módszerrel” kerültek be az 
alanyok. A hólabda módszert alkalmaztuk.

A kvalitatív módszertanban kisszámú mintával dol­
gozik a kutató, de ezek az alanyok, jelentős súllyal 
szerepeinek, véleményük egyedi, eredeti és hiteles 
(Miles és Hubermann, 1994).

Az elem zés
A kutatás módszere a fentebb ismertetett GT, mert 
kellő szabadságot nyújt (a szigorú szabályok betar­
tása mellett) arra, hogy itthon vizsgáljuk, az integrált 
marketingkommunikációt. A rögzített szövegek, inter­
júk begépelése után a felvételeket mi is visszahallgat­
tuk, hogy elejét vegyük az értelmezési problémáknak. 
Az NVIVO program segítette a több mint 400 oldalas 
begépelt interjúk szövegének a strukturálását, elem­
zését. Az interjúkat egy félig strukturált vázlat alapján 
készítettük el. A fő kérdésünk az volt, hogyan definiál­
ják a saját szavaikkal az IMK-t. (A definiálás eredm é­
nye e cikk korábbi helyén volt olvasható.)

A TÖBBSZINTŰ IMK GYAKORLATI MODELL 
BEMUTATÁSA

A kutatás empirikus adatai alapján felállítottunk egy 
ötszintű IMK gyakorlati modellt. Ezen a hazai IMK-t 
folytató cégek kampányai is elhelyezhetők.

Az e lső  szint: nincs integráció
Az első szint alapvető jellemzője, hogy nincs integrá­
ció. A megbízó hirdetésében nincs semmiféle reklám- 
eszköz-, reklámhordozó- és célcsoport-egyeztetés, 
a márkastratégia sem jelenik meg. Példa erre a szint­
re: röpiratokon közölt, „végelszámolás előtti ruhabolt” 
hirdetése.

A m ásodik szint: a  m echanikus integráció
Ebben az esetben az elkészült, vagy adaptált televízi­
ós reklám vizuális elemeit (hook1 2 lehet: szín, haszná­
lati tárgy, szimbólum stb.) ragadják ki és teszik át más 
médiumokra, például a zenét a rádióba, a képi eleme­

ket a nyomtatott, elektronikus sajtóba. A megkérde­
zett ügynökségi munkatársak szerint ezt a módszert 
használják a legtöbbet. Könnyen, gyorsan készül így 
el a kampány.

Példa: a T-mobile néhány kampánya, pl.: a tévé- 
spotból kivágott képrészlet, a mindenféle reklámfelü­
leten megjelenített magenta szín és lógó. De a print 
hirdetés sok esetben a tévéspot megtekintése nélkül 
értelmetlen.

A harm adik  sz in t: a központi s tra tég ia  -  m édia­
vezérelt stratég ia
Az IMK modellezésénél is találkoztunk a stratégia 
fontosságával. A vállalati stratégia mellett a márka- 
stratégia is fontos, az tehát, hogy a márkamenedzser 
legyen tisztában azzal, hogy milyen lehetőségei, bel­
ső vagy globális insight-jai3 vannak a márkájának, 
a termékének. A központi stratégia szintjén az IMK 
feladata, hogy minden egyes médiára külön straté­
giát készítsen. Ez az állítás azt feltételezi, hogy már 
rendelkezésre állnak a lehetséges kommunikációs 
csatornák, és ennek ismeretében kell meghatározni 
egyenként a stratégiákat. Ebben az esetben a hirde­
tő a rendelkezésére álló büdzsé adataiból indul ki, és 
abból, hogy az adott összegből milyen médiumokban 
van lehetősége hirdetni. így a menedzser/hirdető elő­
ször a médiaügynökséget briefeli, aki alapos kutatá­
sok végén meghatároz egy médiamixet. A menedzser 
csak ezek után kezd el foglalkozni a kreatív koncepci­
óval és az üzenet megfogalmazásával. A végső kom­
munikáció már mentes lesz a kreatív koncepció tiszta 
integrálásától, mert a médiaügynökség által megfele­
lőnek ítélt reklámhordozókra tud tervezni csak.

Példa: a Nivea Szépség mi vagyunk kampányá­
ban, látható mit képvisel a cég, látható, hogy mit je­
lent a Nivea márka. Viszont a médiafelületeket eléggé 
egyhangúan kezelik, mindenhova csak a főszlogent 
és a Nivea márkalogót teszik fel, mindenhova ugyan­
azt. Ez elsősorban annak tudható be, hogy a média- 
tervező céget briefelték először.

A negyedik szint: stra tég iai integráció -  üzenetve­
zérelt stratég ia
A stratégiai integráció során az egyes üzeneteknek 
konzekvensen kell megjelenniük az egyes médiu­
mokban. Vagyis rendelkezésre áll az üzenet vagy 
a kreatív koncepció, és ezek után keresi a hirdető az

1 Reklám-, és médiatervező ügynökségektől 12 és 8 főt, márkamenedzserek közül 13 főt, és a tanácsadók közül 7 főt interjúvoltunk meg.
2 A külföldi szakirodalomban hook-nak hívnak minden olyan reklámelemet, amely megragadja a nézőt, legyen az szín, szimbólum, esetleg illat.
3 A márkakommunikációban insight-nak nevezik azokat a belső tulajdonságokat, amelyekkel felruházzák az adott márkát.
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üzenethez a megfelelő médiumokat. Ebben az eset­
ben a kreatív ügynökség kap először briefet a krea­
tív koncepció kialakítása céljából, és csak ezek után 
kerül sor a médiaügynökség briefelésére. A vállalat 
egész szervezete próbál a márka központi üzeneté­
nek megfelelően viselkedni. Ezen az integrációs szin­
ten nemcsak a klasszikus kommunikációs csatorná­
kon hirdetnek, hanem minden a fogyasztóval létező 
kapcsolódási ponton (úgymond touchpoint-on) is.

Példa: A Budapest Bank Lelkes Em ese (Kö­
szönjük, Emese!) kampánya jól felépített, kreatív 
koncepción át megvalósított hirdetés. A reklám- 
ügynökségnél minden felületet egyénileg kezeltek, 
minden felületet külön megterveztek azért, hogy 
m ás-m ás reklámhordozón mindig mást szólítsa­
nak meg.

Az ötödik szint: a  totális integráció -  termék- vagy 
m árkavezérelt kom munikáció
A totális integrációról akkor beszélhetünk, ha a cég 
középpontjában egy márka és/vagy egy gondolat van, 
s erre a gondolatra épül a cég összes tevékenysége. 
Példa: Magyarországon nehezen találunk példákat 
erre a szintre. Itt meg tudnánk említeni a Coca-Cola 
céget, de nem a magyarországi, hanem a tengeren­
túli tevékenységét; például „Az élet a Coke oldalán” 
kampányba az egész Coke-életérzést bele tudták 
foglalni. Ez azért valósulhatott meg, mert a Coca-Co­
la már régóta úgy alakította át vállalati (marketing­
kommunikációs) folyamatait, hogy valóban integrált 
kommunikációt hajtson végre. Tovább is ment, saját 
IMK-modellt fejlesztett ki és alkalmaz a világ minden 
pontján. így a magyarországi leányvállalat is tisztá­
ban van az IMK jelentőségével, de sok esetben mai 
napig adaptálja a külföldi hirdetéseket.

AZ IMK-RA JELLEMZŐ MEGKÜLÖNBÖZTETŐ 
TULAJDONSÁGOK

Az elméletalkotásnak ezen a szintjén azokat a főbb 
jellemzőket összegezzük, amelyek eltérnek a hagyo­
mányos marketingkommunikációs értelmezéstől. Öt 
csoportot különböztettünk meg az interjúkon elhang­
zott definíciók, értelmezések alapján. Ezeket a sa ­
játosságokat később teszteltük is a mobilszolgáltató 
cégek marketingvezetőinek interjúja során. 1

1. Közös felelősség. Az IMK-kampányok esetében 
az egyeztetések miatt előtérbe kerül a közös munka­
végzés, a közös felelősség. Mennyiben igaz ez? Erről 
kérdeztük meg az interjúalanyokat. A főszereplő, az 
indítványozó és a katalizátor az IMK-kampányokban 
legtöbbször egybeesik a hirdetővel, hiszen a végső

döntés a vállalat kezében van. Némiképp máshogyan 
látják ezt a BTL-reklámügynökség képviselői, ők 
a kreatív briefet tartanák az IMK-kampány alapjának, 
így magukat tartják a főszereplőnek. Számukra a brief 
szabadsága a legfontosabb.

2. Válogatott csoportösszetéte l. Az IMK a csopor­
tos munkavégzésen alapul. Nemcsak a vállalati funk­
ciók, hanem a vállalati stratégia és a kommunikáció 
összehangolását (stratégiai kommunikáció), az ügy­
nökségekkel való kapcsolattartást is jelenti. A maga­
sabb szintű IMK (lásd: gyakorlati IMK modell szintek) 
során a vállalatok (túlnyomórészt a multinacionális 
hirdetők) a marketingkampányban résztvevőkből kü­
lön teamet alkotnak. Nem előre kiadott briefből dol­
goznak az ügynökségek a saját íróasztaluk fölött, ha­
nem együtt vázolják fel az alapkoncepciót többszöri 
találkozás során, ilyenkor a reklám- és médiatervező 
ügynökség, s a hirdető is képviselteti magát a team ­
ben. Valóban sok energiát, időt és költséget jelent ez 
minden szereplő számára, de a befektetett idő, költ­
ség és energia is megtérül, mert nem kell többször is 
módosításra küldeni a vállalathoz a kidolgozott kon­
cepciót.

3. M árkafüggetlenség. A kutatás során arra is rákér­
deztünk, hogy miként értékelik az IMK-t. Egy olyan 
praktikának, amely csak némely márka esetében 
alkalmazható, például a fiataloknak szóló márkákra 
könnyebben alkalmazható-e? A válaszokból egyér­
telműen a márkafüggetlenségről következtettünk. Az 
IMK-t egy olyan alkalmazásnak tekintették a gyakor­
lati szakemberek, amely nem függ a márkától, így 
független, hogy a márka tradicionális, avagy trendi-e, 
mert az IMK alapelvei mindkét esetben használha­
tóak. A válaszadók, nem a márkától, hanem a cél­
csoporttól tették függővé az IMK igénybevételét. Ez 
szintén elgondolkodtató, mert milyen dimenziói men­
tén határozzák el, azt hogy IMK kampányt kinek lehet 
közvetíteni? Mi lesz a döntő szegmentálási kritérium, 
a szegmentum mérete, az elérhetősége, a szokása, 
avagy a profitabilitása? Meg lehetne vizsgálni a pozi­
cionálás után megcélzott csoportokat, és elemezni az 
IMK alkalmazásukat.

4. Ügynökségi, vállalati rugalm asság. A változó 
piac és érdeklődés miatt nemcsak a vállalatoknak kell 
megfelelően reagálni, hanem az ügynökségeknek is 
„fejlődniük kell” megoldásokban, értelmezésekben. 
Az IMK-t a válaszadók többsége nem tartotta újdon­
ságnak, de azt elismerték, hogy a mai viszonyok 
mellett elengedhetetlen a friss szemlélet a marketing­
kommunikációban.
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5. Kockázat. Az IMK-kampányokban van kockázat. 
Erre utal a válaszadók azon véleménye, hogy az al­
kalmazott médiacsatorna nem megfelelő megválasz­
tásával a meddőszórás nő (az egyébként is magas 
reklámzaj mellett), emellett a csoportmunka és a már­
kamenedzser egyéni hozzáállása is megingathatja az 
IMK-folyamatot.

6. Stratégiai szem lélet. Az IMK-val kapcsolatosan 
főképp a nagyvállalatoknál jelenik meg a stratégiai 
szemlélet hiányának problémája. A kisvállalatoknál 
a marketingért felelős személy sokszor jobban átlátja 
a cég kommunikációs folyamatát. A nagyvállalatok­
nál, már ha csak a marketinget vesszük alapul, máris 
több osztály foglalkozik vele, nem beszélve a vállalati 
külső kommunikáció kérdéséről. Erről már korábban 
az IMK megvalósulást akadályozó modellben be­
széltünk (mind a belső konfliktus kérdésénél, mind 
a stratégia hiányánál). Emiatt kap az integráció egy 
menedzsment értelmezést is, hiszen ma már nem­
csak a kommunikációt, hanem a vállalat folyamatait is 
integrálni kell, újra fel kell építeni a márkakommuniká­
ciónak megfelelően.

ÖSSZEFOGLALÓ

A kutatás fő célja az integrált marketingkommunikáció 
jelentésének meghatározása és a hozzáfűződő atti­
tűdök, gyakorlatok összegzése. A szakirodalmi forrá­
sok tanulmányozása után elmondhatjuk, hogy a kül­
földi gyakorlat sem mutat egységes képet az IMK-val 
kapcsolatosan, holott az IMK egyik fő mondanivalója 
éppen az egységesség. Ezt a disszonanciát próbál­
tuk feltárni egy kvalitatív módszer, a grounded theory 
alkalmazása segítségével.

Az integrált megoldásokra egyre nagyobb a hir­
detői oldalon az igény, a növekvő reklámzaj és ver­
seny miatt, s ezek a trendek teljesen megváltoztatták 
a marketingkommunikáció egykori színterét.

A kezdeti célkitűzés a definíciókban a marketing­
kommunikáció szélesebb értelmezésétől indul, egé­
szen a stratégiai kommunikációig. Külön tárgyaltuk 
az eddigi kutatási irányokat, amelyeket az IMK-val 
kapcsolatosan felvetettek, előtérbe helyeztük azo­
kat a kutatásokat, amelyeket kvalitatív eszközök­
kel elemeztek, azért, hogy teljes képet kapjunk ar­
ról, hogy mely kérdéseket vitattak meg korábban 
a külföldi szakirodalomban, mely szempontokat vél­
tek fontosnak, ahhoz hogy a kvalitatív kutatás esz­
közével vizsgálják. Ahogy korábban említettük az 
IMK-val kapcsolatosan nem egységes a kép, amely­
be beletartoznak a kutatók kétségei, é s  félelmei is 
(Cornelissen és Lock, 2000; Gould, 2000), emiatt

a foglalkoztunk részletesebben az IMK-t ért vádak­
kal is.

A kutatás eredményeként felállítottunk egy IMK 
gyakorlati modellt, amellyel lehetővé vált, hogy a ha­
zai IMK kampányokat -  az integrálási szintek jellem­
zői alapján -  csoportosítsuk.
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Gazdálkodástudományi Kar 
Marketing és Média Intézet

CONDITIONS AND BARRIERS OF USING 
INTEGRATED MARKETING COMMUNICATIONS

IN HUNGARY

The main goal of this research was to define the 
meaning of integrated marketing communications 
and to conclude the attaching attitudes and practices.

Based on our literature researches we can confidently 
say that the practice abroad doesn’t show a unified 
picture of IMC either. This is interesting, since one of 
the main messages IMC is trying to transmit is unity. 
We tried to expose this dissonant with the help of a 
qualitative method, the grounded theory.

On the advertising side there is an ever-growing 
demand for integrated solutions because of increasing 
ad noise, media pluralization and increasing 
competition. These trends completely changed mar­
keting communications’ former scene.

We examined Hungarian communications experts’ 
attitudes towards IMC. We were curious not just about 
their interpretation, but also about everyday practice, 
the delays in IMC campaigns, or oppositely, the 
factors that engendered it.

We found our in-depth interviewees using the 
snowball method. At the agencies we mainly spoke 
with executive representatives, or with brand 
managers at corporations.

Key words: 
grounded theory, 

integrated marketing communications
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N e m z e t k ö z i  e m b e r i  

e r ő f o r r á s  m e n e d z s m e n t

C o m p L e x ,  B u d a p e s t ,  2 0 0 9

Poór József legújabb könyve 
lenyűgöző méretű, több, mint 600 
oldalas terjedelmével. Ez első 
hangzásra akár ijesztő is lehet, de 
érdemes végigolvasni. A szerző­
nek már több könyve jelent meg 
a HR témakörében, ennek ellené­
re jelen műve más, az előzőeket 
nem ismétlő, aktuális, naprakész 
munka. A címnek megfelelően 
a nemzetközi HR-rel foglalkozik, 
arra koncentrál, gyakorlati megkö­
zelítésben adva hasznos ismerete­
ket a témában érintett vezetőknek, 
szakembereknek, hallgatóknak. 
Bár terjedelme tekintélyes, még- 
sincs benne felesleges rész. 
Az egyes fejezetek akár kézikönyv­
szerűen, önállóan is olvashatók.

A könyv szerkezete logikus, 
jól követik egymást az egyes fe­
jezetek. Az 1. fejezetben a szerző 
a nemzetköziesedés -  globalizáció 
témakörével foglalkozik, mint nap­
jaink mindenkit érintő kérdésköré­
vel, ami természetesen jelentős 
hatást gyakorol a nemzetközi em­
beri erőforrás menedzsmentre is. 
A fejezettel a szerző mintegy „meg­
ágyaz” a későbbi fejezeteknek, 
megadva azokat a fogalmakat, is­
mertetve azokat a nézeteket, irány­
zatokat, melyek a világgazdaság 
és azon belül a nemzetközi emberi 
erőforrás menedzsment gyakorla­
tát meghatározzák. A szerző, he­
lyesen, elkerüli azt a csapdát, hogy 
bármely nézet mellett lándzsát tör­
jön, igyekszik semlegesen objektív 
maradni, kiemelve azokat a ténye­

zőket, melyek hatásai tetten érhe­
tők a gyakorlatban.

A 2. és 3. fejezetben képet ka­
punk a különböző főbb modellekről, 
a hazai fejlődésről, a nemzetközi 
emberi erőforrás menedzsment 
(IHRM) alapjairól, kapcsolatáról 
és  különbözőségeiről a HRM-től.1 
Az interkulturális közelítés, a kü­
lönböző kultúramodellek bemu­
tatása elengedhetetlen részei az 
IHRM megértésének és alkalma­
zásának. A kulturális intelligenci­
áról szóló részt még „izmosítani” 
lehetett volna a különböző típusok 
bemutatásával és a CQ fejlesztés 
módszereinek rövid leírásával. 
Az etika és korrupció kérdéseinek 
rövid elem zése nagyon jó és hasz­
nos. Ahol emberek dolgoznak, ahol 
a HRM-mel foglalkoznak, ott ezek 
a kérdések kihagyhatatlanok.

A4, és 5. fejezet IHRM stratégi­
ai kérdéseivel és szervezeti kereté­
vel foglalkozik. A stratégiafelfogás 
fejlődésétől a stratégiaalkotás gya­
korlati működéséig jut el a szerző. 
A nemzetközi vállalatok szervezeti 
formáinak bemutatása megadja 
az IHRM működésének lehetsé­
ges kereteit, és ezeken belül a HR 
szervezetek alaptípusait.

A 6-9. fejezetek kiválóan eltalált, 
abszolút gyakorlati részei a könyv­
nek. A gyakorló HR-szakemberek 
szám ára itt megtalálhatók azok 
az ismeretek, melyeket napi mun­
kájukban azonnal hasznosíta­
ni tudnak. A szerzőnek nem volt 
könnyű dolga, hiszen a tobor­

zás-kiválasztás, a személyzetfej­
lesztés, a teljesítm énym enedzs­
ment, az ösztönzés kérdéseiről 
rengeteget olvashatunk. Sikerült, 
mégpedig kiválóan, a nemzetközi 
HR-feladatokra koncentrálnia, új 
ismereteket nyújtania. Az olvasó 
„étvágya” megnő, szívesen tudna 
meg többet a különböző kiválasz­
tási tesztekről (MMPI, MBTI, stb.), 
amelyekről csak utalásszerűén 
esik szó. Avagy az ösztönzés nem 
anyagi módszereiről.

A 10. fejezet a visszatéréssel, 
hazatelepüléssel és leépítéssel 
foglalkozik. Nagyon hasznos, hogy 
a szerző ezekre a kérdésekre fel­
hívja a figyelmet, hiszen nagyon 
sok cég követ el ezen a területeken 
hibákat, ami miatt elveszít embere­
ket, holott a képzett, nemzetközi 
gyakorlattal rendelkező munkatár­
sak komoly emberi tőkét jelente­
nek. Nehéz ebből a műből részeket 
kiemelni, de e sorok írója számára 
a 6-10. fejezetek voltak a legélve­
zetesebbek.

A 11. fejezet a munkaügyi kap­
csolatokat tárgyalja. Lényegre- 
törően mutatja be a nemzetközi 
cégek munkaügyi viszonyait meg­
határozó tényezőket. Itt talán nem 
ártott volna a hazai helyzet specia­
litásairól is szót ejteni.

A 12. fejezet a tanácsadás­
sal foglalkozik. Bár első látásra 
mintha csak egy rétegnek szólna 
a fejezet, de végigolvasva megál­
lapíthatjuk, hogy mindazon cége­
ket érintheti, amelyek tanácsadót

1 Meg kell jegyeznem, hogy a Kelet-Európa kifejezés használata (2.4.2) nem szerencsés. Magyarország, Csehszlovákia, stb. Közép-Euró- 
pa részei.
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vesznek igénybe. Ilyenek pedig so­
kan vannak, elsősorban a nagyobb 
cégek körében. Hasznos gyakor­
lati tudnivalókat ismerhetünk meg 
a fejezetből. (A „tanácsadóvevés” 
nem szerencsés kifejezés, sőt.) 
Jól felkészülhetünk a tanácsadó 
kiválasztására, a vele való együtt­
működésre.

A 13. fejezet kifejezetten ma­
gyar specifikus, nagy feladatra 
vállalkozik, amikor az 1988-2006 
közötti időszak magyarországi 
HRM/IHRM gyakorlatának fejlődé­
sét kívánja leírni. Teszi ezt megala­
pozott kutatások eredményeinek 
bemutatásán keresztül. Kérdés, 
hogy ezeknek az egyébként na­
gyon jó kutatásoknak az eredmé­
nyei alkalmasak-e a teljeskörűség 
képviseletére. De a szerző nem is 
tűz ki ilyen célt maga elé. Követ­
keztetései, javaslatai a bemutatott 
kutatásokra alapoznak, de így is 
alkalmasak voltak általánosítható

eredmények megfogalmazására.
A 14. fejezet innen folytatódik, 

az IHRM jövőjét próbálja felvázol­
ni. Mondanivalója elgondolkodtató, 
sőt akár cselekvésre késztető is.

A 15. fejezet egy 80 oldalas 
„gyűjtemény”. 13 esettel ismerked­
het meg az olvasó. Mindegyik eset 
más és más, jól vannak összeválo­
gatva. Különböző szektorok, külön­
böző profilú, nemzetiségű esetek­
ről olvashatunk. A fejezetek végén 
lévő esetleírásokat is ideszámítva 
igazán sok, tartalmas esettel is­
merkedhetünk meg, melyek nem 
öncélúak, hanem nagyon jól segítik 
a könyv mondanivalóinak megérté­
sét. Megjegyzem, változatosabb 
lett volna, ha néhány rossz, kudar­
cos eset is megjelenik.

A majd 40 oldalas melléklet­
ről is szót kell ejteni. Ezek kiváló­
an használható segédeszközök 
minden HR szakember számára. 
Az irodalomjegyzék 50 oldal!

Mint egy szakkönyvtár katalógusa. 
Az érdeklődő bőven talál magának 
olvasnivalót.

A könyv erénye didaktikus stílu­
sa, ami nyilván következik szerzője 
tanári voltából is. így az oktatásban 
jól használható. Szövegközi sze­
melvényei, táblázatai szemlélete­
sek, jól szolgálják a megértést. Kár, 
hogy több helyen értelemzavaró el­
ütések zavarják az olvasót.

Összefoglalva: a könyv ajánl­
ható nemcsak a HR-szakemberek, 
hanem a vezetők szám ára is. 
Olyan ismereteket nyújt, melyekre 
minden, a nemzetközi üzleti élet­
ben részt vevő vállalat vezetőjé­
nek szüksége van, ha az em be­
ri tőkét jól akarja hasznosítani, 
amivel kiemelkedhet és sikeressé 
válhat.

Ternovszky Ferenc 
egyetemi tanár 

Budapesti Gazdasági Főiskola

T i s z t e l t  S z a k m a b e l i !  T i s z t e l t  ( l e e n d ő )  O l v a s ó n k !

2009. január eleje óta a tulajdonosa a GfK Piackutató Intézet.

A Marketing & Menedzsment több, mint négy évtizede tart lépést a marketingvilággal: 1967-ben jelent meg 
először, ugyanakkor, amikor Philip Kotier Marketingmenedzsment című könyve. Azóta több, mint 20 ezer 
oldalon mutatta be a magyar és nemzetközi marketingszakma új ismereteit és megközelítéseit. Beszámolt 
az eredményekről, bemutatta a fejlődés irányait, számot adott a piackutatás, a reklám, a pr és a m enedzs­
ment-tudományok fejlődéséről.

Az egy éves előfizetés 11.600 Ft helyett most kedvezményesen 11.000 Ft, mely összeg a postaköltséget is 
tartalmazza.

Fizessen elő most a hirlapelofizetes@ posta.hu e-mail címen vagy érdeklődjön a GfK Hungária Piackutató 
Intézetnél az alábbi telefonszámon: +36 1 452-3060.

A Marketing & Menedzsment a szakma, hazai viszonylatban egyetlen olyan kiadványa, amely akadémiai rangú 
lap. Magyarországon csak nálunk olvashatja a marketing és pr szakma alapköveinek számító, nemzetközileg 
elismert marketingprofesszorok és gyakorlati szakemberek írásait is, egyszerre. A cikkek hosszabb terjedelme 
lehetőséget ad arra, hogy ne csak felszínesen, feketén-fehéren, szárazon mutassuk be a marketing világát, 
hanem színesebben és mélységeiben lássák és olvassák azt. Kiadványunk minden számában legalább egy 
angol nyelvű cikket is közlünk.
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A  k é z i r a t o k  i r á n t i  f o r m a i  k í v á n a l m a k

A z a lá b b ia k b a n  n é h á n y , a  k é z i r a to k r a  v o n a tk o z ó  tu d n iv a ló r a  h ív ju k  fe l a  f ig y e lm e t.

1. A cikkek terjedelme ne legyen kevesebb 27 ezer, és több 
36 ezer karakternél (szóközzel), ami kb. 15-20 szabvány 
gépelt oldal. A tanulmány elejére kb. 500 karakter hosz- 
szú összefoglalót kérünk, ami bemutatja a vizsgált prob­
lémakört, leírja a módszertant és ismerteti a tanulmány 
legfontosabb eredményét. Emellett kérjük 3-5 kulcsszó 
megnevezését is. A tanulmány végén kérjük a címet an­
golul, kérünk továbbá egy ugyancsak kb. 500 karakter 
hosszú angol nyelvű összefoglalót is.

2. A szöveget kérjük elektronikusan leadni 2,5 cm-es mar­
gók között Times New Roman CE betűtípussal, 1,5-es 
sortávval írva, A/4 méretben, az MS WORD bármelyik 
változatában elmentve. Egyéb formátumban (pl. pdf) 
a cikket nem tudjuk elfogadni. Kérjük, hogy a cikk for­
mázásakor a félkövér és a dőlt betűtípus használatát le­
számítva semmilyen más formázást (pl. kiskapitális betű, 
címsor, stb.) ne használjanak! A cikkeket a következő 
címre kérjük e-mailben küldeni: fojtik@ktk.pte.hu (Fojtik 
János)

3. Atáblázatokat és ábrákat megfelelően formázva külön fájl­
ban, illetve lapon kérjük (szükség esetén .zipformátumban 
tömörítve). Kérjük őket számozással és címmel ellátni, 
s helyüket a szövegben pontosan megjelölni. Terjedelmi 
okok miatt helyénvalónak látjuk, hogy egy tanulmányban 
legfeljebb 3-4 ábra szerepeljen. Amennyiben diagramról 
van szó, úgy kérjük az eredeti Excelt, ahol a nyers adat­
tábla és a grafikon is megtalálható. Egyéb illusztráció 
(pl. kép) esetén jó felbontású .jpg-t várunk. Az ábrák és 
a táblázatok alatt fel kell tüntetni a forrást is. Ha saját ké­
szítésű az adott ábra, akkor a Forrás: Saját szerkesztés 
illetve Forrás: Saját számítás formulát kell használni.

4. A hivatkozásokat minden esetben kérjük feltüntetni, 
a szerző nevét és a kiadás évét zárójelbe téve. Például: 
(Kotier 2002). Pontos idézetnél az oldalszám is szüksé­
ges. Például: (Kotier 2002,88) vagy (Kotier 2002,88-91). 
Kettőnél több szerző esetén az első szerző vezetékneve 
után azetal (Baker etal, 1986), magyar szerzők esetében 
az és tsai (Berács és tsai 2004) formulát kérjük alkalmazni. 
A hivatkozások ne lábjegyzetként, hanem a fenti formában 
kerüljenek a szövegbe. Minden hivatkozott mű szerepel­
jen a szöveg végén található Hivatkozások című listában, 
és abban csak a hivatkozott irodalom szerepeljen!

5. A jegyzeteket (ha vannak) kérjük megszámozva, a szö­
veg végén, a hivatkozások előtt elhelyezni. A jegyzetek 
a főszöveg kiegészítéseit tartalmazzák, ne legyenek 
bennük például ábramagyarázatok, hivatkozások. Mind­

azonáltal kérjük a szerzőket, hogy kerüljék a jegyzetek 
használatát.

6. A Hivatkozások a következő alapformákat kövesse:
• Könyv: Szerző (megjelenés éve), A mű címe, 

A kiadás helye: A kiadó neve

• Folyóiratcikk: Szerző(k) (a megjelenés éve), „A cikk 
címe”, A folyóirat neve, Az évfolyam sorszáma A szám 
sorszáma, A cikk kezdő és befejező oldalszáma

• Gyűjteményes kötetben szereplő tanulmány:
Szerző(k) (a megjelenés éve), „A cikk címe”, 
Szerkesztő(k) neve (szerk. vagy ed(s) vagy Hrsg.), 
A gyűjteményes kötet címe, A kiadás helye: A kiadó 
neve, A hivatkozott írásmű kezdő és befejező oldal­
száma
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