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1. Bevezetés

A vallalati versenyképesség mint tudomanyos fogalom szabatos és mindenki altal
elfogadhatdé modon torténd meghatarozasa valoszinlileg megoldhatatlan vallalkozas. Szamtalan
szinonimdja létezik /mint pl. piacképesség vagy marketing képesség/, amelyek koziil a magyar
koznyelvben a siker/esség/ az amely leginkabb visszaadja és mindenki szamara érthetové teszi, hogy

mirdl is van szo.

Valdjaban tehat a sikeres vallalati mikodés jellemzoit kutatjuk €és ha most inkabb
versenyképességrol mint piacképességrol beszéliink akkor ennek az az oka, hogy az elmult 15-20
esztenddben fokozodott a harc a piaci szereplok kozott. A marketingstratégiai irodalomban ez ugy
fogalmazodott meg, hogy a vevokrol a versenytarsakra helyezddott a hangstly. A feladat azonban

nem valtozott, minden vallalati funkciot sikeresen kell mikodtetni.

Ez a tanulmany azt vizsgalja, hogy a marketing mint egy vallalati részfunkcié miként jarul
hozza a versenyképességhez. Ugyan a =zardtanulmdny alcimet viseli, de sokkal inkabb

gondolatébresztd akar lenni, és a tovabbi kutatasok egy markans iranyara kivanja felhivni a figyelmet.
A kutatas inditasakor két nagyobb hipotézisbdl indultunk ki:

a/ A marketing funkcié a piacgazdasagban meghataroz6 szerepet jatszik. Minél

elorehaladottabb a piacgazdasag kialakulasa, annal fejlettebb az alkalmazott marketing.

Mas szavakkal megfogalmazva ,,’alulnézetbdl” is véleményt mondhatunk a
piacgazdasagrol. Ha Magyarorszagon fejlett marketinggel talalkozunk, akkor - anélkiil, hogy ok
okozati 0sszefliggésrol beszélnénk - vélelmezhetjiik, hogy fejlett a piacgazdasag. Ettd]l ugyan nem
teljesen fiiggetlen, de egészen mas kérdés, hogy milyen a gazdasag teljesitoképessége, azaz hol tart a
gazdasagi novekedés palyaja. Vannak szegény piacgazdasadgu orszagok, amelyek tartosan alacsony
fogyasztasi szinvonallal rendelkeznek, de errdl gyakran megfeledkeziink. Természetesen lehetnek
olyan hipotézisek, hogy a marketing alkalmazasa stimulalja a gazdasagi ndvekedést, de ezt kiilon kell
vizsgalni.

b/ A privatizacio és a Kiilfoldi tokebefektetés hatasara - egyéb feltételek

valtozatlansaga mellett - nd a vallalatok marketing képessége.

Tulajdonképpen az el6z0 hipotézis elmélyitésérdl van szo, hisz a fejlett piacgazdasag sajatos
tulajdonszerkezettel rendelkezik, amelyet minden volt szocialista allam révidebb vagy hosszabb tavon

célul thzott ki.
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A fenti két hipotézist szamtalan tovabbi a marketing eszkdzok /reklam, termékfejlesztés,
értékesitési rendszer, stb./ alkalmazésara illetve a piaci szerkezetre vonatkozd hipotézisek kovették,

amelyet a kutatasi program soran késziilt tanulmanyok tartalmaznak.

A ”versenyben a vildggal” program keretében egy elméleti jellegli tanulmany /Bauer A.:
Hatékonysagatvitel a nemzetk6zi piacokon/ €és 10 vallalati esetleiras sziiletett. Elsdsorban a
kereskedelmi vallalatok korében vizsgaltuk a b. hipotézis megvaldsuldsat. Hazai ¢s kiilfoldi tulajdonu
cégeknél kutattuk, hogy mennyire kedvez a gazdasagi kornyezet a marketingnek, és milyen
kiilonbségek figyelhetdk meg a nemzetkdzi €s a hazai aruhazlancok marketing gyakorlatiban. A
kozponti kérddives felmérés marketing vonatkozasainak feldolgozasat a Bauer-Beracs-Kenesei-Kolos

/1997/a/ tanulmany tartalmazza.

Az ACE program keretében nagyszabasu - a 20 fonél tobbet foglalkoztatd gazdasagi
egységek 3000 elemes - reprezentativ vallalati mintajara tdmaszkodva kérddives felmérés késziilt a
marketingrdl. Az elsd alkalommal 1992-ben majd 1996-ban elvégzett vizsgalatban 893 illetve 589

vallalati szakember toltotte ki a kérdoiveket.

A nemzetkozi kutatocsoport altal kidolgozott és tovabbfejlesztett kérddivet egyebek kozott
Anglidban, Ausztridban, Lengyelorszagban, Bulgaridban, Szlovénidban is lekérdezték. A kutatas
legujabb hazai eredményeirdl a Beracs-Agardi-Kolos /1997/, mig a nemzetk6zi eredményekrol a Final

Report /1997/ szamol be.

Ebben a zarotanulmanyban a fenti vizsgalatokbol fogok felhasznalni egyes eredményeket.

Négy nagyobb témakort kivanok érinteni.

A masodik fejezetben néhany elméleti megfontolast kivanok tenni, amelyek alapjan a
marketing vizsgalhatdé. Szamos tudomanyos, modszertani kérdés vethetd fel a kutatasok

iranyultsagara illetve igazsagtartalmara vonatkozodan.

A harmadik fejezet azt vizsgalja, hogy a vallalati vezetok szerint a gazdasagi kdrnyezet
mennyire stabil, mennyire kedvez a marketing alkalmazasanak. Kiemelt szerepet kap a piaci

szerkezet, amelynek atalakuldsa a 90-es évek egyik legdramaibb valtozasa.

A negyedik fejezetben a marketingstratégiai célok és torekvések vallalati stratégiai
Osszefliggésben jelennek meg. Azt vizsgaljuk, hogy mennyire stabil a vallalatok ilyen iranyu

viselkedése. Itt foglalkozunk részletesebben az egyes marketing eszkozokkel.

Az otodik fejezetben azt elemezziik, hogy hol tart a marketing és a piacgazdasag kiépiilése
Magyarorszagon 1996-ban. Beszélhetlink-e még atmenetrdl és milyen értelemben? A rendszervaltas
ota eltelt 7 esztenddben sikeriilt-e 0j, palyara Iépni vagy sem? Milyen kovetkezményei vannak annak,

ha az attitidok mar piacgazdasagiak, de a realfolyamatok még elmaradnak ettd1?
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A hatodik fejezetben néhany 0sszefoglald megallapitas kovetkezik, valamint utalas torténik

a marketing teriiletén a versenyképesség érdekében folytatando jovdbeli kutatasokra.

2. Elméleti megfontolasok

Az 1996-0s ACE kutatasban a vallalati marketing megkozelités jellegzetességeit kutatva

feltettiik a kérdést a vallalatvezetdknek:

”Elégedett-e On vallalatAnak marketing-iranyultsagaval”? 36 % valaszolt igennel
és 64 szazalék fejezte ki elégedetlenségét. Az elégedetlenség okait rangsoroltattuk a megkérdezett

vezetokkel.

Az 1. tablazat az elso helyre rangsorolt okokat mutatja be.

1.sz. tablazat: A marketing-iranyultsag érvényesitésének korlatai 1996-ban

/Legfontosabb ok emlitési szazaléka/

/n =589/
Akadalyok %
Sziikos pénziigyi lehetoségek 26
Régi vallalati beidegz6dések érvényesiilése 10

Gazdasagi kornyezet gyors valtozasa

Felkésziiltség hianya a marketingorientalt szemléletmédban

A jelenlegi tulajdonos/ok/ attitiidjei

A marketing és a tobbi funkcionalis teriilet egyiittmiikodése terén gondok vannak

9
9
Nem igen tudjik a vallalatnil mit is jelent a marketing 4
3
1
1

A befolyissal rendelkezd menedzserek attitiidjei

Osszesen 64

Gyakorlati szempontbol j6 tudni, hogy a vallalati vezetdk egy harmada elégedett a vallalat
marketing-iranyultsagaval. Erdekes az is, hogy a legfontosabb akadalyozé tényezonek a vallalatok
tobb mint egy negyede /26 %/ a pénzsziikét nevezte meg. A vallalatok masik egynegyede véli ugy,
hogy tanulasra, tovabbképzésre lenne sziikség, mert hianyzik a felkésziiltség /9 %/ tovabbélnek a régi

beidegzddések /10 %/, nem tudjak mi a marketing /4 %/, rossz a vezetdk kooperacidja, attitidje /2 %/.

Kérddives felmérésekbdl szamtalan ehhez hasonld eredményhez jutunk. Ertd vallalati
vezetdok, gazdasagpolitikusok, oktatok ebbol le is tudjak vonni a kovetkeztetéseket. Nevezetesen
amennyiben hitelt érdemldnek fogadjak el az eredményeket akkor elgondolkodnak azon, hogy miként

lehetne pl.: - tobb pénzt szanni a rekldmra
- a kozponti gazdasagi intézkedések kiszamithatatlansagat mérsékelni

- a marketingszemléletmodrol sikeres tanfolyamokat inditani.
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A kutatd szamara azonban legalabb két tovabbi kérdés adodik:
a/ fontos jellemzd-e a marketing-iranyultsaggal kapcsolatos elégedettség?

b/ a kapott eredmény relevans-e?

Az elsd kérdésre tulajdonképpen azt valaszolhatjuk, hogy amennyiben a vizsgalt jellemzo
beilleszthetd egy elméleti keretbe, akkor sziikség van ra. A masodik kérdésre csupan akkor lehet

valaszolni, ha vannak bizonyos referencia szamaink, viszonyitasi alapjaink.
Ilyen referenciapontnak lehet tekinteni:

- normativ varakozasokat, amelyek példaul az emberek altalanos megelégedettségébol

vezethetok le.
- korabbi iddpontban végzett felméréseket

- mas orszagokban végzett felméréseket.

Jelen esetben csupan az utobbival rendelkeziink. Személyes véleményt ugyan meg tudunk
fogalmazni arra, hogy inkabb egy forditott helyzet lenne a kedvezd, ha a vallalatok 2/3-a lenne
elégedett a marketing-iranyultsaggal és csak 1/3-a elégedetlenkedne. Ennek kimondasdhoz azonban

tovabbi magyarazé elméletre lenne sziikség.

Megleponek tinik ugyan, de a Szlovéniaban /n=621/ és Lengyelorszagban /n=386/ végzett
felmérés szerint tized szdzalékos eltéréssel a vallalatvezetdk 36 %-a volt elégedett és 64 %-a
elégedetlen a marketing-iranyultsaggal. Az akadalyok kozott 28 %-os emlitéssel szintén a ,,’szikos
pénziigyi lehetdségek™ szerepeltek az elsd helyen, de a masodik helyre is a ,,’régi vallalati
beidegzddések™ keriiltek. Ekkora egyezdség lattan - ami persze lehet a véletlen mive is, -
elgondolkodhatunk, hogy nem valami téorvényszeriiséggel van-e dolgunk. Tartds, stabil jellemzdjére
bukkantunk-e a vallalati gazdalkodasnak, illetve a marketingnek, amelyre érdemes odafigyelni, évrdl-

évre mérni €s a valtozasok érdekében a megfeleld intézkedéseket megtenni.

Felfoghato-e ez a jelzdszam /amely véleményt tiikroz/ ugy mint pl. a vallalati készlet-
struktarat jellemzo imput/output készletek aranya, amely Magyarorszagon a kiilonb6zo
gazdasagpolitikai és vallalati intézkedések ellenére 6:1 aranyu volt a feldolgozoiparban /Chikan: 1984/
mig mas piacgazdasagokban tartésan 1:1 aranyu. A készletezési szakteriileten folytatott kutatasok,
kimutattak, hogy hidba torténtek a gazdasagpolitikdban /gyakran ciklusokhoz vezetd/ beavatkozasok,

reformok a készletstruktira mutatoszamai 20 éven keresztiil makacsul ellenalltak ennek.
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Altalanosabban felvetve a kérdést a Kornai /1971/ altal alaposan targyalt gazdasagi normal
allapot egyik fontos mutatojarol van-e sz6. Kornai a gazdasagi rendszerek elméleteirdl és a kutatas
feladatairdl irott miivében fontos szerepet jatszik a leiré-magyarazé ¢és a normativ elmélet kozotti
kiilonbségtétel. Nem hasznalja masként a fogalmakat mint S.Hunt /1983/, aki a marketingelméletrdl

irott konyvében harom dichotomia mentén képzeli el a marketing vizsgalatat. Ezek:
* leird - normativ
* profit - non profit
* makro - mikro

Megallapitja, hogy a vallalati gyakorlatban a normativ-profit-mikré megkdzelités dominal,
azaz erre jar a vallalati menedzserek feje. Ezzel szemben a tudomanyos kutatdsokra a leird
megkozelités jellemzd, és a masik két kritériumnak nincs kiilondsebb jelentdsége ebbol a

szempontbol, azaz egyarant vizsgalhato.

A gazdasagi tranzakcidkat millidnyi esemény koveti nap mint nap, amelyek koziil a relevans
jelenségek megtalalasa a tudomanyos kutatas feladata. Az Exonomist gazdasagi szakirdja Paul
Ormerod /1994/ néhany éve ellentmondasos de gondolatébresztd konyvet irt ,,”A kdzgazdasagtan
halala” cimmel. A provokativ cim ellenére elismeri, hogy ,,’a kodzgazdasagtan és a tarsadalmi
tudomanyok tanulmanyozasa nagy jelentdségli és ezt a konyv nem akarja kétségbevonni. Sokkal
inkabb arrol szol, hogy a hagyomanyos kozgazdasagtan nagyon félrevezetd képet fest arrol, hogy
miként mikodik a vilag ezért sziikkség van valamivel felvaltani” /Ormerod (1944): VIl.old./. Mint
késobb irja:

”Az ortodox kdzgazdasagtan sok szempontbdl iires doboz. Viladglatasa hasonlod: a fizikai

tudomanyok kozépkori szintjéhez.”

A természettudomanyok mas fejlettségi szintjéhez viszonyitva S.Hunt is megallapitja, hogy a
marketing nem tudomany /science/ abban az értelemben miként a kémia. Ugyanakkor alkalmas
teriilete a tudomanyos kutatiasnak, amely soran érvényesiteni probalja a tudomany kritériumait.

Eszerint a tudomany:
”- rendszerezett és csoportositott ismerethalmaz,
- egy vagy tobb kdzponti elmélet és szamtalan altalanos elv koré csoportosithato,
- altalaban kvantitativ moédon fejezik ki.
- olyan ismeret amely alapjan elorejelzés tehetd és bizonyos feltételek kozott a jovendobeli

események ellendrizhetdk.” Hunt /1983/16.0ld.

Beracs Jozsef: A marketing hozzajarulasa a vallalati versenyképességhez 9



»versenyben a vilaggal” - kutatdsi program Zardtanulmanyok

A fenti kritériumok mindegyik elemét vitatni lehet, hogy sziikség van-e ra, illetve, hogy
miként értelmezziik? gy példaul elfogadjuk-e azt a megkdzelitést, hogy a marketing kozponti
elmélete a tranzakcid, a csere mig a kozgazdasagtan az erdforrasok szikossége koriil mozog.
/Teller Ede szamara valoszinileg ez elfogadhatatlan, ezért nem tekinti a kozgazdasagtant sem

tudomanynak./

Azt hiszem, hogy ha kozponti elmélet nincs is de altalanos elvek bdségesen talalhatok a

marketing és menedzsment szakirodalomban. Ezekre tamaszkodva késziilnek példaul a kérddivek.

Visszatérve a marketing-orientaciora, az 1992-es ACE-vizsgalatban abbol az akkor
széleskorlien elfogadott, a marketing torténeti fejlddésére is visszavezethetd és P.Kotler kdnyveiben
nagy publicitast kapott harmas felosztasbol indultunk ki, miszerint a vallalatok alapvetden termelési,
értékesitési vagy piac/vevd/ orientaltak lehetnek. Miként az a 2. tablazatbol lathatd, meglepden
hasonlé eredményt kaptunk Magyarorszag és a két fejlett piacgazdasagli orszag esetében. Pozitivista
kutat6i szemmel nézve az eredményekre ezt ugyanugy konstatalhatjuk, mint azt az informaciot, hogy
a 10.000 lakosra jutd korhazi agyak tekintetében szintén egy szinten vagyunk a fejlett piacgazdasagu
orszagokkal. Mindkét esetben lehet vitatni, hogy jo-e a kialakult arany? Ugyanazt jelenti-e a két
szam? A valasz igen is meg nem is. Ha a magyar vallalatok kétharmada mar 1992-ban is olyan
fontossagot tulajdonitott a vevoknek mint osztrak vagy angol tarsa, akkor ez jo dolog. Még akkor is,
ha tudjuk, hogy a vevd nincs ugy kiszolgalva mint Ausztridban. /A magyar korhazi agy €s kornyezete

sem mindenben azonos az osztrak kérhazakban tapasztaltakkal./

2.sz.tablazat: Marketing megkozelités Magyarorszagon, Ausztriaban és Angliaban, a kilencvenes évek elején

/szazalék/
Megkozelités tipusa Magyarorszag 1992 Ausztria 1993 Anglia 1993
/m=893/ m=210/ /m=500/
Termelés-orientacio 18 14 16
Ertékesités-orientacid 19 21 16
Piac-orientacio 63 65 68
Osszesen 100 100 100

Az 1996-0s vizsgalat elokészitése soran gy itéltilk meg, hogy a fenti harmas bontas nem adja
vissza a valosag Osszetettségét, tobbceélusagat, ezért hétre bovitettilk a valaszlehetdségek szamat, és
marketing megkozelités helyett vallalati iizleti szemléletrol érdeklodtiink. /3.sz.tablazat/. Mint
lathaté a legjobb mindségl termék eldallitdsa utdn kozvetlenill /23 %-kal/ a fogyasztdi igények
kielégitése, eldzetes elemzése keriilt a masodik helyre. A kiilfoldi tulajdont cégeknél a
termékmindség még meghatarozobb szerepet jatszik. Erdekes de logikus, hogy az un. organikus
maganvallalkozasoknal a foglalkoztatas biztositasa keriilt az elsd helyre, tiikrozve azt a helyzetet,

hogy a gazdasagi kornyezet bizonytalansagait ez a vallalati kor érzékeli leginkabb.
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3.sz.tablazat: A vallalatok iizleti szemléletének jellemzoi a tulajdonformak* fliggvényében

/emlités szazalékaban/

Uzleti szemlélet | Allami Hazai Magin Kiilfoldi Vegyes Zsld Osszesen
vallalat tokével vallalkozas tokével vallalat mezos
n=51 | privatizalt n=224 privatizalt n=52 beruhaza n=545
n=154 n=68 s
n=24

Reklamozas és eladas - - - 15 - - 9
Legjobb mindségi 29 18 18 29 46 42 24
termék
Piaci igények - 25 20 29 23 33 23
elozetes elemzése
Gyartasi folyamat 20 - - - 10 - 13
hatékonysaga
Rovid tava profit - - - - - - 8
Folyamatos, biztos - 15 27 - - - 16
foglalkoztatas
Altalanos, tarsadalmi 15 - - - - - 7
igények kielégitése
| Egyiitt 100

* A hazai tokével és a kiilfoldi tokével privatizalt valalmint a vegyes vallalatok kdzott van némi atfedés, ezért az
egyes csoportok dsszege meghaladja az utolsé oszlopban szerepld szamot.

3. Marketing kornyezet, piaci szerkezet

3.1. Gazdasagi kornyezet nemzetkozi o6sszefiiggésben

A vallalatok mikodését nagymértékben meghatarozza az oket koriilvevd gazdasagi, piaci

kornyezet. Szdmos kérdés tehetd fel ezzel kapcsolatban, amelyek koziil a 4. tablazat az 1996-os ACE

kutatasbol mutat be néhany csoportot. Magyorszadg mellett a lengyel, szlovén és bolgar adatokat is

bemutatjuk, lehetdséget teremtve a nemzetkozi 6sszehasonlitasra.

A megkérdezetteknek nyilatkozni kellett, hogy egyetértenek-e a felsorolt kijelentéssel, illetve,

crer

szamai csupan a ,,”nagy hatas” kategoriat tartalmazzak. Ha ehhez hozzavennénk a ,’némi hatast”

kifejt kategoriat is akkor arra a kovetkeztetésre jutnank, hogy a vallalatok a gazdasagi kornyezetben

végbemend valtozasokat a sajat boriikon tapasztaljadk. Longitudionalis elemzés alapjan kideriilt,

hogy Magyarorszagon a vallalatok 1992-ben 1996-hoz képest

- altalaban kevésbé érzékeltek a kornyezeti nyomast,

Beracs Jozsef: A marketing hozzajarulasa a vallalati versenyképességhez
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- a sajat vallalatukra kevésbé tartottdk kényszeritdonek mint mas piaci szerepldkre.

/Beracs- Agardi-Kolos 1997. 14. old./

Mas szavakkal a piaci kényszer meghatarozobba valt mint volt 4 évvel ezelott. Nézziik a 4. sz.

tablazatban szerepld négy témakort, hogy miként értékelték az egyes orszagokban.

4.sz.tablazat: A valtozo marketing kérnyezet megitélése négy atalakulo orszagban

/szézalék/
Allitasok Egyiitt Magyarorszag | Lengyelorszag Bulgaria Szlovénia
/m=2642/ /m=585/ /m=386/ /m=1080/ /m=621/

a/ Vevaoi varakozasok

A vevok novekvo mértékben 96 93 98 96 98
igénylik a jobb mindséget és a /63/ /53/ /73/ 163/ 165/
megbizhatdsagot

A vevok novekvo mértekben 60 79 38 65 59
érzékenyek az iizleti élet 121/ /53/ /18/ /13/ 126/
kdrnyezeti hatasaira

b/ Gazdasagi kényszer

A koltségesokkentés 93 93 89 90 99
sziikségessége elotérbe keriil /75/ /63/ /66/ /83/ /76/
A technologia gyorsan valtozik 66 73 73 49 86

/37/ /44/ /41/ 126/ /49/

¢/ Piacgazdasag kiépiilése

Az orszag jelentosen elorehaladt 34 60 53 5 50
a piacgazdasag felé vezetd uton /46/ /41/ /43/ /54/ 137/
A kilfoldi tokebefektetés

nagymértékben eldsegiti a 30 71 31 15 19
piacgazdasag alakulasat /28/ /55/ /30/ 120/ /18/
d/ Gazdasagpolitikai
jelenségek

A vallalkozasokat stjto tul 96 94 92 99 96
magas adoterhek csokkentik az /82/ 182/ 178/ 197/ 176/
ujrabefektetéshez rendelkezésre

allo forrasokat

A ,,”’fekete piac” elriasztja a 65 75 39 71 63
szabalyosan mikodo /40/ /57/ /28/ /33/ 142/
vallalkozasokat és gatolja a

szabad kereskedelmet

Az elsd szdm az allitasokkal egyetértd valaszolok szazalékat jelzi. A zardjelben 1évd szam azok szazalékos
aranyat jelzi a mintaban, akiknél az adott allitas nagy hatast fejt ki a sajat vallalatukra is.
Forras: Final Report /1997/ 14-16.0ld.

a/ Vevoi varakozasok

A jobb mindség és megbizhatosag iranti igény mindegyik orszagban jelentds, kozel 100

szazalékos. Mondhatnank, hogy ez a természetes, normal allapota az erre a kérdésre adott valasznak,

ha nem tudnank, hogy pl. Magyarorszagon erre a kérdésre 1992-ben 88 szdzalék valaszolt igennel a

12
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mostani 93 szazalékkal szemben. Ha a mostani Bulgariat egy korabbi Magyarorszaggal feleltetnék
meg /a nemzetkozi analdgidk szokasos torténeti perspektivdjabol nézve/ akkor nem varnank 96
szazalékos valaszt. Hogy mégis ilyen magas értéket /98 %/ kaptunk Szlovénidban ¢és
Lengyelorszagban is annak az az oka, hogy a fogyaszték varakozasai globalizalédtak, a

hidnygazdasagban természetesnek tino attitidok egyik naprol a masikra megvaltozhattak.

Az izleti ¢élet altal okozott kornyezeti hatasok iranti érzékenység azonban leginkabb a
magyar fogyasztokra jellemzd. Ez kiilondsen Szlovéniaval szemben érdekes, minthogy ott az egy fore
juto fogyasztas lényegesen meghaladja a Magyarorszagit. Egy termékcsoportokra kiterjedd elemzés
adhatna valaszt arra a kérdésre, hogy ennek elsdssorban attitiidre visszavezethetd okai vannak, vagy

pl. a kornyezetszennyezd csomagolasi anyagok ¢&s technoldgidk intenzivebb magyarorszagi

c ey

b/ Gazdasagi kényszer

Az lizleti életben 1étezd szamtalan piaci kényszer koziil a koltségesokkentés a legjelentdsebb,
amely minden orszagon végigsopor. A kiilonbségek helyett ezen valtozo magas /93 %/ atlagos értéke
érdemel emlitést. /Csupan illusztracioként tessziik ismét hozza, hogy itt is volt természetes novekedés

mert Magyarorszagon 1992-ben még csak 83 % valaszolt igennel erre a kérdésre./

Maiés a helyzet a technoldgiai valtozas gyorsasdganak megitélésében. Itt feltehetdleg a
gazdasagi fejlettségbeli kiilonbségek okozzak az orszagok kozotti jelentds eltéréseket. Szlovénia
kiemelkedik, Bulgéria lemarad, Magyarorszag és Lengyelorszag pedig fej-fej mellett /73 %/ halad. Ha
torténetileg nézziik, akkor itt is volt fejlodés mert a magyar vallalatok 58 %-a érzékelte 1992-ben a
gyors technologiai valtozast. Magyarazatként hivatkozhatndnk a bekovetkezett szerkezeti
atalakulasra. Mig 1992-ben a leépiilés jegyeit figyelhettilk meg, addig 1996-ra szamos teriileten /pl.

kereskedelmi haldzat, autdipar, stb./ mar a valtozas jelei kitapinthatok.

¢/ Piacgazdasag kiépiilése

Tulajdonképpen az eldzd kérdések is arrdl szoltak, hogy bizonyos teriileteken milyen szinten
vagyunk egy elképzelt piacgazdasaghoz képest, ahol a vevdi igények is szadmithatnak. Az egyes
jellemzokbdl képet kaphatunk az 0Osszképrdl, de sokkal egyszerfibb ha rakérdeziink. Eszerint
Lengyelorszag és Szlovénia féluton van, Bulgaria messze leszakadva /5 %/ keresi az utat, mig
Magyarorszag 6o szazalékat tette meg ennek az utnak. Nehéz megmondani, hogy meddig értelmes
dolog egy ilyen kérdést feltenni. Nagy valdszintiséggel az az ahitott piacgazdasdg amihez mint
idedhoz probaljuk magunkat mérni nem Ilétezik, illetve nagyon sokszinii. /Mas az USA-ban,
Svédorszagban vagy Koreaban.,/ Az azonban jol értelmezhetd, hogy a megkérdezettek majd

kétharmada 6sszességében azt jelzi, hogy j6 titon jarunk. Erdekes, hogy a mikrogazdasagi szereplok
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/eladok és vevok/ jellemzodit altalaban magasra értékelték a vallalati vezetdk, ugyanakkor alacsony
mindsitést adtak a makrogazdasagot iranyitoknak. Rendre 30 illetve 25-25 szazalék értett egyet a

kovetkezd megallapitasokkal:
A politikai helyzet stabil és kedvezd az iizleti vallalkozasok szamara” /30%/.
’A pénziigyi infrastruktira 0sztonzi a gazdasagi aktivitast” /25 %/
- ”A jogi szabalyozas eldsegiti a gazdasagi aktivitast” /25 %/

Altalaban negativumként felvetett bizonytalansag, kiszamithatatlansig a gazdasagi
életben, a gazdasagpolitikaért és a gazdasagi torvényekért felelds politikusok felelosségét és

feladatait is jelzi.

Kiindulé hipotéziseink kozott szerepelt, hogy a kiilfoldi toke bearamldsa hozzajarul a
piacgazdasag épitéséhez altalaban és konkrétan a marketing eszkdzok alkalmazasdhoz. Ez utdbbira
még késobb tériink ki de az elobbit illetden megbizonyosodhattunk hipotézisiink helyességérol. A
vallalatok 71 szazaléka nyilatkozott ugy, hogy a kiilfoldi tokebefektetés nagymértékben eldsegiti a
piacgazdasag alakulasat. Nagysagrendekkel alacsonyabb értékelést adtak a bolgar /15 %/, a szlovén
/19 %/ és a lengyel /31 %/ vallalati vezetdk. Ha a tényleges megvalosult kiilfoldi tokebefektetéseket
nézziik, akkor az EBRD becslése szerint 1989-1996 kozott 1 fore vetitve a magyar 1300 dollarral
szemben Szlovénaban 366, Lengyelorszagban 128, Bulgariaban 54 dollar jutott 1 fore. Ezek az adatok
latvanyosan mutatjak, hogy ahol a kiilfoldi tdke meghalad egy bizonyos szintet ott érzékelhetd lesz a

hatasa.

d/ Gazdasagpolitikai jelenségek

Kivétel nélkiil mind a négy orszagban til magasak az adoterhek. Természetesen azt nem lehet
varni, hogy az iizleti élet képviseldi, az adofizetdok oriiljenek az adoknak. Azt viszont vélelmezhetjiik,
hogy legfeljebb a vallalatok fele, esetleg kétharmada mondja azt a mostani 96 %-kal szemben, hogy

az adoterhek miatt nincs elegendd pénz a befektetésekhez.

Egy masik - sajnos a tobbi orszaghoz képest is Magyarorszagon legkedvezdtlenebb -
jelenség, hogy a fekete piac gatolja a normalis kereskedelmet. A kérddives felmérésben szerepld
negativ képet /75 % értett egyet az Aallitdssal/ a kereskedelmi vallalatok korében végzett
esettanulmanyok is megerositették. A Julius-Meinl az Aranypok, a Centrum és mas vallalatok is
felvetették, hogy a tisztességes verseny szabalyait mindenkivel be kellene tartatni és a helyzetet

kezelni képes jogszabalyokat kellene hozni.
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3.2. Piaci szerkezet, piaci szereplok

Az 1990-es évek egyik legmarkansabb jelensége Magyarorszagon, hogy ujabb piaci szereplok
Iéptek a szinpadra. 1996 végéig tovabb ndtt a jogi személyiségli gazdasagi egységek szama /kb.
130.000/. Az egyéni vallalkozoi igazolvannyal rendelkezdket is beleértve ma mar t6bb mint 1 millid
vallalkozé van Magyarorszagon. A kisvallalkozasok szerepét le nem becsiilve, de a marketing mint
szervezetileg is megjelend tizleti diszciplina sajatossagait kutatva az ACE felmérésben 20 {6 feletti
kb. 15.000 vallalat, a Versenyképesség-vizsgalatban pedig az 5o fo feletti kb. 7.000 vallalatot

reprezentald mintaban dolgozunk.

A marketing kutatdsok azt mutatjak, hogy nagyon sok iparagban 2-3 dominans piaci szerepld
hatarozza meg a jatékszabalyokat. A multinacionalis vallalatok megjelenése is ebbe az iranyba mutat,
ugyanakkor az ijabb ¢€s ujabb vallalat 1étrehozasa ellentétes trendet is indukalhat. Emiatt is izgalmas
kérdés egyrészt, hogy a stratégiai irodalomban szokasos piacvezetd, piackihivo és piackovetd
szerepek mellett, amelyeket az 1992-es megkérdezésnél alkalmaztunk, az ujabban nagyobb szerepre
jutott ,,”’piaci résekre toré” stratégiai szerep 1996-ban miként alakult. Masrészt viszont a
kozgazdasagi gondolkodasban gyakori monopol, oligopol és versenypiaci besorolas miként hozhato
Osszefiiggésbe az elozoekkel. Ez  utobbit alkalmaztuk a versenyképesség-vizsgalatnal. Az elso
esetben a vallalat magat helyezi el, a masodik esetben pedig ,,”feliilrd1”, kiviilrol néz ra a piacara. Ha
reprezentativ a minta, akkor a kétféle ,,’fényképnek” meg kellene egyezni. Az 5. tablazat a

vélelmezett egyezdséget kivanja hangstlyozni.

Az ACE kutatasban 1996-ban két ujabb kategoriat képeztiink. Egyrészt a piacvezetdk
taborabol kiemeltiik a monopol helyzetben levoket, masrészt a piackdvetdket tovabb bontottuk a
» piaci résekre tord” kategoria bevezetésével. Azt latjuk, hogy 1992-hoz képest bekovetkezett az
elméletileg vart koncentracid, hisz 15 %-rél 18 %-ra ndtt a piacvezetdk aranya. Egyidejileg 3
szazalékkal nott a piackihivok aranya is. A piackdvetdokon belill pedig a tudatos szegmentacios
stratégiat kovetd résekre torok 17 szazalékos aranya jelzi, hogy ezzel a vallalati korrel szamolni kell!
Egyébirant pedig meglehetdsen stabil, konzekvens piaci helyzet jellemzi a vallalatok legfontosabb

piacat.
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S.sz.tablazat: A vallalatok piaci helyzete és a piac szerkezete

/szézalékos megoszlas/

ACE vizsgalat /20 16 feletti/ Versenyképesség vizsgalat /So {0 feletti/

Megnevezés 1992 1996 1996 A teljes piaci forgalom
/n=893/ /m=589/ /m=325/ 75 %-at
Egyetlen villalat van - 3 11 Egy vallalat
a piacon realizélja
Piacvezet6 15 15 19 2-3 vallalat
/legnagyobb piaci realizalja
részesedés/
Piackihivé 19 22 17 4-5 vallalat
/2. vagy 3. realizalja
legnagyobb
részesedési/
Piackoveto 66 43 5-nél tobb vallalat realizalja
53

Piaci résekre toro - 17
| Egyiitt 100 100 100 Egyiitt

A versenyképesség-vizsgalatban egyrészt a piacszerkezet kategorizalas eltérései miatt /a teljes

piaci forgalom nem 100 hanem 75 szazalékardl van sz6/ masrészt az alapsokasag nagyobb

vallalatokbol allo 6sszetétele miatt 50 {6 felettiek/ azt varjuk, hogy koncentraltabb a piac. Ez be is

kovetkezett. Az ACE minta 18 szdzalékaval szemben 3o szazalék tekinthetd piacvezetdnek és 17

szazalék piackihivonak, az elozd 22 szazalékaval szemben. Itt azonban mar megjelennek a piac

szerkezetét befolyasoldo agazati és méretbeli kiilonbségek is, tovabba a tulajdonviszonyokban

meglévo eltérések.

A versenyképességi vizsgalatban a kérddiv elemzését 5 alapvaltozd alapjan végeztiik el,

amelyek kozott szintén megfigyelhetdk voltak kapcsolatok. /6.sz.tablazat/. A megadott szignifikancia

szintek mellett egyediil a stratégiai valtozé6 nem mutatott dsszefiiggést a tobbi alapvaltozo koziil

egyikkel sem. Emiatt valamint a versenyképességben vélelmezett nagy szerepe miatt ezzel kiilon is

foglalkozunk.

6.sz.tabldazat: Osszefiiggések az alapvaltozok kézott

/m=327 illetve kevesebb/

Arbevétel Agazat Stratégia Tulajdon Piacszerkezet
Arbevétel | * +
Agazat | + +
Stratégia |
Tulajdon +

+p <0,01; * p<0,05
Forras: Bauer-Beracs-Kenesei-Kolos /1977a/: 9.0ld.
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4. Marketingstratégia

4.1. Marketingstratégiai célok

Miként a marketingstratégiat a vallalati stratégiabodl lehet szarmaztatni, ugyanigy a marketing
célokat a vallalati célokbol. Nézziik meg eloszor, hogy 1992-h6z képest miként valtoztak meg a

vallalatok stratégiai prioritasai. /7.sz.tablazat/

7.sz.tablazat: A vallalatok stratégiai prioritasai /1992: n=893; 1996: n=589/
/Legfontosabb termékcsoport/

Prioritas Elmuilt 2 év Kovetkezé 2 év
1992 1996 1992 1996
Tulélés 67 57 42 27
Révid tivon nagy 8 7 4 5
nyereség
Hosszi tava piaci 25 36 54 68
térnyerés

Mindkét alkalommal az elmult 2 esztendore illetve a kovetkezd két esztendore vonatkozodan is
feltettiik a kérdést. 1992-ben optimistabban itélték meg a jovot a vallalatok. 4 évvel késobb, 1996-ban
visszagondolva a multra még mindit 57 % itélte meg ugy, hogy a taléléssel kellett kiizdenie. A jovot
illetden azonban tovabbra is optimistak mert 68 % gondolja a hosszi tava piaci térnyerést a
stratégiai gondolkodas vezérfonaldnak. Ez még inkabb igaz a kiilfoldi tulajdonban 1évS vallalatokra,
ahol a talélés a zoldmezds beruhazasoknal /m=24/ mar csak 4 %-ot, a kiilfoldi tokével privatizalt
vallalatokndl /n=68/ lo %-ot és a vegyes vallalatoknal /n=52/ is csak 14 szazalékot ért el, szemben a

magyar tulajdonban levd vallalatokkal /n=401/ ahol 32 szazalékra becsiilték.

A talélés tipikusan atmeneti gazdasagi kategoria. Az Anglidban végzett felmérésben ilyen
nem is szerepelt. Vélelmezhetjiik, hogy 4-5 év mulva teljesen vissza fog szorulni, vagy atveszi a
szerepét a semlegesebb tartalmi pozicid fenntartasi prioritas. Erdekes viszont, hogy a stratégiai
prioritasok kozott mennyire alacsony értékkel szerepelt a révid tdvon nagy nyereség elérése. Sot
mind 1992-ben, mind 1996-ban a kovetkezd 2 évre mar csak 4 illetve 5 szazalék voksolt mellette a
korabbi 8 illetve 7 szazalékkal szemben. Ez azt jelzi, hogy a vallalati menedzserek fejében a rovid tav

¢s a stratégia nem fér Ossze.

Ami a vallalatok marketing célkitiizéseit illeti ott az értékesitéssel kapcsolatos elképzelések

jatsszak a fo szerepet. /8.sz.tablazat/
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8.sz.tablazat: A vallalatok marketing célkitizesei

/Legfontosabb termékcsoportnal, szazalék/

Célkitiizés ACE vizsgalat Versenyképesség Anglia Ausztria
1992 1996 1996 1993 1993
/m=893/ /m=589/ m=327/ /m=500 /m=210/
Pozici6 fenntartasa/ 55 44 36 21 22
megvédése
Ertékesités folyamatos 41 49 55 60 64
novelése
Agressziv eladdsnovelés 4 7 9 19 14
Egyiitt 100 100 100 100 100

Ha az angliai eredményeket tekintjiik referencia pontnak, akkor azt fogalmazhatjuk meg,
hogy egy piacgazdasagban az értékesités folyamatos novelése lehet a fo marketing cél. Nem
véletlen, hogy ennél ugyan kevesebben de kb. azonos nagysagrendben /20-20 %/, szimmetrikusan
torekednek pozicié fenntartasra és agressziv eladasndvelésre az angol vallalatok. Ezzel szemben a
magyar vallalatoknal asszimetria figyelhetd meg. A t1lélésbdl kdvetkezd pozicid fenntartasi cél
dominancidja volt jellemzd 1992-ben, ami 4 év mulva részben mérséklodott. A kordbban targyalt piaci
szerkezet atalakulasa, a recesszio mérséklodése ahhoz vezetett, hogy az angol helyzethez kdzeledtiink.
Még inkdbb igaz ez a nagyobb vallalatokra a versenyképességi mintaban, ahol mar 9 % folytat
agressziv eladasnovelést. Az ACE mintaban szerepld kiilfoldi tulajdonu vallalatokndl ez az arany 14
%. Az atlagosnal valamivel nagyobb agresszivitas jellemzi a belfoldi tokével privatizalt vallalatokat
is. Viszont az agressziv ausztriai vallalatok aranya szintén 14 %, ami azt is sejtetheti, hogy a dontden
német és amerikai toke magyar képviseldi az osztrakoknal is agresszivebb magatartast fognak

hamarosan folytatni.

Mind a vallalati mind a marketing célokat nagymértékben befolyasolja, hogy milyen a
versenyhelyzet. Ennek jellemzésére érdemes egy pillantast vetni a 9. tablazatra, amely a M.Porter
altal kidolgozott 06t versenytényezot tartalmazza. Az 1996-os ACE kutatdsban az egyes
versenytényezoket egy vagy tobb kérdéssel jellemeztettiik. Ezek koziil a legatfogobbakat mutatjuk be
most. A verseny egyértelmien az iparagon beliil a legerdsebb. A megkérdezettek 78 %-a mindsitette
nagymértékiinek. Masodik helyre ettdl alig lemaradva a vevék alkupozicidja keriilt, amelyet 72 %
nevezett erdsnek. Ez az a két teriilet tehat amelyre a vallalatok tobbségének a {0 figyelmét forditania

kell.

18 Beracs Jozsef: A marketing hozzajarulasa a vallalati versenyképességhez



Zardtanulmanyok ”Versenyben a vilaggal” - kutatési program

A szallitok ¢és a helyettesitd termékek versenyét kozel minden masodik vallalat szintén
erdsnek itélte. Itt mar érdemes mélyebb bontasban /pl. agazati hovatartozas, stb./ megnézni, hogy kik
is ezek a vallalatok. Ez még inkabb igaz az 6tddik helyre rangsoroldodott lehetséges belépokre,

akiknek a feltlinését 29 % tartotta nagyon valdszininek.

A porteri modell gyakorlati alkalmazhatosagat az adja meg, ha minél tobb leir6 informacioval

rendelkeziink az egyes tényezok tartalmara vonatkozdan.
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9.sz.tablazat: A vallalat f6 piacanak jellemzoi az iparagi versenyt meghatdrozo porteri modell alapjan

/szé&zalék/ 1996: m=589/

Lehetséges belépdk

Uj véllalatok megjelenésének
valdszinlisége az iparagban

jelentds: 29
mérsékelt: 48
csekély: 23
egyltt: 100

Szallitok
alkupozicidja
eros: 44
mérsékelt: 52
nincs: 4
egylitt: 100

Iparagi versenytirsak

A verseny erdssége

nagymeértéki 78

mérsékelt 18

csekély 4

egyutt: 100

Helyettesitd termékek
megjelenésének veszélye

nagy valdszintségi:

lehetséges: 49

nem valdszinQ 30

egylitt: 21
100

Vevok
alkupozicidja
eros: 72
mérsékelt: 23
nincs: 3
egyutt: 100

Tekintsiik a modell legerGsebb tagjat az iparagi verseny erdsségét. A lo. tdblazat harom

tovabbi olyan jellemzot tartalmaz, amely segit megérteni a verseny jellegét, illetve alapja lehet

tovabbi elemzési eszkozok /mint pl. portfolid elemzés/ bevezetésének. A piacszerkezetre itt adott

értékek ha két csoportot képeziink mint versenypiac /71 %/ és monopol/oligopol piac /29 %/, szinte

egy az egyben megfelelnek az 5. tablazatban szerepld versenyképességi minta 70 illetve 30

szazalékos aranyainak.

A versenytarsak kore részben kialakult /35 %/ tobbnyire lasst cserélddés figyelhetd meg /40

%/ és csak egy negyednél keriil sor folyamatos valtozasra. Ennek értékeléséhez nem rendelkeziink
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igazi referencia értékkel. Ezzel szemben a piac ndvekedési iitemére adott valaszokbol egy

meglehetdsen szokvanyos, harang alaku életgérbe formaja rajzolodik ki.

10.sz.tablazat: Az iparagon beliili versenyt meghatarozo jellemzok a vallalat fo piacan

/szazalék/ 1996 /n=589/

Piacszerkezet
Monopéliumként mikddiink, versenytarsaink nincsenek 4
2 vagy 3 fontos szerepldje van a piacnak 25
Sok versenytars van jelen a piacon 71
Egyiitt: 100

A versenyhelyzet valtozasa

A versenytarsak kore kialakult, szilardan tartja magat 35
A versenytarsak lassan cserélddnek 40
A versenytarsak kore kialakulatlan, folyamatosan valtozik 5
Egvitt 100

A piac novekedési iiteme

Uj kialakuloban levd piac 12
Bejaratott novekedo piac 25
Erett valtozékony piac 41
Hanyatl6 piac 22
Egyiitt 100

4.2. Marketing és vallalati siker_

Miként a bevezetdoben jeleztiik a versenyképességet nagymértékben azonositjuk a sikerrel.
Amennyiben azonosithatok és operacionalizalhatok a siker forrasai akkor a vallalati vezetés elé

egyértelml feladatok allithatok. A versenyképességi empirikus kutatas elsd eredményeit tartalmazo
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gyorsjelentésbdl kideriil, hogy az dsszvallalati sikerben az egyes funkcionalis teriiletek rangsora a

kovetkezo:

1. Felsd vezetés

2. Ertékesités

3. Kereskedelem/Marketing
4. Koltséggazdalkodas

5. Termelés

Nem is folytatva a sort megelégedéssel nyugtazhatjuk, hogy a marketing illetve részfunkcioi
elotérbe keriiltek a vallalati gazdalkodasban. Azok szamara tehat akik sikerre ahitoznak felvazolhato a
teenddk rangsora. Eloszor is jo vezetd kell majd kivaldo marketinges. Hogy nem lehetiink elégedettek
/onelégiiltek/ az abbdl is kideriil, hogy a hatékonysag javitisahoz valtozasra szorulo teriiletek

rangsoraban szintén elokeld helyen van a marketing:
1. Koltséggazdalkodas
2. Ertékesités
3. Kereskedelem/Marketing

4. Miszaki fejlesztés

16. Felso vezetés

17. Szamvitel

Annak, hogy a felsd vezetés most az utolso elotti helyen kullog, feltehetden az is oka, hogy a

felsovezetok toltotték ki a kérddiveket.

A kérddives felmérésben a legfobb versenytarsakhoz val6 viszonyitas alapjan kidertil, hogy

a kovetkezd tényezdkben mutatnak jobb teljesitményt.:
1. Etikus magatartas

2. Rugalmas vevdi igény-kielégités
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3. Pontos szallitas
4. Szinvonalas j6l felkésziilt vezetok

5. J6 vallalati image, stb.

Ha az iparagi atlagszinvonalhoz kell mérni a teljesitményt, akkor a megkérdezett vallalatok

a kovetkezd jellemzokben mulik feliil az iparagi atlagot:
1. Mindség
2. Menedzsment
3. Technologiai szinvonal
4. Piaci részesedés, stb.

Mindezek azt mutatjak, hogy a marketingnek jelentds szerepe van a sikerben. De kérdés,
hogy a marketing részteriileteit is bekapcsolva miben tinnek ki a hazai vallalatok. Az ACE kutatas
keretében erre is kerestiik a valaszt. Egy hosszu listan 6t legfontosabb tényezot kellett kivalasztani a

megkérdezetteknek. Az elsd harom emlités alapjan kapott valaszokat a 11.sz.tablazat tartalmazza.

11.sz.tablazat: A piaci siker tényezoi a vallalat legfobb piacan 1996-ban

/az elsd harom emlités alapjan szazalék/
/m=893/
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SIKERTENYEZOK Elsé harom emlités szdzalékban

A termék/szolgaltatas teljesitménye 29,6
Formatervezés 6,0
A fogyasztoi sziikségletek és igények alapos megismerése 33,5
Hatékony személyes eladas 17,8
Hirdetés 9,2
Egyéb értékesitésosztonzés 7,6
Vevoszolgalat 8,7
Versenyképes arak 65,1
Széles piaci terités és/vagy kiilonleges értékesitési csatorna 11,6
Pénziigyi és részletfizetési kedvezmények 15,5
A termék minésége 54,7
A vallalat/marka hirneve 23,1
Termékkinalat 16,3
A fogyasztoi igényekre valé reagailds gyorsasaga 26,4
Kivalo csomagolés 5,6
Koltségelony 11,0
Elsdrangu belsd informaciés rendszer 9,1
Szoros kapcsolat a legfobb vevokkel 29,2
Iparagon beliili kapcsolatok 12,3
Kapcsolatok a kormannyal vagy a kereskedelmi 6,4
dontéshozdokkal

| Egyiittmikodés ismert Kiilfoldi markakkal 6,3

Kérdés azonban, hogy a tényezok sulya mennyire stabil? Erre a longitudinalis elemzés

alkalmas ezért csupan a legfontosabb sikertényezokre helyezve a hangsulyt, nézziikk meg az 1992-es

adatokat is /12.sz.tablazat/. Szembet(ind az elsd helyeken tapasztalt azonossag. A versenyképes ar 65

szazalékkal mindkét évben vezeti a rangsort.

12.sz.tablazat: A piaci siker fo tényezoi

/az elsd harom emlités alapjan szazalék/

Versenyelony 1992 1996
/m=893/ /m=589/
Versenyképes ar 65 65
Termékminoség 56 55
Szoros kapcsolat a legfobb vevokkel 33 29
A fogyasztoi igényekre valo reagalas gyorsasaga 27 26
A fogyasztoi sziikségletek és igények alapos megismerése - 33
Termék teljesitmény 13 30

A masodik helyen all6 termékmindség is csak 1 szazalékos eltérést mutatott 4 év utan. Ezutan

a fogyasztok sziikségleteinek megismerése, a vevokkel vald kapcsolattartds, és az igényekre valo

gyors reagalas kovetkezik. 1996-ban a termék teljesitmény is feljebb keriilt a rangsoron, ami az

angliai tapasztalatokkal is megegyezik. Kérdés, hogy miként értékeljiik, hogy a marketing
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részteriiletek /hirdetés, vevOszolgalat, csomagolds, értékesitési ut, stb./ viszonylag alacsony
besorolast kaptak? Ugy gondolom, hogy ez torvényszerien kovetkezik be, amikor korlatozott
rangsorolasra késztetjiik a megkérdezetteket, és a lehetséges valaszok kozott egyarant vannak

atfogoak, valamint sziikebb teriiletre iranyulok.

13.sz.tablazat: A versenyképes ar és a koltségelony szerepe a sikerben Lengyelorszagban, Bulgariaban és

Magyarorszagon
/az elsd két emlités alapjan, szdzalék/
Versenyelony Lengyelorszag Bulgaria Magyarorszag Magyarorszag
1992 1992 1992 1996
/N=893/ /N=523/ /N=893/ /N=589/
Versenyképes ar 33 22 53 54
Koltségelony 10 6 6 7

Talan ezért is meglepd, hogy a koltségeldony ennek ellenére alacsony emlitést kapott. A 13.sz.
tablazatban az elso két emlités alapjan adott koltségelony és versenyképes ar sikerben jatszott szerepét
Lengyelorszag és Bulgaria adataival kiegészitve mutatjuk be. Ez utobbi két orszagban a versenyképes
ar a magyarnal lényegesen kisebb szerepet jatszik, de azért jelentds. Ezzel szemben a koltségelony
egyik orszagbhan sem jelentds. Hazankban 6-r6l 7-re nott az elsd két helyen valo emlités aranya, ami
azt is jelzi, hogy nem tortént lényeges valtozas. Ha a harom porteri stratégiai eldnyre gondolunk
/differencialas, fokuszalas, koltség minimalizalas/, akkor azt kell latnunk, hogy éppen a versenyképes
ar alapjat nyujto koltségeldny terén van a legnagyobb lemaradas. A kiilfoldi tOkebefektetd szamara a
hazai olcs6 munkaerdre hivatkozva egy nemzetkozi piacon hato koltségelonyt neveziink meg. Ugy

latszik, hogy a belf6ldi piacon mar nem nagyon talalunk ehhez hasonl6 érvet.

Ennek némileg ellentmond a 14. sz. tablazat, amelyben a versenytarsakhoz viszonyitva
értékelték a vallalatok termékeik mindségét és arat. A vallalatok 2-3-a jelezte, hogy “nagyjabol

azonos” szinten all a versenytarsaival. Ezt tekinthetjiikk Ggy is mint a vallalatok tobbségének az

srer

14.sz.tablazat: A vallalatok termékeinek minosége és ara a versenytarsakhoz képest
/1992:n=893; 1996:n=589/
/Legfontosabb termékcsoport

Mindség Ar
1992 1996 1992 1996
Magasabb 29 29 9 12
Nagyjabol azonos 67 69 62 61
Alacsonyabb 4 2 29 27
Egyiitt 100 100 100 100
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Asszimetria figyelhetd meg a magasabb és alacsonyabb megitélés kozott. A mindséget
magasabbnak, mig az arat alacsonyabbnak vélik a versenytarsakhoz képest. Ez csak ugy lehetséges,
hogy alcsonyabb koltségekkel dolgoznak. Jollehet elsd latasra ez nagyon korszer(i, a vevok igényeit
messzemenon figyelembevevd €s nyerd stratégia, Osszességében itt mégsem errdl van sz6, hanem
egyfajta szubjektiv megitélésrol, ami elég mélyen beivodott a menedzserek gondolkodasaba. A
mindség vonatkozasaban ez még csak fokozodott 1996-ban, hisz 4 helyett csak 2 % jelezte, hogy
versenytarsainal alacsonyabb mindségl terméket allit eldo. Marpedig a piaci helyzetre vonatkozd
korabbi megallapitasok /lasd 5. sz. tablazat/, alapjan, miszerint a vallalatok 43 %-a piackovetd

pozicidban van egyértelmi, hogy a valdsagban mas aranyok makodnek.

Ugyanakkor a jelzett asszimetria tudatos gondolkodasbeli /attitiidbeli/ torekvést fejez ki. Ezt
igazolja, hogy a versenyképességi felmérésben a vallalati pozicié alapja utan érdeklodo kérdésiinkre
messze a legmagasabb valasz a mindség/ar aranyra vonatkozott. A ,,’j6 mindség olcsé aron”
filozofiat a sajat vallalat esetében 69 % mig a versenytarsak esetében csupan 51 %-os mértékben

talaltak igaznak.

Ezek a szamok is azt jelzik, hogy tovabbi mélyebb elemzésre van sziikség annak
megértéséhez, hogy a vallalatok helyzetét leird jellemzOk alapjan milyen iranyban célszerQ
elmozdulni, és mit lehetne javasolni. A vallalatok természetesen a siker érdekében fogalmazzak meg
jovenddbeli elképzeléseiket. Ez azonban nem jelenti azt, hogy az eredmények automatikusan jonnek
is. Korabban lattuk, hogy a vallalatok stratégiai prioritasaiban /7.sz. tablazat/ a tt1élésrdl a hosszu
tava piaci térnyerésre helyezddik a hangstly. Ezt a valtozast tiikrzi az is, hogy az elkdvetkezd két
évben az elmult két évhez képest a vallalatok jobban kivannak osszpontositani a piacok
kiterjesztésére illetve a versenytarsaktol piaci részesedés elnyerésére mint a koltségesokkentésre,
ill. hatékonysagndvelésre. /15. sz. tablazat/. Feltehetjiik ekkor a kérdést, hogy miként fog
megvalosulni a jovoben, hogy az alacsony koltség valoban versenyelony lehessen? A valaszt
valoszinlileg abban taldljuk, hogy a stratégiai utak kozott egy kiegyensulyozottabb arany figyelhetd
meg. A kiilfoldi tokével mikodo vallalatok esetében mar az elmult idoszakban is csupan 1/3 jelolte
meg a koltségcsokkentést, mint az Osszpontositdsanak iranyat, szemben a magyar tulajdonu
vallalatok 2/3-o0s aranyaval. A jovore vonatkozo elképzelések tehat itt is a nemzetkdzi vallalatok altal
kovetett és a piac normal allapotanak leirasara alkalmas iranyt jeldlnek meg. Az alacsony koltség
viszont itt egy kiindulasi alap, nem stratégiai megkiilonboztetd jellemzd. Ezt pregnansan jelzi, hogy
az elmult két esztenddben még a kiilfoldi tokével mikodo vallalatokon beliil is nagy kiilonbségek

figyelhetok meg.

15.sz.tablazat: A vallalatok marketing stratégiai 6sszpontositasa 1996-ban

/emlitések szazaléka, n=589/
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Megnevezés Elmult két év Kovetkezo
két év
Osszpontositas a koltségesokkentésre és a hatékonysagnovelésre 59 39
A termékeink piacanak Kiterjesztése 27 35
Piaci részesedés elnyerése a versenytarsaktol 14 26
| Egyiitt 100 100

Mig a kiilfoldi tokével privatizalt vallalatok /n=68/ 50%-a, addig a z6ldmezds beruhazasban
érintett vallalatok /n=24/ csupan 20 %-a emlitette, hogy a koltségesokkentésre dsszpontosit. Az elsd
esetben valoszinlleg egy atmenetei allapotrol volt szo, az utdbbi esetben pedig nyugodtan

beszélhetiink a porteri értelemben vett stratégiai elony kiaknazasarol.

4.3. A marketingeszkozok alkalmazasa és szerepe a vallalati
teljesitményekben

A versenyképességi vizsgalatok és az ACE kutatas egyik fo célja az volt, hogy atfogé képet
kapjunk arr6l, hogy miként mikodik a marketing. A versenyképességi vizsgalatok kutatasi
hipotéziseit szem elott tartva, elsdsorban a marketingszemléletmod, -orientacid, vallalati filozofia
kérdéskoreire helyezziik a hangstlyt. Nem tekinthetiink el azonban attél, hogy a résztanulmanyokban
bdvebben targyalt marketingeszkdzokre vonatkozoan is ne tegyiink néhany 0Osszefoglalo

megallapitast.

4.3.1. Termék és markapolitika

A vallalatok sikerességét végiil is a piacra vitt termék és szolgaltatas tadgan értelmezett
mindsége hatdrozza meg. Ezt pedig tovabbi tényezdk, mint példaul a termékfejlesztés lehetdségei, a
markazas alkalmazasa, a marketingben alkalmazott innovacié a versenytarsakhoz képest, a
markahtiség alakitjak és talan itt érdemes utalni a reklamkoltésre is. A versenyképességi vizsgalatban
megnéztilk, hogy a fenti marketingtényezok milyen Osszefiiggésben vannak a korabban targyalt
/6.sz.tablazat/ alapvaltozokkal. A kapcsolatok statisztikai szorossagara utald adatokat a 16. sz. tablazat
tartalmazza. A vizsgalt marketingtényezokkel legszorosabb kapcsolata a piacszerkezetnek van. Ezt
koveti a stratégia, majd az agazati hovatartozas. Igaz ugyan hogy a markazasban kiilfoldi
tulajdonban 1évd cégek jarnak az €len, de ennek elsdsorban a piaci helyzetiikbdl adodo okai vannak. A
nagyobb vallalatok, oligopol piaci helyzetében ez a magatartds teljesen altalanosan elvarhatéd
kovetelmény, ajanlott stratégia. Amikor tehat a tulajdon jellege és egyes marketing valtozok kozott
allapitunk meg kapcsolatot, akkor tudataban kell lenniink, hogy mas valtozok legalabb ilyen erds
hatast fejtenek ki, s igy az oksagi kapcsolat intenzitasara csak feltételesen kovetkeztethetliink. A
markazott termékek aranya a vallalat legfobb piacan atlagosan 17 % volt, de meglepd, hogy a kiilfoldi

tobbségl vallalatokat /24 %/ megeldzték az allami tobbséghi vallalatok az altaluk jelzett 39 %-os
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arannyal. Ez is arra hivja fel a figyelmet, hogy o6vakodjunk a leegyszer(isitd megallapitasoktol,
minthogy a markazott termékek aranya a vallalatok harom legfobb piacat is alapul véve egyértelmiien

az:

16.5z.tablazat: Osszefiiggés a vallalatok alapvaltozoi és egyes marketingvaltozék kozott

/n=325/
Marketingvaltozok Villalat Piac Stratégia Tulajdon- Agazat
mérete szerkezet viszonyok
Termékmindség + *
Uj termék fejlesztése + + + +
Marketinginnovacio + + + +
Markazott termékek * * *
Mairkahiiség + * *
Reklamkéltés + +
Reklamkoltés/eladasosztonzés + +

+p <0,01; * p <0,05

- allami tobbségi tulajdont,

- 1000 mFt feletti arbevétellel rendelkezd,

- kitermeld és feldolgozoiparban tevékenykedo,
- agressziv arbevételnovekedést megcélzo,

- oligopol piaci helyzetben 1évo

vallalati szegmentumban a legnagyobb. Ilyen vallalatnak tekinthetd pl. a Postabank, amely

agazati besorolast kivéve mind a négy korabbi kritériumnak megfelel.
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7.sz.tabldazat: A termék- és markapolitika jellemzoi kiilonbozo tulajdonu vallalatoknal

/emlitések szazaléka, 1996/

Hazai Hazai Kiilfoldi Osszesen
magan- tokével érdekeltségii n=589
Megallapitas vallalatok | privatizalt vallalatok
n=224 vallalatok n=148
n=154

Sokat invesztalunk jol ismert erds 30 23 55 35
markak 1étrehozasaba.
A versenytarsakat figyeljiik, ha 37 43 24 36
megjelennek egy sikeres termékkel
kovetjiik oket
Kezdeményezok vagyunk a 58 49 73 59
termékfejlesztésben, hogy a piacon
vezetd szerepiink legyen

A helyzet azonban valtozik. Ennek is betudhatd, hogy az ACE vizsgalatban amikor a
vallalatok altal a markakba invesztalt Osszegek nagysagarol érdeklddtiink, akkor a hazai
magantulajdona vallalatok is viszonylag magas 30 %-os arannyal képviseltették magukat.

/17.sz.tablazat/. Viszont a legtobb pénzt a kiilfoldi érdekeltségl vallalatok koltik a markazasra.

A markazasba fektetett pénz nagysaga visszavezethetd arra is, hogy a termékfejlesztésben
mennyire innovativak, kezdeményezok az egyes vallalatok. Az Uj termékek piaci bevezetése -
amelyben a kiilfoldi érdekeltségl vallalatok elsosorban magukra szamitanak - értelemszerfien tobb
kommunikacids erdfeszitést igényel. Ezzel szemben a hazai vallalatokra nagyobb mértékben jellemzo
az utanzas, a sikeres versenytarsak kovetése. Az persze ebbol a felmérésbol nem dertiilt ki, hogy a
magyar piacon Uj termék megjelenitése mennyi hazai munkaerdre tamaszkodd miszaki fejlesztési
tevékenységet jelent a multinacionalis cégeknél. Valosziniileg 1ényeges kiilonbségek figyelhetok meg
pl. a TUNGSRAM, a Lehel Hitdogépgyar vagy akar a Magyar Hitelbank kozott az 0 tulajdonosok

eltérd lizleti filozofiaja és lehetdségei miatt.

4.3.2. Az alkalmazott reklam
A teljes marketing-mix feladata, hogy a vallalathoz ragaszkoddé un. markahi fogyasztékat
alakitson ki. Az 1 milliard Ft feletti forgalommal rendelkezo vallalatok /a teljes 325 elemes minta 56
szazaléka/ esetében tapasztaltuk, hogy a markahlséget illetden egy csokkend aranyt jeleztek a

vallalatok, rendre:

markahti 37 %
korlatozottan markahi 26 %
kevésbé markahi 22 %
nem markahi 16 %
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Egyttt 100%

Ez az eredmény eléggé meglepd ha a markahiiség piramisanak D.Aaker altal leirt standard
elméletére gondolunk. Eszerint ugyanis a piramis csucsan helyezkednek el a markahi fogyasztok és a
piramison lefelé haladva egyre nd a szama /aranya/ a kevésbé markahl vevoknek. Ezzel szemben
nalunk - legaldbbis a vallalatvezetok véleménye alapjan - egy forditott piramis /vagy inkabb trapéz/

allt eld ahol a markah(i vevok vannak tobbségben /37 %/ és a nem markahiek kisebbségben /16 %/.

Az empirikus eredmények alapjan két megallapitast tehetiink. Egyrészt vélelmezhetjiik, hogy
a fogyasztoi markahliség piramisa illusztracido kevésbé allja meg a helyét. Masrészt tigy gondoljuk,
hogy a vallalati vezetdk tilbecsiilték a markahiiség szerepét. A 37 %-os atlagos érték az egyes
termékcsoportokban mért adatok alapjan is tilzasnak mondhaté. Igy pl. a vilag egyik legjobban

karbantartott markaja a Coca-Cola esetében szoktak 38 %-os markahiiségrol beszélni.

Talédn ezek miatt is érdemel kiilonos figyelmet, hogy a vallalatok mennyi pénzt és milyen
formaban koltenek reklamra. A 16. sz. tablazatban jelzett kapcsolat-erdsség szerint a stratégiai célok
és a piacszerkezet alapjan valoban talalunk eltéréseket. Miként az a 18.sz. tablazatbol lathatoé a
vallalatok tilnyomd tobbsége /87 szazaléka/ az arbevétel 5 %-a alatt kolt reklamra. Sajnos a
kérddivben tulsagosan nagy léptéket /5 %-ot/ hasznaltunk az egyes kategoriak elkiilonitésére.
Kiilonb6zd makrogazdasagi szamitasok és egyedi felmérések szerint a reklamkoltségek atlagosan nem
haladjak meg az arbevétel 2 szazalékat. Az oligopol poziciéban 1évd illetve agressziv arbevétel

novekedést megcélzo vallalatok azonban arbevételiik lo %-a felett is kolthetnek reklamra.

18.sz.tablazat: Reklamkiadasok aranya az értékesitési forgalomban a piacszerkezet és a stratégiai cél

fliggvényében
/emlitések szazaléka/
/n=325/
Alapvaltozék Reklamkoltség az értékesitési forgalomban
5 % alatt 6-10 % 11-20 % 20 % felett

Stratégiai cél

Poziciotartas 97 2 1 -

Meérsékelt novekedes 84 14 1 1

Agressziv novekedés 71 25 4 -
Piacszerkezet

Monopol 91 9 - -

Oligopol 79 17 3 1

Verseny 90 8 1 1
Atlagosan 87 11 1,4 0,7
Versenytars feltételezett 60 29 8 3
reklamkoltsége

A piaci verseny élességét jelzi, hogy a vallalatok versenytarsaikrol sokkal agresszivebb

magatartast tételeznek fel mint amit maguk kovetnek. /Az értékesitési arbevétel agressziv novelését 9
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% jelezte, ugyanakkor a versenytarsaik 30%-ar6l vélelmezték ezt./ Ez nyilvanul meg a
reklamkoltéseket illetden is. A sajat magukra vonatkozé 13 %-kal szemben a versenytarsak 4o %-
arol tételezik fel, hogy az arbevétel tobb mint 6 %-at koltik reklamra. Ovatos becslések szerint ez
alapjan kb. 3-szor akkora reklamkoltség jonne ki mint amit a koradbbiakban feltételeztiink a
gazdasag egészére. Az igazsag nem lehet ettdl messze, hiszen a megnevezett legfobb versenytarsak a
marketing alkalmazéasanak élenjaréi és igy a 6 %-ot megkozelitd rekladmkoltség nagyon is

elképzelheto.

Nagyon keveset tudunk a vallalatok reklamkoltségének strukturajarol, ezért 6nmagaban is

érdekes, hogy az 50-nél tobbet foglalkoztatod vallalatoknal ez a kdvetkezdképpen alakult:

hirdetés eldallitasi koltség 24 %
reklamhely koltség 31%
cladasosztonzés eloallitasi koltség 16 %
eladasosztonzés akcid koltsegei 18 %
szponzoralas 9%
mecenatira 2%
Egyiitt 100 %

A kialakult struktira kiilonb6zo alapvaltozok szerinti részletesebb elemzését megtalalhatjuk a
Bauer-Beracs-Kenesei-Kolos /1997/a/ és 1997/b/ tanulmanyban. Ebbdl most azt a megallapitast
idézziik, amely a hirdetési és eladasosztonzési koltségek jelenleg tapasztalt 54/34=1,6 hanyadosat
érinti. A fejlett piacgazdasagokban ez a hanyados az eladasdsztonzési koltségek javara latszik
atbillenni, jollehet erre vonatkoz6 pontos adatokkal nem rendelkeziink. Ha megnézziik az agressziv
novekedést célul thzd vallalatok ezen hanyadosat, akkor azt talaljuk, hogy az (44/46=0,96) a
piacgazdasagokban szokasos iranyban tér el az atlagostol. Ismét megerdsitést nyert, hogy referencia
értékként nem csupan kiilfoldre kell mutatnunk, hanem idehaza is vannak olyan vallalatcsoportok,
amelyek ugyan még kisebbségben vannak, de a fejlett piacgazdasdgokban elvart, ott atlagos
magatartasi jegyekkel jellemezhetok. Annak magyarazataul pedig, hogy miért koltenek -
tulajdonviszonyoktol fliggetleniil - tobbet a magyar vallalatok reklamra, mint eladasdsztonzésre a
markaépités atmeneti gazdasagban jelentkezd magas fajlagos koltségigénye szolgalhat. Gondoljunk
csak bele, hogy az elmult 10 esztendoben hany, korabban ismeretlen vilagmarka /az élelmiszerektol a
szorakoztato elektronikaig, az autoktol a szamitogépekig, stb./ honosodott meg Magyarorszagon, valt

mindennapi fogyasztasunk targyava. Mindez jelentds hirdetési koltségndvekedéssel jart.
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Sokat fejlodott a reklamszolgaltatoi infrastruktira is. Jollehet a piacot a nemzetkdzileg
ismert reklamiigyndkségek uraljak, a képzett magyar szakembergarda miatt a vallalati vezetok
tobbsége ,,”magyarnak” véli oket. Ez a ,,”félreértelmezés” felveti annak igényét, hogy altalanosan is
atgondoljuk a magyar és a nemzetkozi ,,’vallalat”, ,,”termék”, “’szolgaltatas”, stb. szohasznalatat.
Magyar termék-e a kdbanyai vagy a borsodi vilagos, amikor tudjuk, hogy dél-afrikai, illetve belga
tulajdonosok huzodnak meg a gyarak mogott. Az orszag-eredet, illetve orszag-image vizsgalatok
hivatottak ezt a kérdést megvalaszolni. A reklamiigyndkségek és a vallalatok kozotti egyilittmiakodés
stabilitasat jol példazza, hogy barmennyire is dtmeneti iddoszak volt az elmult 7 év, a partnerek
kapcsolatanak atlagos iddtartama a 4 évet is meghaladta. Ha ehhez hozzavessziik, hogy a vallalati
reklamkoltségek tobb mint 50 szazaléka kozvetleniil a reklamiigynokségekhez kertil, akkor nagyon is

indokolt, hogy tartds, megbizhat6 viszony alakuljon ki kozottiik.

Végezetiil érdemes megnézni, hogy a reklamtervezésnél milyen modszereket alkalmaznak a

vallalatok. /19.sz.tablazat/

19.sz.tablazat: A reklamtervezés modszereinek fontossaga néhany vallalatcsoportban™

Vallalatcsoportok
Tervezés alapja Agressziv novekvo Oligopol piacu Kiilfoldi tulajdonu Teljes minta
n=29 n=108 n=59 n=326
Eladéasi forgalom 4.4 3,6 3,8 3,6
Iparagi atlag 2,0 2,0 2,1 1,9
Versenytars 1,8 1,9 2,4 1,8
Akcidk 4.4 4,1 3,8 4,0

*Atlagértékek; 1=egyaltalan nem fontos, 5=nagyon fontos

A fontossag alapjan torténd mindsités szerint az akcidok és az eladasi forgalom jelenti az
igazi mércét a reklameszk6zok alkalmazasahoz. Az iparagi atlag és a versenytarsak csak masodlagos
szerepet jatszanak. Ez tiikr6zddik abban, hogy egy-egy nagy gyart6 /pl. Coca-Cola, Pepsi-Cola/ vagy
bank /OTP, Postabank/ helye a reklamozok toplistajan egyik évrdl a masikra Iényegesen megvaltozik.
Tovabbi modszertani érdekessége a tablazatnak, hogy a robosztus Osszefliggések viszonylag kis

mintaelemszam mellett is /agressziv névekvo vallalatok szama csak 29/ elemi erdvel érvényesiilnek.

4.3.3. Ertékesitési ut

Az értékesitési rendszerben jelentds valtozasok torténtek az elmult 7 esztendoben és
varhatoak tjabbak az elkovetkezd iddszakban is. Feltehetoleg kialakultnak tekinthetd a nagy- és
kiskereskedelem szerepvallalasa, valamint a kézvetleniil a végsd felhasznalonak torténd értékesités
aranya. Az ACE vizsgalatban az elsd esetet a vallalatok 48 %-a, a masodik esetet pedig 69 %-a

nevezte meg mint alkalmazott értékesitési utat.
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Emellett 15 % jelezte még, hogy kizarélagos disztribuciés kapcsolatokat tart fenn. Ezek az
aranyok valoszinileg nem fognak valtozni, viszont nagy atcsoportositisra lehet szamitani a

kiskereskedelmi szereplokon beliil, ha megépiilnek az Gjabb bevasarlé kézpontok.

A versenyképességi vizsgalatban a vallalati méretbol adédoan kissé eltérd aranyok jottek ki,
viszont a részletezettebb bontas tartalmazza a ma még elhanyagolhato, de a jovoben perspektivikussa
valhato értékesitési formakat is. Ezek szerint az értékesitésnél alkalmazott fobb megoldasok

megoszlasa:

sajat lizlet 49 %
nagykereskedelem 23 %
kiskereskedelem 13 %
kozvetitd 7%
sajat ligynok 4 %
kiilso tigynok 3%
postai uton 0,7 %
telemarketing 0,1 %
elektronikus ut 0.1 %
Egyiitt 100,0 %

A magyar értékesitési rendszerben a 90-es években tortént attorés az ligynokok alkalmazasa
terén a kiilonb6zo agazatokban. A jelenlegi 7 szézalékos részesedés mindenképpen érdemi valtozast
takar, amelyben a kiilfoldi tulajdonti vallalatok jartak az élen /pl. gyodgyszergyarak orvos és
patikalatogat6 haldzatanak a kiépitése./ Ugyancsak az atlagosnal tobb sajat iigynokkel dolgoztak azok
a cégek, amelyek agressziv értékesitési novekedést, tiztek célul maguk elé. Egyébként az altalaban
agresszivabb piaci magatartassal jellemzett versenytarsak altal alkalmazott értékesitési utak
nagyjabol megegyeznek a vizsgalt vallalatokéval, azzal a kivétellel, hogy 4 % helyett 8 % alkalmaz

sajat tigynoki halozatot.

Az értékesitési rendszerben kozremiikodo partnerek kozott kiemelt jelentdsége van a hosszu
tava kapcsolatoknak. A hosszu tava szerzodések mind a szallitéi mind a vevoi oldalon kozel azonos
aranyt képviselnek és az iizleti forgalom kozel 40 %-éara terjednek ki. Az itt megnyilvanuld
szimmetria - a korabbi hianygazdasagi rendszertdl eltérden - a fejlett piacgazdasagok jellemzoi kozé
sorolhato. A szerzddéskotés okai kozott elsd helyekre a stabil kapacitaskihasznalas és stabil brutto

arbevétel, valamint az ismert mennyiségi és mindségi kdvetelmények teljesitése keriilt.
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A fogyasztok kiszolgalasanak szinvonalat 1995-ben, az egyes események becsiilt szazalékos

aranyaval mérve a kovetkezOképpen értékelték a megkérdezett vallalatok:

szallitas idobeli pontossaga 90 %
szallitds az igért mindségben 87 %
szallitas mennyiségi pontossaga 93 %
a szamla pontossaga 95 %
sértetlen szallitas 94 %
szolgaltatas Osszevont pontossaga: 65 %

Az egyes részteriiletekre adott 91 % koriili ardany egy régi beidegzddés alapjan még jonak
tinik. Ha viszont a korszer(i logisztikai és informécios rendszerek altal lehetdvé tett kiszolgalasi
szinvonalat nézziik, ott sokkal inkabb a 99 szazalékhoz kellene kozeliteni mintsem a 90-hez. Sokkal
tragikusabb a helyzet, ha a marketing szempontbol érdekes szintetikus kiszolgalasi szinvonal
mutatojat nézziik, amely csak 65 szazalék. /Az egyes eseményeket egymastol fliggetlen eseménynek
feltételezve a szazalékos értékek Osszeszorzasaval jutunk ehhez a mutatdohoz./ Ez azt jelenti, hogy
minden harmadik szallitas esetén volt kifogasolnivaldja a vevonek. Ez plasztikusan mutatja, hogy a
szemléletmodban megnyilvanuld vevoorientacio gyakorlati megvaldsitasaért még sokat kell tenni. A
vallalatok azonban - sajat bevallasuk szerint - 1992-h6z képest javitottak kiszolgalasi szinvonalukat.
/Az 5 fokozati skalan a fenti kiszolgalasi szinvonalat jellemzd tényezok javuldsanak novelésére
vonatkozéan egyhangtian 3,6-es értéket adtak./ Sajat magukat jellemezve a vallalatok a legnagyobb
hangsulyt /4,38 érték az 5 fokozati skalan/ az ,,”azonos szinvonali szolgaltatias”-ra helyezték.
Magas értéket kapott az a megjeldlés is, hogy a ,,”vevovel mindennapos kapcsolatban” vannak
/4,2/. Ez a latszolag pozitiv jelenség azonban nem csupan a rugalmassagot, a vevok minden igényére
valé gyors reakcioképességet jelentheti, hanem a kiszolgalasi szinvonalban meglévd hianyossagok

korrigalasara is iranyulhat és akkor mar fenntartdsokkal kell kezeliink.

Mindezek alapjan ugy itéljiik meg, hogy az értékesitési rendszerben mind a funkciékat mind

a szereploket illetden tovabbi valtozasok varhatok.

4.3.4. Arpolitika
A vallalat versenyképességét, sikerét - mint korabban lattuk - tartésan a versenyképes arban

vélik felfedezni a megkérdezett vallalatok. Az ar szintetikus Osszefoglaloja, értékelése a teljes
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tevékenységi kornek. Vannak azonban olyan tényezdk is a modern piacon, amelyek egy tudatos

arpolitika szerepét hangsulyozottabba teszik.

Természetesen nem lehet kicentizni, hogy abbol a 65 %-os aranybol, amit a versenyképes ar
kapott hany szazalék jutna arra, hogy az arat stratégiai szinten kezelték. A tudatos, szisztematikus
informaciogytjtésre, a termékéletgdrbe figyelembevételére, stb. tamaszkodd arképzéssel szemben a
vezetdk intuitiv megérzései is sikert hozhatnak. Ezzel egyiitt a vallalati arpolitikdnak vannak bizonyos
kiindul6é pontjai, amelyeket részben mar érintettiink a stratégiai célok és a termékpolitika kapcsan. A
mindség/ar viszony nagyban meghatarozza a vallalati elképzeléseket, ezért nem meglepd, hogy
elsdsorban a piac altal meghatarozott arat jelolték be legtobben /83 %/. Masodik helyre keriilt a
versenytars és harmadikra a koltség alapjan torténd arképzés. Csupan 8 % emlitette, hogy az allam

diktalja az arakat. /20.sz.tablazat/

2o0.sz.tablazat: A vallalatnal alkalmazott arképzési elvek, 1996

/m=589, szdzalékos megoszlas/

Arképzési elvek Egyetértek | Nem tudom | Nem értek egyet Egyiitt
A koltségekre egy meghatarozott 42 11 47 100
szazalékot tesziink
Olyan arat allapitunk meg, amit a piac 83 5 12 100
még meg tud fizetni
A versenytarsakhoz igazitjuk az arainkat 58 10 32 100
Az allam 4ltal meghatarozott és 8 8 84 100
kotelezoen kovetendd aron kinaljuk
termékeinket.
Arképzésiink hatirozza meg a piacon 20 14 66 100
érvényesiilo arszinten

Természetesen az egyes szempontokat egyidejiileg mérlegelik a vallalatok, de lényeges, hogy
a belsd /koltség/ és kiilso /allam/ kényszerek mellett a piaci kényszerek /vevik és versenytarsak/ a
dontdek. Ami a rangsort illeti, 1992 6ta nem tortént valtozas. Az aranyokat tekintve viszont eltolddas
kovetkezett be a piaci/vevoi oldal iranyaba. Ez hiien tiikrozi a stratégiai célokban bekdvetkezett ilyen
jellegh valtozasokat. A vallalatok 20 %-a jelezte hogy drmeghatarozé szerepet tolt be dgazataban,

ami a I8 %-ot kitevd piacvezetd vallalat ismeretében ugyancsak nem meglepd.

A kiilonbozo értékesitési utakon kialakulo arakat az alapvetd termelési koltségek mellett az is
meghatarozza, hogy a kereskedelmi tevékenységért az egyes piaci szereplok milyen arréseket

szamolnak fel. /21.tablazat/

21.sz.tdblazat: Ertékesitési utak és az alkalmazott drrések

/1996, n= 325/
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Ertékesitési it Ertékesités megoszlisa Jellemzo arrés
Kozvetleniil végso felhasznald 57 26
Nagykereskedd 27 16
Kiskereskedd 16 24
Egyiitt/atlag 100 23

Mint lathaté a direkt értékesités sem jelenti azt, hogy nincs arrés. A termékek jellegébol

adodoan itt bonyolodik a piaci forgalom nagyobb része.

A megvaltozott piaci szerepkorbdl adodik, hogy a kereskedd vallalatok nagy
valtozékonysaggal ugyan /az arrések szorasa mindeniitt meghaladja az arrések atlagat/, de novelték a
90-es években a forgalombdl naluk marad6 hanyadot. Sejtésiink szerint a nagykereskedelemnél ez
erdsebb lehetett, mert ugyan csokkent a relativ szerepiik a forgalmazasban, de nétt a teljes funkciokort

ellatok aranya €s ez magasabb arréssel jar.

4.3.5. Marketing és vdllalati teljesitmények

A marketing tag értelmezésében a vevdorientacid és a marketing eszkozok alkalmazasa
mellett szerepeltetjiik a hosszabb tdvon érvényesitendd profitcélokat. Nem trivialis, hogy a rovid
tava nyereségérdekeltség ugyan ellentmondasba keriil a vevokozpontiisaggal, de hosszabb tavon ezek
feltételezik egymast. Nem egyértelmi( tehat, hogy a marketing célok kovetése, és a korszeri
marketing eszkoztar alkalmazasa valoban tobb nyereséghez vezet-e. A nyereség azonban csak egy
mutatd /még ha a legfontosabbnak is tlinik/ a sok koziil és nem lehet mindenaron valé novelésére
torekedni. Ehelyett célszeribb inkabb a vallalati teljesitményrdl beszélni, amely tobboldala
megkdzelitésre ad lehetdséget. Kérdés azonban, hogy milyen mutatészamokkal célszerti kifejezni a
vallalati teljesitményt. Az ACE vizsgalatban 7 ilyen jellemzdre kérdeztiink ra, de elobb
rangsoroltattuk fontossaguk alapjan. [1=legfontosabb; 7=legkevésbé fontos]. Ezek szerint a rangsor:

/Zardjelben az elsd harom hely valamelyikére torténd rangsorolas kumulalt szazalékos értéke

szerepel./
1. Realizalt profit (85)
2. Eladasi volumen 57)
3. Piaci részesedés 47)
4. Tokemegtériilés (51)
5. Cash-Flow (36)
6. Termékegységre jutd koltség (29)
7. Foglalkoztatas biztositasa (25)
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A sorszam alapjan képzett rangsortdl csak egy helyen a piaci részesedés és a tOkemegtériilés
esetében lenne eltérés ha az elsd harom helyen valo emlitést vettiik volna figyelembe. Kiilonb6zd
tulajdonu vallalatcsoportokban is meglehetdsen stabil értékelést talaltunk, még ha a rangsorokban
nincs is egyezdség. Meglepd azonban, hogy a fenti rangsor legkonzekvensebben a kis elemszamu
[n=24] zo6ldmezds beruhazasok esetében allt eld. Miutan ezt a vallalatcsoportot egyfajta
referenciaszintként lehet hasznalni, ezért nagyon tanulsagos, hogy a vallalatok altal képzett,
fontossagi rangsor nagy valdszinliséggel normativ értékként is javasolhato. A szoérasrol azonban, nem
lehet ,,”megfeledkezni”. Igy pl. a profit mig a hazai maganvallalkozasoknal /1,85 pontérték/
kiemelkedden keriilt az elso helyre, addig a hazai tokével privatizalt vallalatoknal /3,04 pontérték/
sokkal kiegyenstlyozottabb versengésben lett az elsd. Ez jelzi a kétféle vallalatcsoport eltérd
motivacidjat.

A fenti mutatok koziil négyet abszolut értékben is megvizsgaltunk, mig az Osszesnél
rakérdeztiink az eredeti célkitlizés, az €l5z0 évi tény €s a o versenytars vélelmezett értékéhez képest
torténd elmozdulasra. Ezek alapjan a kutatds néhany fontosabb megallapitasara hivnank fel a

figyelmet.

Viszonylag magasabb tokemegtériilést jeleztek a maganvallalatok. Ez 0sszefiiggésben lehet

a kisebb vallalati mérettel, valamint a rugalmasabb, dinamikusabb és kockazatvallalobb magatartassal.

A Kkiilfoldi tokével rendelkezd vallalatok altalaban magasabb teljesitményt nyujtanak az
atlagnal. A magyar vallalatok egyediil az egységkoltség tekintetében bizonyultak jobbnak. Ez
kapcsolatban lehet azzal, hogy a talélés érdekében nagyobb hangsulyt helyeztek a hatékonysag

fejlesztésére és a versenyképes arképzésre.

A teljesitménymutatok kozott stratégiai szempontbol a nyereségnek és a piaci részesedésnek
van kiemelt jelentosége. Ezek egyiittes szerepeltetése a rovid €s a hosszu tavh célok megvalositasanak
egyidejlségeét is jelenti. A két mutatd alapjan csucsteljesitményt nyujté vallalatokat /a minta 10 %-at/
kivalasztva azt talaltuk, hogy ezek a vallalatok széles korbdl verbuvalodtak. Megtalalhatok kozottiik
kiilfoldi és hazai, nagy- és kozepes, feldolgozodipari és szolgaltatasi, export- és belfold-orientalt, stb.

vallalatok.

Ezekre a cstcsteljesitményt nyu;jtod vallalatokra a marketing képességek magas foka jellemzd.

Erdemes ezek koziil néhanyat, a legmarkansabbakat kiragadni. /22.sz.tablazat/

A cstcsteljesitményt nyujto vallalatok altal produkalt magasabb marketing képességek
szazalékos értékei azt jelzik, hogy kiilonbdzd szinvonalat /nagysagrendet/ lehet elvarni a vallalati
atlagtol, és emiatt az egyedi vallalatok nagyon sokszinliek lehetnek. Példaként emlitsiik meg az

,» agressziv eladasndvelést” mint piaci célt. A top vallalatok 13 %-a jelezte szemben a 7 %-os atlaggal,
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hogy ezt koveti. Ha tehat tandcsot akarnank adni egy konkrét vallalatnak, akkor legfeljebb 0,13
valoszinliséggel mondhatjuk neki, hogy legyen agressziv. Ezzel szemben a termékfejlesztésnél 0,81
valoszinliséggel mondhatjuk, hogy legyen kezdeményezd, ha altalaban is sikeres akar lenni. Emogott
az a logika huzodik meg, hogy a topvallalatok altal produkalt teljesitményt normativ értékként,

referenciaként tudjuk elfogadni.
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22.sz.tablazat: A csucsteljesitményt nyujto vallalatok néhany marketing jellemzoje

/szézalék/
Marketing képességek Teljes minta Csucsteljesitményt nyujték
/m=589/ /m=57/
Villalat iizleti szemlélete
A hangsulyt a piaci igények eldzetes
elemzésére helyezziik 23 46
Marketingstratégia
Hosszu tava piaci térnyerés 36 63
Piaci részesedés elnyerése a versenytarsaktol 14 32
Agressziv eladasnovelés piaci vezetd szerep
elérése érdekében 7 13
Termékeink mindsége magasabb a
versenytarsakénal 29 52
Versenyelony
A véllalat/mérka hirneve 22 44
A termék/szolgaltatas teljesitménye 21 40
Széles piaci terités és/vagy kiilonleges
értékesitési csatorna 9 25
Marketing alkalmazasa
Sokat invesztalunk jol ismert erds markak
létrehozasaba 29 60
Kezdeményezdk vagyunk termékfejlesztésben,
hogy a piacon vezetd szerepiink legyen 52 81
Termékeink magasabb arfekvések mint a
versenytarsaké, mert mi nagyobb fogyasztoi
értéket kinalunk 16 33
Kozvetleniil a végsd felhasznalonak értékesitiink 64 84
Termékeink promociodjara a Direct Marketing /DM/
eszkozeit hasznaljuk 32 51

p<0,001 minden egyes fenti jellemzdre
Forras: Hooley /1997/

Hooley /1997/ véleménye szerint az élenjaré magyar vallalatok altal elért marketing
szinvonal egyben a vildgszinvonal is. Nem kell tehat a szomszédba menniink, ha példaképeket
akarunk talalni. Ez a példakép azonban nem merev, nem statikus, hanem valtoz6 és differencialt, tehat
sz6 sincs arrol, hogy mechanikus utidnzasra nyilna lehetdség. Minden vallalatnak maganak kell

kidolgoznia a szamara ajanlatos /sikerrel kecsegtetd/ utat.

5. Marketing az atmenetben

A fejezet cime utan kérdojelet is lehetne tenni. A fejlodo piacgazdasagok kiilonbozo szektorai
mas és mas ilitemben fejlddnek, mas és mas allapotban voltak az 1989-es rendszervaltas idoszakaban
is. A versenyképesség-vizsgalat jelen tanulmanyban kitizott célja, hogy a marketing funkcio illetve a

marketingstratégia 1996-os latlelete alapjan véleményt formaljunk a jovoben varhato fejlodésrol. Ez
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azonban elkeriilhetetlenné teszi, hogy allast foglaljunk az atmenet kérdésében. 7 év utan hol is
tartunk? Milyen mindségli valtozasokra szamithatunk és milyen mértéki valtoztatasokra
kényszeriiliink? Eldszor a vizsgalatbol vonunk le néhany kovetkeztetést, majd altalanosabb elméleti

sikra emeljiik a kérdést.

5.1. A versenyképesség és az ACE vizsgalatbol az atmenetre
vonatkozo trendek

Az ACE vizsgalat eleve lehetdséget adott longitudinalis elemzésre (1992-1996 kozott), mig a
versenyképesség-vizsgalatban tobb olyan kérdés volt amelyre a vallalatok 1992-ig visszamenden
adtak valaszt. Igy példaul a vallalatok piaci stratégidiban megndtt a tamado, novekedési stratégiak

stlya (28%-16l 50%-ra). Ennek aranya feltehetdleg tovabb fog ndni, de a mértéke mar kisebb lesz.

Talaltunk t6bb olyan mutatészamot (példaul a siker kritériumai, ar és termékpolitika jellemzoi
stb.) amelyek 1992 és 1996 kozott semmit sem valtoztak. Nem azért mert ebben az idokdzben nem
tortént semmi, hanem azért mert mar 1992-ben is vagy a stabil hazai piaci, vagy a nemzetkdzi piaci
értékeknek feleltek meg. A vallalati vezetok dontéseit nagymértékben meghatarozé attitidjiik, mint

tanult készenléti allapotuk, mar ekkor kialakult volt.

Az egyes marketing eszkdzok alkalmazasaban olyan mértékl valtozas kovetkezett be, amely
mar nem fokozhaté az elozd iddszak iitemében. A gazdasagi kornyezetben elsdosorban a
kormanyzatra var6é feladatokban kell/lehet forradalmian eldrelépni. (Lasd példaul a jogi
berendezkedéssel valo elégedettség 25%-o0s szintjét) A legszintetikusabb mutatdt - a piacgazdasag
felé vezetd uton vald eldrehaladast - illetden 60%-at tettiikk meg az Gtnak ,amit évente valosziniileg
mar csak néhany szazalékkal lehet ndvelni. Nem lehet megduplazni vagy megtizszerezni mint

Bulgéria esetében ahol csak 5%-ra értekeltek ugyanezt a jellemzot.

A tulajdonviszonyokban Ilényeges valtozasok kovetkeztek be, amelyek érzékelhetden
hatottak a vallalati magatartasra de nem mindig olyan dramaian mint azt képzelnénk. A 23. sz.
tablazatbol kideriil, hogy a hazai tokével és a kiilfoldi tokével privatizalt vallalatoknal nem azonos
mértékl és hordereji valtozasokat észleltek a vezetok. A mértéket illetGen talan meglepd, hogy a
kiilfoldi tokével privatizalt cégek atlagosan kisebb mértékii (33%-os) valtozast érzékeltek mint a
hazai tokével privatizaltak (42%). Ennek magyarazataul szolgalhat, hogy azok a vallalatok amelyek
eljutottak arra a pontra, hogy egy kiilfoldi vasarolja meg Gket, mar eleve a jobb cégek koziil keriiltek
ki, ahol a menedzsment birtokaban volt a korszer( {izleti tudomanyoknak. Ezt jelzi az is, hogy a

tulajdonosvaltas utan a vallalati eld szamu vezetdk kb. 50%-a tovabbra is a helyén maradt.

A kiilfoldi tulajdonu vallalatok legfontosabb valtozasnak azt tartottdk, hogy ”az anyagi

er6forrasok boviiltek”. Miutan a marketing fejlodésének gatjat elsdsorban a pénzsziikében lattak a
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vallalatok, ezért érthetd az, hogy - akar a marketing know-how kiilfoldi bearamlasanak hianyaban is -

tortént eldrelépés a marketingben.

A hazai befektetdk altal privatizalt cégeknél elsd helyen a vevokapcesolatok fejlodését mig a
masodikon a vallalkoz6i képességek érvényesiilését nevezték meg mint ahol a legtdbb valtozas
kovetkezett be. Harmadik helyre - de még mindig jelentds emlitéssel (59%) - keriilt a

”marketingszemlélet megjelenése”.

A valtozast generaldé tényezOk nem teljesen érzéketlen teriiletre értek, hiszen sok mas
tényezdben tortént kisebb mértékii elorelépés. Azt is tapasztaltuk, hogy az allami vallalatoknal,

tulajdonosvaltas nélkiil is lezajlott részleges fejlodés a marketingben. (Lasd pl. markateremtés)

23.sz.tablazat: A privatizacio és a kiilfoldi tokebefektetések altal kivaltott valtozasok

/emlitések szazaléka/

Hogyan valtoztak a vallalati eszk6zok és képességek? Hazai befektetok altal | Kiilfoldi befektetok altal
privatizalt cégek privatizalt cégek
/m=112/ /m=91/

Vevoinkkel valé kapcsolatunk fejlodott 71 44
A korabbiakkal szemben a vallalkozoi képességek

érvényesiilnek 65 25
A marketingszemlélet megjelent 59 42
Villalatunk hirneve javult 50 45
Piackutatasi és -megértési képességiink fejlodott 49 33
Vevoink jobban biznak benniink 47 42
A beszallitokkal valo kapcsolatunk fejlodott 43 25
Az anyagi erdoforrasok boviiltek 36 62
Termelési tevékenységiink fejlodott 35 45
A hitelezoink jobban biznak benniink 30 36
Mas vallalatokkal valé kapcsolatunk fejlodott 30 17
Termékfejlesztési tevékenységiink boviilt 27 21
Uj termékkel tudunk megjelenni Magyarorszigon 17 34
Az elosztokkal vald kapcesolatunk fejlodott 17 34
Nem volt igazi valtozas 17 11
Atlag 42 33

Mindezek alapjan ugy itéljik meg, hogy a marketing funkcié sokkal inkdbb egy evolucids
fejlodés elott all mintsem egy forradalmian 1j valtozas elott. Emiatt vagy meg kell valtoztatni az
eddigi szohasznalatot (dtmenet) vagy az eddigiektdl eltérd tartalommal kell felruhazni. Az 4j helyzet
sokkal inkabb a vezetési irodalomban ismert valtozas (change) menedzsmenttel rokon mintsem a
kozgazdasagi szakirodalomban hasznilatos atmenet (transition) gondolatkorével. Erdemes ezt a

kettosséget egy kicsit mas oldalrol is megnézni.
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5.2. Az atmenet lezarasanak elméleti kovetkezményei

Az atmeneti marketingrol értekezve Simonds /1994/ annak a véleményének adott hangot,
hogy a marketing mindig valamilyen atmeneti helyzetben van, igy minden marketing egyben atmeneti
marketing is. Ebben az 6sszefiiggésben atmenet alatt igazaban véve valtozast értett. Minthogy a piaci
igények allando valtozason mennek keresztiil, ezért a marketingnek, amely a vevdi igények tokéletes
kielégitésére torekszik, folyamatosan meg kell Gjulnia. A marketing akkor hatékony, ha a kérnyezeti
feltételeknek meg tud felelni. Ezen a ponton azonban igazaban véve mar atcsuszunk a hatdsossag

teriiletére.

Bauer /1997/ részletesen targyalja a hatdsossag /= a helyes uton haladni/ és a hatékonysag /=
a dolgokat megfelelden végezni/ megkozelités kozotti kiillonbséget a kozgazdasagtanban altalaban és
a marketingben specifikusan is. A hatasossagot a ,,”mit tegylink” kérdéssel kifejezve /szemben a
hatékonysag ,,”hogyan tegyiik” felvetésével/ visszajutunk a gazdasagi piaci kdrnyezethez. Simmonds
szerint ugyanis a marketing teriiletén dolgozok Kindban, Indidban, Egyiptomban vagy az isztambuli

bazarban vevdorientaltabbak mint a fejlett piacgazdasagu kollégaik, mert ra vannak

kényszeritve. A 1étiik fiigg tole, hogy alkalmazkodjanak a kornyezeti feltételekhez. Szocialis,
kulturalis, politikai és egyéb mas tényezdok hatoterébol nem lehet csak igy egyszerlien kiszakitani a

gazdalkodo egységeket és egy masfajta logika alapjan valo mikodést elvarni toliik.

Ez a masfajta logika pedig nem mas mint a piacgazdasag fejlett tarsadalmakban kialakult
mikddési rendje. Ez az a problémakor, amellyel a 60-as évektol kiizdottek a gazdasagi reformok
kiagyal6i is Magyarorszagon. A reformok gyakran azért buktak meg mert propagaléik nem
szamitottak az egyéb szférak /politika, kultura, technologia, motivacié stb./ dntdrvényeire, korlatozo
hatasaira. A rendszervaltas /1989/ 6ta a deklaracid szintjén lényeges valtozasok kovetkeztek be,
kiilondsen a politika terén. A kulturalis gyokereket és tudatot illetden viszont mar korabban is
egyfajta ,,’nyugati” értékrend uralkodott Magyarorszagon. A pontos mérés a tarsadalom-tudosok
feladata, azt azonban mint kutatasi hipotézist kijelenthetjiik, hogy ezek athatisa a gazdasagi szférara
és igy a marketingre is korlatozott, illetve Osszességében nem ellenséges. Ez alatt azt értem, hogy
jelentds tér van a marketing ontorvényeinek érvényesiilésére. Mas szavakkal fogalmazva amit a
marketing teriiletén talalunk ma Magyarorszagon az mar nem valami illékony, tovatind dolog, amit
kiilsd hatasok konnyen elsodorhatnak, hanem egy hosszi folyamat eredménye, amelyben az elmult 7

év néhany megismételhetetlen dramai valtozast hozott.

a/ A makrogazdasagi rendszer néhany fobb jellemzoje

A maganszektor részesedése a GDP-bdl 7 év alatt kb. megduplazddott /60-70%/. Ez évente
mar csak néhany szazalékkal nohet. A privatizalhaté vagyon nagy része 1997. végéig dobra keriilt/. A

hivatalos vélemények szerint is 1998 lesz az utolso éve a APV Rt korabbi miikddésének, amelyet egy
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allami vagyonkezeldo feladatkor valt fel. Ennek természetesen részét képezheti az iddszakos

privatizacié /miként Ausztridban vagy Angliaban/ de nemzetgazdasagi silya mar marginalis lesz.

A Kkiilfoldi tokebefektetés abszolut és fajlagos nagysaga is csak fokozatosan nohet. Egyes
becslések szerint a kiilfoldi toke 25 % koriili penetracidja a magyar vallalkozoi szféraba kb.
megegyezik az ausztriai helyzettel. A magyar tdke gyengesége miatt persze lehet, hogy itt a mérce
magasabb mint az osztrak érték. Ha évente 2-3 milliard $ tSke aramolna be az orszagba - optimista
becslések szerint - akkor ez 15-20 szdzalékos novekedést jelentene a kiilfoldi 6ssztdke allomanyaban
és nem 125 szazalékosat mint 1991-ben, vagy 55 szazalékosat mint 1993-ban és 1995-ben. A
novekmények relativ nagysaga egyre csokken. Ez vonatkozik az 1 fore vetitett értékekre is. A

tovabbiakban a gazdasagi novekedés valik a meghatarozo tényezové.

A nagy szolgaltaté rendszerek /egészségiigy, oktatds, nyugdijrendszer/ ugyan dramai
valtozasok elott allnak, de a valtozasok hordereje inkabb a korszeriitlen vezetési rendszerekhez
vonatkozik, mintsem a teljesitménymutatokban is kifejezhetd realszférara. A tarsadalmi vitak is azt
mutatjak, hogy késhegyig mend harcok folynak - a status quoban bekdvetkezetd - néhany szazalékos
valtozasokrol. Ez természetes, csak azt jelzi, hogy a gazdasagi atmenet szempontjabol ne
tulajdonitsunk neki nagyobb jelentdséget. Az oktatasi rendszer gondjai is elsdsorban menedzselési
problémak. A felsdoktatasban tanuld hallgatok szama 1990 és 1995 kozott 102 ezerrdl 179 ezerre
nott. Itt tovabbi novekedésre lehet szamitani. Ez a probléma valami egészen mas mint az acéliparé,
ahol 1980-ban 3,8, 1990-ben 2,8 és 1995-ben 1,9 millié tonna nyersacélt termeltek. A felsdoktatasban
dolgozdk szemléletmodjanak, ismereteinek megvaltozasat célzé kiilfoldi tamogatasok nagysaga 1990-
1998 kozott példatlan mértékh /lasd TEMPUS/ volt amely fajlagos ndvekedésére az EU-hoz vald

csatlakozas utan sem szamithatunk.

b/ A mikroszféraban, marketingben bekovetkezett valtozasok

A legfontosabb valtozas a vallalati struktiraban kovetkezett be. A méret szerinti korabbi
forditott piramis a feje tetejére allt. Sok kis és kozepes vallalat van és kevés nagyvallalat. Leszlkitve a
marketing-infrastrukturaban fontos szerepet jatszé reklam iigynokségekre illetve piackutato
cégekre - amelyekbol kiilon-kiilon is 300-400-at tartanak nyilvan - azt latjuk, hogy a nagy
nemzetkdzi cégek jelen vannak a hazai piacon, és 0k birtokoljak a forgalom jelentds részét. Létrejott
egyfajta koncentracio, megalakultak az érdekképviseleti szervek /pl. MaRS= Magyarorszagi
Reklamiigynokségek Szovetsége/, kialakultak szakmai sztenderdek, amelyekrol Gjonnan inditott
szaklapok /pl. KREATIV havi Marketingkommunikéaciés szaklap, alapitva 1992-ban/ adnak

folyamatosan tajékoztatast.

A marketing koltségek kozott a leginkabb szem elott allé reklamkoltségek nagysaga és

szerkezete stabilizalodott. A médiaban vald megjelenés alapjan szamitott éves reklamraforditas az
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1990. évi 11 milliard Ft-rol 1996-ra 64 md Ft-ra nott. Csupan az elsd éveket jellemezte S0 % koriili
novekedés, ezutan ,,’bedllt” a 20-30 % kozotti valtozasra, amely a hazai inflacids ratat figyelembe
véve nem tekinthetd forradalminak. Oroszorszagban pl. volt olyan év amikor a reklamkiadas

megharomszorozodott az el6zd évhez képest.

Az alkalmazott média teriiletén is stabilizalodas kovetkezett be. A 10 évvel ezelotti
helyzethez képest a TV részaranya. 10 %-r6l 40 %-ra emelkedett s ez a kozeljovoben nem fog

valtozni.

A legnagyobb reklamozé cégek rangsoraban ugyan évrol-évre lesznek valtozasok mert az
egyes agazatok /termékcsoportok reklamintenzitasa eltérd /lasd pl. bank-szolgaltatasok vagy a mobil
telefonok piacat/, de az elsd két helyet 1995-re ugyanaz a két cég Procter & Gamble 19 millid,
Unilever 18 millié dollar/ foglalta el Magyarorszagon mint Németorszagban 1993-ban. Ezek a
multinacionalis cégek amelyek szdmtalan termékcsoportban érintettek és sok markat vezetnek be, egy
idd utan elég stabil, kiszamithatd reklamkoltéssel rendelkeznek./ Durva becslés alapjan azt lehet
mondani, hogy pl. a P&G évente egy magyar allampolgarra vetitve 1996-ban 2 dollart, egy német
allampolgarra vetitve pedig 6 dollart koltott reklamra. Ezek mar olyan ardnyok, hogy figyelembe
véve az eltérd GDP adatokat, az ar, koltség viszonyokat, a redlis vasarloerdt stb. nem varhato, hogy

egy év alatt 1ényegesen megvaltozzanak.

Szamtalan tovabbi példat hozhatnank fel a média-piac stabilizalédasara a nyomtatott sajto
vagy oOrias poszter stb. terliletén. Mind-mind azt jelzi, hogy allanddsulnak a dolgok, ,,”csillapodnak
a rezgések”. Egy-egy vallalatra nézve oriasi valtozasok kovetkezhetnek be /lasd pl. a kereskedelmi
TV csatornak beindulasa/, de a legtobb kategoriaban /pl. a TV hirdetésekre forditott dsszegben/ a

fokozatossag veszi at a dramai valtozas helyét.

¢/ A fogyasztas és a fogyasztok korében bekovetkezett valtozasok

A gazdasagi atalakulas egyik legdramaibb valtozasa, a tartos stagnalas miatt az 1 fore juto
fogyasztiasban kovetkezett be. Atrendezddtek az egyes termékcsoportok fogyasztasi szokasai,
tobbnyire kialakultak a realis ar-koltség viszonyok, még ha a bérekre ez nem is mindig igaz. A
lakossag kemény koltségvetési korlatja /a fekete gazdasag torzitdo hatasa ellenére/ Uj fogyasztasi
struktirahoz, kiadasi szerkezethez vezetett. Lehet, hogy 1996-ban az Osszes 1) gépkocsi eladas csak
70.000 volt /szemben a MERKUR 140.000 darabos 1990-es értékesitésével/, azaz a 7 évvel
ezelottihez viszonyitva felére csokkent, de a keletirdl a nyugati markakra valo atallas a mindségi csere

miatt inkabb megkétszerez0odott az 01j autdk értéke 1996-ban 1990-hez képest.

Sorolni lehetne azokat a tartos fogyasztasi cikkeket /pl. lakas/ vagy élelmiszereket, /tej, hus,

stb./ élvezeti cikkeket /sor/, ahol 20-40 %-os csdkkenés kdvetkezett be a realfogyasztasban. Ekdzben
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azonban megjelent a kiilfoldi toke, technologia valtasra is sor keriilt €¢s minden adottsag megvan arra,

hogy a kedvezdtlen trend megforduljon.

A fogyasztok attitidjei is megvaltoztak, de sok sajatos jegyet megdriztek. A kozép-
eurdpaisagbol is fakaddéan mas-mas kulturalis jegyekkel rendelkeznek. Pontos szamokkal ugyan
nem rendelkezlink, de vélelmezhetjiik, hogy pl. a szinhdzba vagy operaba latogatas 1 fore vetitett

mutatdjaban megeldzziik Amerikat vagy Angliat.

Mindezek apro elemek, amelyekbol felépiil €s amelyek alapjan megérthetd a teljes fogyasztasi
szerkezet. Megérthetd pl., hogy miként valtozik a lakossdg megtakaritasi hajlandosaga, amelynek
novelésére recesszid idejében is van lehetdség, de amelyet a marketing természetesen meg akar
valtoztatni. A marketing funkciot miivelo vallalati szakemberek egyetlen célja az lehet, hogy tobbet
adjanak el, azaz a fogyasztas serkentésére késztessenek jobb termékkel, jobb arakkal, jobb reklammal,

jobb értékesitési rendszerrel, jobb vevdszolgalattal és igy folytathatjuk a sort.

A fentiekben harom teriiletre Osszpontositott figyelemmel azt kivantuk érzékeltetni, hogy a
marketinget koriilvevd Kkiilsd és belsé kornyezet stabilizalodott, egyfajta - Kornai altal értelmezett -
normal allapotot vet fel. Ez az allapot mar nem az egyedi, atmeneti események kovetkeztében fog
megmozdulni, hanem, ha mind a mikrogazdasagi /vallalati/ mind a makro-gazdasagi /kormanyzati,
politikai/ erdk egy iranyba mozdulnak. Es ez adja meg az atmenet lezarasanak elméleti alapjat. De

miért is érdemes kimondani, hogy lezarult egy korszak? Néhany a lehetséges magyarazatokbol.

- Viszonyitasi alapként, referenciapontként nem a régi éniinket /jellemzdinket/ kell
emlegetni /kiilléndsen nem a volt szocialista orszagokét/ hanem valamilyen megvaldsithato
kozelségben levd ,idealjainkat”. /A marketing kutatdsokra talan ezen a ponton fejthet ki nagy
befolyast Janossy Ferenc helyreallitasi periodusokra vonatkozd elmélete./ Az 1 fore jutd hazai
sorfogyasztas az elmult 7 évben 100 literrdl 70 literre csokkent. Mi legyen a marketingstratégiai cél?
Régi szint felallitasa? A német fogyasztasi szint elérése, ami a mainak kb. kétszerese? Ezen a szinten
maradni /ami még igy is meghaladja a spanyol fogyasztast/ és a mindségi termékek iranyaban
elmozdulni? Nincs egyszerti valasz, de kell ra talalni valaszt, hogy lehessen marketingstratégiat

alkalmazni.

- Felszabadulunk korabbi kotottségeinktél, rendszervaltoztatd teenddinktdl és
helyette az evolucios fejlodés palyajara 1épiink, amelynek gyorsasaga €s iranya elsdsorban toliink
fligg. Barmennyire is fontosak a kornyezet kedvezd impulzusai, a sikeresség megteremtése dontden a
vallalati stratégiatol fiigg. A porteri versenymodell, vagy a hozza hasonlé modellek, gondolati
sémak, elvek segitenek abban, hogy a vallalatok megtalaljak a szamukra legkedvezobb utat. El kell
felejteni a ,,”volt szocialista” attitddokhdz valdé viszonyulast, helyette a torténelmi helyzetbe

beagyazott, 4j piacgazdasagi értékrendet kell megfogalmazni és kovetni.
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6. Kovetkeztetések

Az eddigiek soran dontden két empirikus vizsgalatra tamaszkodva fogalmaztunk meg a
marketing és a vallalati versenyképességre vonatkozoan megallapitasokat. Implicit feltételezésiink
volt, hogy ami j6 a marketingnek /megfeleldoen tagan értelmezve/ az jo a vallalatnak is. Erre alapozva
indultunk ki abbdl a két hipotézisbol, hogy a kiilfoldi tokebefektetés kiillondsen, de a privatizacio
minden mas formaja altalaban is serkentdleg hat a marketingre. Masféle szemléletmodot kdvetnek és
masféle eszkdzrendszert alkalmaznak azok a vallalatok, amelyek mar atmentek ezen a folyamaton. A
marketing tevékenység jellemzésére sokféle tényezot hasznaltunk fel €s elemzéseinkbdl szamos

kovetkeztetést vontunk le, amelyekbdl néhanyat most réviden megismétliink.

1. A privatizacio ¢és a Kkiilfoldi tokebefektetés egyarant pozitiv hatassal van a
marketing fejlodésére. De mig az eldbbit nagyobb mértékben a szemléletmod, a vallalkozoi
felelosségvallalas megerdsodése jellemezte, addig a masodiknal a marketing know-how is

fokozottabb szerepet jatszott.

2. A vizsgalatokbol sok, kdzpontilag nem mért - és igy nem kellden kontrollalt -
valtozo atlagos értékének a nagysagara deriilt fény. A marketing valtozok /araranyok, értékesitési
rendszer, reklamkoltség stb./ értékei a 90-es évek kozepére allandésulni latszanak. Erre tamaszkodva
fogalmaztuk meg, hogy az atmenet idoszaka helyett célszeribb a folyamatos valtozas korszakarol

beszélni.

3. A marketing helyzetének megitéléséhez célszeri egy stabil mutatészamrendszert
alkalmazni, amely kivanatos értékeinek a meghatarozasanal a nemzetkdzi analogiat és az idealtipikus

allapotot vehetjiik alapul.

4. A marketingeszk6zok, marketingstratégiai célok fejlettsége kapcsolatban van a
vallalat teljesitményével. Bebizonyosodott, hogy a marketing funkciét nem csupan a vezetdk
nyilatkozatai alapjan lehet a vallalati siker egyik forrasaként megnevezni, hanem a korszerQ
marketing Magyarorszagon automatikusan vezet a versenyképesség ¢és a vallalati eredményesség

noveléséhez.

5. A piaci szerkezetben létrejottek a marketinget leginkabb 6sztonzd oligopol formak.
Ennek hatdsa mind a verseny erdsségében mind a kifinomultabb marketing eszk6zok alkalmazasaban

megjelent.
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6. A marketing tevékenységet meghatarozo alapvaltozok /vallalati méret, agazat,
forgalom, piacrészesedés stb./ kdzott a stratégianak illetve a stratégiai célkitlizéseknek volt kiemelt

befolyésolo szerepe mind a marketing eszkozokre, mind a vallalati teljesitménymutatokra.

7. A vallalatok mikodését befolyasolo koérnyezeti tényezok Osszességében
serkentdleg hatnak a marketingre. A piacgazdasag iranyaba vezetd Ut 60%-at megtettiik a vallalati
vezetdk szerint, de a hatralévd ot mar egy hosszabb iddszak atgondoltabb fejlesztési politikajanak a
kovetkezménye lesz. A gazdasagi torvényalkotasnak még jelentds feladatai vannak annak érdekében,
hogy a gazdalkodd egységek vezetdi meg legyenek elégedve az ilyen infrastrukturalis jellegl

jellemzokkel.

8. Szérvanyos nemzetkozi kitekintéseink azt bizonyitottak, hogy a volt szocialista
orszagok Osszehasonlitasaban kedvezd helyet foglalunk el. A fejlett piacgazdasdgi orszagokhoz
viszonyitva menedzsereink beallitoddsa a vartnal pozitivabb képet mutatott. Ez azt jelzi, hogy a
tobbévtizedes atalakitasi/reform intézkedéseknek megvan a - még ha nem is teljes kori - kézzel

kitapinthaté eredménye.
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1.sz. melléklet

Mellékletek

A kutatasban kozremiikodok

Név Beosztas Munkahely

Bauer Andras docens BKE Marketing Tsz.
Beracs Joszef tanszékvezetd, docens BKE Marketing Tsz.
Gyurko Tiinde* tud.segédmunkatars BKE Marketing Tsz.
Hofmeister Toth Agnes | docens BKE Marketing Tsz.
Horvath Dora Ph.D &sztondijas BKE Marketing Tsz.
Jaszay Mariann* diak BKE

Kenderesi Ferencné igazgatd ELVEX

Kenesei Zsofia tanarsegéd, BKE Marketing Tsz.
Kolos Krisztina adjunktus, BKE Marketing Tsz.
Kovécs Eleondéra* adjunktus BKE Marketing Tsz.
Mandjak Tibor adjunktus BKE Marketing Tsz.
Markus Anita* tanarsegéd BKE Marketing Tsz.
Mitr6 Katalin* tanarsegéd, BKE Marketing Tsz.
Moricz Eva adjunktus BKE Marketing Tsz.

* A kozremiikodés idopontjaban
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2.sz. melléklet

Az alprojekt keretében elkésziilt tanulmanyok

1. Bauer A.-Beracs J.- Kenesei Zs. - Kolos K. /1997/a/: A marketing helyzetének értékelése az
empirikus vizsgalat tiikrében
Miihelytanulmany, 1997. marcius, 67 oldal

2. Bauer A. /1997/: Hatékonysag-atvitel a nemzetkozi piacokon; Kutatasi-hattértanulmany,
1997 .mércius 16 oldal

3. Bauer A,-Beracs J. - Kenesei Zs.- Kolos K. /1997/b/: Buseness Performance and Marketing
Policies in the Hungarian Economy in: 26th EMAC Conference 2oth-23rd May 1997,
Warwick Business School, Proceedings Volume 3, pp 1444-1451

4. Versenyben a vilaggal - ACE ko6z0s kutatasi programban €s finanszirozasban késziilt vallalati
esettanulmanyok. Témakor: ,,”Privatizacié €s a kiilfoldi tokebefektetés hatasa a ,,”magyar
vallalatok marketing gyakorlatara”. 1996. junius

4.1. Jaszay Mariann: APISZ Vallalat

4.2. Gyurké Tiinde: IKEA Lakberendezési Kft: 14 old

4.3. Horvath Dora: VT-Mechatronika Kft. 20 old.

4.4. Hofmeister Toth Agnes: Siemens Magyarorszag 14 old.

4.5. Kenderes Ferencné: Aranypok Kereskedelmi Rt. 12. old.

4.6. Kolos Krisztina: Csemege-Julius Meinl Rt. 22 old.

4.7. Méricz Eva-Kovacs Eleonéra: Parragh Rt. 20 old.

4.8. Mandjak Tibor: Duna Fiiszért Rt. 16 old.

4.9. Markus Anita: METRO Beszerzési és Igazgatasi Kft. 14 old.

5. Berécs J.-Agardi I.-Kolos K./1997/b/: A privatizacié és a kézvetlen kiilfoldi tokebefektetés
hatasa a hazai vallalatok marketing tevékenységére 1996-ban.
BKE Marketing Tansz¢k, 1ddszaki kiadvanyok 1997/1 szam 61 oldal, 1997. marcius. ACE
finanszirozasben késziilt tanulmany
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3.sz. melléklet

Alprojekt keretében lezajlott rendezvények

1. A vallalati esettanulmanyok elkészitését megeldzden az 1995/96-o0s tanév soran az érintettek
kétszer tartottak csoportos Osszejovetelt és tobb alkalommal keriilt sor egyéni egyeztetésre.

2. Bauer Andras: Hatékonysag-atvitel a nemzetkozi piacokon kutatdsi hattértanulmanyanak a vitaja
1996. november .12.

3. Alprojekttel kapcsolatos rendezvény - az ACE felmérés eredményeinek ismertetése a
megkérdezésben részt vett vallalati szakemberekkel
” A privatizacio és a kozvetlen kiilfoldi tokebefektetések hatasa a marketingre.”
Szimpdzium, BKE Marketing Tanszék, 1997. aprilis lo.
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4.sz. melléklet

Alprojektvezetoi értekelés

A marketing alprojektben mértéktartd célkitizések alapjan, meghatarozott részteriiletre
koncentrdld kutatds folyt. Ennek kovetkeztében a zarotanulmény nem azzal a célzattal
késziilt, hogy csupan szintetizaljon - erre az elkésziilt tanulmanyok szlik kore miatt nem
keriilhetett sor - hanem, hogy bizonyos témakdroket mas oldalrdl is megvilagitson.

A kutatas indulé hipotéziseit a privatizacio €s a kiilfoldi tokebefektetés marketingre kifejtett
hatdsairdl sikeriilt igazolni, illetve értékelni. Differencialt képet kaptunk a jelzett két
tertiletrdl. Az eltérd méretbeli, dgazatbeli, stb. kiilonbségek athatasa miatt egyes teriileteken
nagyobb eltérést tapasztaltunk mint amire igazdban véve sor keriilt. A cslcs-teljesitményt
nyujtéd vallalatok dsszetétele jol példazta ezt.

A marketingstratégiai célok stabilitasa illetve hatdsa a vallalati tevékenységekre egy
igéretes jovobeni kutatdsi teriiletre hivta fel a figyelmet. Egyidejlileg igazolta, hogy a
vallalati/marketing stratégiai irodalom eredményei részben ,,”’begylriztek” a hazai vallalati
gyakorlatba de ennek igazi kihatasara még varni kell.

A marketing részteriiletek, eszkozok alkalmazasat illetden is fontos megallapitasokat tettiink.
A szekunder statisztikdkban fel nem lelhetd adatokhoz jutottunk pl. a rekldmkoltségek
teriilet viszont amelyre a legtobb kutatdsi feladat var. Olyan 10j jelenségek mint pl. a
markazas teljes marketing tevékenységi korre kifejtett hatasanak elmélytiltebb és konkrét
esetekre tdmaszkodo elemzésére van sziikség.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a vizsgalati eredmények sok uj informacioval
gyarapitottdk ismereteinket, de szamos megvalaszolatlan kérdés is maradt. A jovobeni
kutatasok jellegét illetden harom iranyt fogalmazunk meg.

a/ Folytatni kell a kérdoives felmérések tovabbi elemzését. Az adatbazis gazdagsaga
szamtalan fel nem tart kapcsolat kimutatasat teszi lehetové. Sziikség lesz a tobbvaltozos
matematikai-statisztikai modszerek alkalmazasara, hogy a kiilonbozd valtozocsoportok
kozotti osszefliggéseket is kimutathassunk.

b/ Az elméleti iranyu vizsgalodasokat folytatni kell, jollehet itt voltunk a legnagyobb
bajban, amikor a marketing s a versenyképesség kapcsolatat kivantuk megragadni. A
hatékonysag, hatasossag kategoridi tovabbi elemzést igényelnek marketing szempontbol.
Emellett a marketingstratégiai marketingorientaciés kutatasok latszanak leginkabb
hozzéjérulni a versenyképesség vizsgalathoz.

¢/ A marketing miikodési jellemzodinek a feltdrdsa a versenyképesség szempontjabol
is alapvetd feladat. Nevezhetjiik ezt divatos szohasznalattal benchmarkingnak is, a lényeg
azonban az, hogy a 90-es évek derekara stabilizalodni l1atszo piaci helyzetben kitapinthatova
tegyiik Magyarorszagon azt amirdl a marketing tankonyvek sz6lnak.

52 Beracs Jozsef: A marketing hozzajarulasa a vallalati versenyképességhez



Zardtanulmanyok ”Versenyben a vilaggal” - kutatési program

A jelzett kutatasi iranyok altaldban is - nem csupan a versenyképesség szempontjabol -
hozzéjérulnak a marketing tudoméanyos megkozelitéséhez és ennek révén, hosszabb tavon a
marketing mint 6nall6 diszciplina elméleti megalapozasahoz.
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»versenyben a vilaggal” - kutatdsi program

A program kiemelt tamogatoi.:

Center for International Private Enterprise,
Washington, US

Allami Privatizaciés és Vagyonkezel6 Rt.
Orszagos Miiszaki Fejlesztési Bizottsag

Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap

Tovabbi tamogatok:

Magyar Menedzsment Intézet
¢s tagvallalatai:

MOL Rt., Dunaferr Rt.,
Antenna Hungaria Rt., MATAV Rt.
MALEV Rt.

Ipari, Kereskedelmi €s Idegenforgalmi
Minisztérium
Foldmivelésiigyi Minisztérium

Magyar Nemzeti Bank
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