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Bevezetés

BEVEZETES

Minden ember alapvéen sikerorientalt, még ha kilénki@k is vagyunk
annak megitélésében, hogy milyen elétecélokat tiziink ki magunk elé
és azokat milyen eszkdzokkel, modszerekkel kivargakzalni.

Ahhoz, hogy képesek legylnk érvényesiteni akarafinknegnyerni
masokat elképzeléseinknek, helytallni akar elleeségornyezetben is
ismernitink kell az idegen kultirdkhoz tartozé emikiere a nemzetkozi
Uzleti partnerekkel valo céliranyos banasmod j&@kalyait, és tudnunk
kell ezeket eredményesen alkalmazni.

A Nemzetkozi Uzleti esettanulmanyokcimi targy célja éppen ennek a
szerteagaz6 és gyakorlatorientalt ismeretanyagntn@manyozdsa az
Uzleti élet keretein belll, a nemzetkdzi Uzletvéget kereskedelmi és
szolgéltatasi problémak korére fokuszalva.

A magyar fel§oktatas a kilencvenes évek elejéig jorészt a kentilis
tipusu oktatds és szamonkérés megkozelitését akelm Ebben a
rendszerben a "hallgatok” (ez is jelzi az oktatésnt egyoldall
informacioaramlas jellegét) @dasok, jegyzetek és kdnyvek segitségével
elsajatitjiak a kijelolt tananyagot. A tananyagréllgmzen irasbeli,
esetleg szbbeli vizsgan szamot adnak, majd a \tizgpsethen gyorsan
elfelejtik a tanultakat. Az oktatas egyoldall, €eletiéés passzivitasra
0sztonoz; a diakok a tananyagot kész megoldashkéntelfogadijak.

Az angolszasz orszagok hamar felismerték ennekzalikésnek korlatait
és hibéit. Az esettanulmanyok az elmélet helyettkgylati problémakra
0dsszpontositanak, a passzivitas helyett aktivitkésztetnek, ékegitik a
kommunikécids, analitikus és problémamegold6 képsds fejlesztését.



Bevezetés

Az esettanulmanyok idedlis esetben felkeltik azkitdiést, és tovabbi
munkara 0sztontznek. Az esettanulmanyok nem tonekedrra, hogy
kész megoldasokat kinaljanak, minden megbelel alatamasztott
megoldas elfogadhato.

A jelen targy programjanak 6sszeallitasanal figydde vettik hallgatoink
eloképzettségét (Marketing, Nemzetkdzi kdzgazdasaghemzetkozi
kereskedelem, Kilkereskedelmi technikdk, stb.),rtez&okra épitve
valasztottuk meg a tananyagunkban szérépleti eseteket.

A Nemzetkdzi Uzleti esettanulmanyok jelen tananyagasszeallitasaval
célunk az, hogy a targyat felugwhallgatok szamara a téma rendkivdl
gazdag tarhazat, a témaban publikalo hazai szakeklagmyagait €s a
féléves dolgozatokat kés&itPhD, MSc. hallgatok idevagd dolgozatait
felhasznalva, valamint sajat tapasztalatainkra sak@dva egy kénnyen
elsajatithatd, olvasmanyos jegyzetet kinaljunk, ymal kollokviumi
kotelezettség teljesitésen tul a gyakorlati élefbdraszonnal forgathato.

Reméljuk, hogy nemzetk6zi gazdalkodas BA szakodgdidink a
foglalkozasokon a jegyzet és az oktatd moderalasgitsegével
attekintvén és kielemezvén a bemutatott és megtitétzleti eseteket,
majdani munkahelyi feladataikon tal a hétk6znapokimm hasznositani
tudjdk azokat, s ha csak szerény mértékben is, azakegithetjik
Onoket ahhoz, hogy ezen a szakteriileten sikerrgélipgk helyiiket.

Miskolc, 2013. februar

a szerkesat
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. rész
ESETTANULMANY FELDOLGOZAS, MINT
OKTATASI MODSZERTAN

~ 1. DANKO LASZLO: ]
KINEK TANITSUK A NEMZETKOZI UZLETET ES MI
CELBOL?

Els6 megkdzelitésben legszivesebben azt mondanank,rmimgienkinek,
mert nemzetkéziesédvilagunkban mindenki potencialis, vagy valésagos
kinalattew, és mindenki fogyaszt6. Nem csak a nemzetkozigkadasi

- kiilkereskedelmi szakemberékwan tehat sz6, nem ésorban roluk. A
fejlett piacgazdasagokban a felndvékyeneraciokat egy nagyon aktiv,
erdteljes, impulziv és reakciora késéteharketing-kérnyezet veszi korul.
A hétkbznapok szamos apré jele és jelzése igamalanukra, hogy a
dolgok normalis rendje a fogyaszto lehkdgjobb kiszolgalasa.

Ezt tapasztaljdk a megvasarolt termékek esetébgmntosan kodd
szolgaltatasoknal, és altalaban ez a szellem %ésii 6ket. A marketing
és értéklanc tipusu szemlélet érvényesllése szamukiga a megélt
valosag - a hibakkal és aikbdési zavarokkal egyutt. A vérikben van.

Mikozben kénytelen-kelletlen érzékelik azt a hgtasiit a nemzetkozi
kinalattewk kulonféle maddokon gyakorolnak rajuk, megtanuljak
valaszték célszér vagy éppen hedonista kihasznalasat, de megismerik
fogyasztoi, felhasznaloi jogositvanyaikat is, ésigsmegtanuljak, hogyan
lehet - esetleg kell - érvényesiteni azokat a jatjokgy kicsit fura tan a
megfogalmazas: ontudatlanul igy cseperedik fol datins és Ontudatos
fogyaszt6 — az értékesitési rendszer deklaralgforiéosabb résztvéye.

Az oktatas szempontjabol a lényeq: az egyeteafiskdlai kurzusokorbk
valdszirileg nem annyira tanuljak, mint inkabb tudatosigakemzetkozi
Uzleti szemléletet és fogadsokat. Nevet kapnak,sssrthe allnak dssze az
élet hétkdznapjaikbdl ismert jelenségek. A mi péolnk egyéire
valtozatlanul az, hogy nekink kifejezetten meg kédinitanunk
hallgatdinkat a nemzetkdzi gazdalkodasra, s tanfyazempontjabdl
azon belll is kifejezetten a nemzetkdzi kereskedéBarmekkora is a
tajékozottsaguk, nincs a vérikben, nem marketirmpnedtek a reakcioik.
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Nézetlnk szerint tehat a fétktatas minden résztvégeének meg kell
adni a lehdiséget a nemzetkdzi Uzleti technikdk megismeré#zea
tudas, az az eszkoztar és modszertani arzenal yetmel kinalattedk
tobb-kevesebb sikerrel alkalmaznak a fogyasztok nyemgsére, a
fogyasztoi érdekek megvédésére is alkalmazhatGogyasztoi igények
kielégitése ugyan valésagos kovetelmény a modameetkozi Gzletben
€s az azt tdmogatd marketingben, de soha senkiafi@oita, hogy a
kinalattewk altruista szervezetek lennének.

A nemzetkdzi gazdalkodas BA szakos végzettséggetletkesd és
szaktertleten elhelyezké&d hivatasa ebben az értelemben nem a
fogyasztoi érdekvédelem, hanem éppenséggel a &&@jatati érdekeik
ervényre juttatasa. Amikor a fogyaszto igyekszikehet'ségei hatarai
kozott a lehdt legnagyobb aru- és szolgéltatdsmennyiséghez, hiaszo
hozzajutni, akkor legalabb annyira tudatosnak leglhie, mint amennyire
raciondlisak a kindlatték. Ennek a tudatossadgnak az alapja a nemzetkozi
Uzletben és marketingben vald tdjekozottsag. (Ualeor a marketing
felhasznalhat6 kifejezetten a kinalatikwellen is.) Azt gondoljuk tehat,
hogy amikor, nemzetk6zi Gzletet tanitunk, akkoramtak tudataban kell
tennlink, hogy a nemzetkdzi Uzleti ismeretek a Vadlsarfogyasztok
szamara is legalabb annyira nélkul6zhetetlenek aiggan, mint az
eladok szamara.

1.1 Generalistakat vagy specialistakat?

A cim egy meglehésen altalanos dilemmat fogalmaz meg; majdnem
minden tudomanyszak esetében feltéhejyanez a kérdés. Sok esetben
agy szoktdk konkretizalni, hogy vajon {weltekre” vagy
"szakbarbarokra" van-e sziikség. A kérdés nem &gljesssz; néha ugyan
az a latszat keletkezik, hogy az "alaposveitség”, az enciklopédikus
tudas kivételes jelenség, valéjaban inkdbb az aatégrejlik mogotte,
hogy azok, akiknek széles korben kiterjedt a tukdaha tetszik, a
miveltségik, azok ritkan naprakészek egy-egy korkéédesben, ami a
masik csoportba tartozékkal nem fordulhé el

Szoktak az amerikai €és a magyar oktatasi rendégsrehasonlitani ebb

az aspektusbdl, megallapitva tobbnyire, hogy mikdzba magyar
egyetemistak riveltek a szénak itt hasznalt értelmében, az amakka
alaposak, bar tudasuk csak egy igefiksgpektrumban mély, de ott
nagyon. Azt is szoktdk mondani, hogy ez lenne aetéihd példa a

hatékonység és a praktikum szempontjabol.
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A kulkereskedés, mint a nemzetkézi Gzleti gyakbidatnagyon szorosan
kotodd diszciplina, kilondsen alkalmas terepe a cimbelzetie

eszmefuttatasoknak. Az oktatasi programdiakitoi tisztaban vannak a
kilkereskedés gyakorlatias jellegéb fakadé kovetelményekkel -
nevezetesen azzal, hogy a hallgatok (éséamajdani alkalmazoik)
kozvetlenll és gyorsan felhasznélhatd ismeretekspeegését varjak el, s
tudjak ugyanakkor, hogy ezt az igényt a nemzetkdziet, mint

diszciplina egészére vonatkozdéan nem lehet kiggigit

Egyfelbl azt kell vilagosan latni, hogy a vallalati kozdaszok egy
részének a tevékenysége nem igazan uzleti jellsgkuknak altalaban
nincs alkalma arra, hogy tudatos, megtervezett p&izi Uzleti
tevékenységet fejtsen ki, és erre nincs is sziksdginthogy azonban
tevékenységik a nemzetkozi Uzleti munka infrastmdat adja, a
nemzetkozi Uzlet, mint hattérismeret, mint a szaknmelligencia
tartozéka, mint a fiveltség eleme nem nélkilozhet

A kérdés az, hogy mi legyen az a szakmévelttségi minimum, amire
ebben az esetben szikség van. Mas oldalrél pedigitalan példa
bizonyitja, hogy nem feltétlenll sziikséges gazdaségrettség ahhoz,
hogy valaki sikeres nemzetkozi Uzletember legyen."Bevezetés a
nemzetkozi Uzletbe" jellégkurzusoknak - barmilyen hosszuak legyenek
is - az az eldleges célja, hogy a nemzetkdzi Uzlet komplex
megkozelitésének a fontossagat tudatositsak aaldbgn. Azt tehat,
hogy a nemzetkdzi Uzlet nem ez vagy az, hanem aszzeggyutt €s
ugyanakkor egy kicsit mégis mas, mint a belfdldetizevékenység.

Ebbsl fakaddan, akik ilyen kurzusokat végeznek el, agekeralistak,
fuggetlendl attdl, hogy milyen hosszu tankdngiviszivtak magukba a
tudast. Ismerik a nemzetkdzi Uzlet kategéridit, degk hasznélni a
nemzetkozi Uzlet legfontosabb eszkozeit és tudmalyina gazdalkodas
minden terlletél, hogy tisztdban vannak vele, milyen terlletekefi k
folytatni a tanulmanyaikat ahhoz, hogy behatébbdseéek valamihez.
Ennél sokkal tobbet nem érdemes célulizii, de ezt igen, minél tébb
felsboktatasi intézmeényben, beleértve a gazdasagididatasban folyo
alapképzést is.

A nemzetk6zi gazdalkodas oktatas a gazdasaghdidistasban sajatos
helyzetben van. Ennek egyik oka, hogy a nemzetkidmt az Uzleti-
gazdalkodasi ismeretek meghataroz6 részét képez. ukleti,
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kulkereskedelmi, értékesitési ismereteket ugyanagkeztgradualis Gton
Is kGnnyii megszerezni.

Az dsszehasonlitas kedveeért: asraki szakos egyetemistdkat mérnoknek
képezik, és mint mérnokblesz beblik vallalkozo, vagy menedzser (ha
lesz). Kapnak és kell is, hogy kapjanak valamenyeti ismeretet, de
messze nem az a lényeg. Akinek sziiksége lesz easaikseges piaci és
menedzseri ismereteket posztgradualisan fogja reeggai.

A kozgazdaszhallgatok - barmilyen eérdedégiek legyenek is - nem
kerilhetik ki a nemzetkozi Uzleti ismereteket énenedzsertudomanyok
kilénb6d valtozatait.

A masik ok az a kuldonbség, ami akarva-akaratlareinmaradt a
foiskoldk és az egyetemek kozott a kétszoktatas bevezetése utan is, és
ami nem feltétlendl a szinvonalban mutatkozik mempem egyszéen
abbdl fakad, hogy aéiskoldk az alapdiploma kiaddsaval jelleian
befejezik majd a képzést, az egyetemek pedig lbkal szakképzeés
(MSc) tovabbi két évét is.

A foiskolak és az egyetemek stratégidja&lnioéddéan sok tekintetben
eltér egymastol. A nemzetkdzi gazdalkodas oktaithstoen példaul
bizonyos, hogy adiskolak nem elégedhetnek meg azzal, amit az imént
mint a generalistdk szamara sziikséges ismeretanyagx le.

A foéiskolanak mar a nevében is benne van valamilyeofitp(pl.: BGF-
KKF, MUTF), valamilyen szakmai iranyultsag, koévetksképpen a
legkevesebb, amit elvarhatunk, hogy a nemzetkézzd@kodasi,
kilkereskedi szakmardl minél tdbbet adjanak a hallgatoknaképzksi
idén beldl. Elindulnak tehat a specialista-képzés ,feiemcsak a
"profilkényszer" miatt, hanem abban a reményben hisgy ezt a
specialista-képzést folytathatjak majd a mar poagigalis hallgatok
szaméra.

Az egyetemeken folyd BA képzés elvileg ugyanezemodikat kellene,
hogy kdvesse. A nemzetkozi gazdalkodas szemléletmékett megad
minden szikséges ismeretet az alapdiploma megseesz&mara, de —
elshsorban az oktatok ismeretei, szakmai habitusa miatvésbé segiti a
hallgatot a mélyebb Gzleti, kilkereskedelmi szakr@ékozodasban.
Sokan ugy gondoljak - a hallgatok is -, hogy a netkiizi gazdalkodas
BA alapdiploma a tovabbi két nemzetkdzi MSc. év iqursanak
megkezdéséhez szukséges kdvetelmeény.
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1.2 Nemzetkdzi Uzleti tervéizet, vagy végrehajto asszisztenseket?

Az egyetemi gradualis képzésben a részletek medistégének, ha
tetszik, a specialista-képzésnek azsihka elvileg a BA és MSc.
szakképzés. Itt merul fel a cimben jelzett kérdas:nemzetkozi
gazdalkodast tervéz és az asszisztens ugyanis a specialista két
alaptipusa. Mi természetesen azt valljuk, hogy glama egyetemi MSc.
diploma a nemzetkdzi gazdalkodasi-Uzleti tervezéstjén hasznosul
igazan.

Ezért BA szinten oktatasi célunk tehat - a szukségakorlati ismereten
tal - a technikai ismereteket alkalmazni képes @thatlasmaod
meggyobkereztetése. Azt probaljuk elérni, hogy a zeskdzi Uzlet
kilonféle kérdésedt nagyon valtozatosan gondolkodni - terveket
kovacsolni - képes hallgatéink agya meégiscsak egyaron jarjon, s
képesek legyenek a gyakorlati megoldasokrdl is eggiven beszélni
akar hazai, akar kuolfoldi bazist, szervezeti Kkdfiir céghez,
intézményhez mennek el dolgozni.

Ugy latjuk, hogy ezzel a célkiréssel sem lehet teljesen kikiisz6bolIni az
oktatds kevéssé gyakorlatias jellegére vonatkoz@lavdkat annak
ellenére, hogy ezeken a nemzetkdzi gazdalkodagiukokon einyben
részesitjuk a technikai ismeretatadas, esettanyhfiedaiolgozas torténik,
aminek egyik, nagy sullyal szeréplaltozata a hallgatdék sajat probléma-
megoldasainak prezentacidja €s csoportos meg\atatas

A nemzetk6zi Uzleti tanulmanyok értékelésénél émkenmazonban
figyelembe venni azt, hogy a nagy vilagcégeknek varga sajat
iskolajuk. A kezd asszisztenst jellenien tovabbkeépzik a sajat képzési
rendszerikben. Abban a rendszerben tanulhatja melagyakorlati
szakember az adott ceégre érvényes praktikus tudknia azt
nevezetesen, hogy mit és hogyan kell tudni annatégnél egy
nemzetkdzi Uzleti tertleten foglalkoztatott asdesgnek. A
tovabbiakban az dolga, hogy mire megy azzal, amit a két, éltér
forrasbol 6sszegitott.

Mas szervezet esetében @libhk szerzett tudas, dedlég a
gondolkodasmod mellett a talpraesettség és marrogatd pozitiv
emberi tulajdonsagok megléte, vagy hianya dontihelgy kil lesz
nemzetkdzi Uzleti tervézés mennyi id alatt, s kildl nem.

10
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2. DANKO LASZLO:
ESETTANULMANYOK KESZITESE ES FELDOLGOZASA

A magyar gazdasagi félsktatdsban az esettanulmanyok felhasznalasa az
oktatasban viszonylag roévid mdaltra tekint visszazére roviden
osszefoglaljuk az esettanulmanyokra épmiktatasnak a lényegét.

A magyar fel§oktatas a kilencvenes évek elejéig jorészt a kentilis
tipusu oktatds és szamonkérés megkozelitését akelm Ebben a
rendszerben a "hallgatok" (ez is jelzi az oktatésnt egyoldall
informacioaramlas jellegét) @dasok, jegyzetek és kbnyvek segitségével
elsajatitjiak a kijelolt tananyagot. A tananyagréllgmzen irasbeli,
esetleg szbbeli vizsgan szamot adnak, majd a \tizgpéetien gyorsan
elfelejtik a tanultakat. Az oktatas egyoldall, €eletiéés passzivitasra
0sztonodz; a diakok a tananyagot kész megoldashkéntelfogadjak.

Az angolszasz orszagok hamar felismerték ennekzalikésnek korlatait
és hibéit. Az esettanulmanyok az elmélet helyettkgylati problémakra
0dsszpontositanak, a passzivitas helyett aktivitkésatetnek, ékegitik a
kommunikécids, analitikus és problémamegold6 kéapss fejlesztését.
Az esettanulmanyok idedlis esetben felkeltik azkitdiést, és tovabbi
munkara 0sztontznek. Az esettanulmanyok nem tonekedrra, hogy
kész megoldasokat kinaljanak, minden megelel alatdmasztott
megoldas elfogadhato.

Az esettanulmany célja, hogy gyakorlati nemzetkozieti problémat
mutasson  be, reprezentdlia a valosag komplexitasés
strukturdlatlansagat, a hallgatokat alternativédjlieisztésére, alternativak
kozotti valasztasra 0sztbnbzze. Az esettanulmanmsgiololgozasa soran a
hallgatok javaslatokat tesznek, érvelnek, probléahakldanak meg,
csakugy, mint az Uzleti életben. Feldolgozasa tisbEsapatokban
torténik. A csapatoknak térekednitk kell arra, h&gyodsen dolgozzak ki
javaslatukat, és egységes dontésre jussanak.

Az esettanulmany feldolgozasa soran a nemzetk@aljeodas szakos
hallgatéi csapatok prezentaciot készitenek. A prido8d nem az
esettanulmany ismertetését, hanem az esettanula@nyblvetds

problémara adott megoldas kidolgozasat jelenti.sApatok tehat 6nalld
javaslatokat dolgoznak ki, amelyeket elemzésektéfeleevésekre és

11



Esettanulmany feldolgozas, mint oktatasi mdédszertan pp. 6-16

kovetkeztetésekre alapoznak. A prezentaciot az tktdtal feltett
kérdések és az arra adand6é valaszok kovetik, akalyenegoldas
kivitelezhebségét, megfelékegét ellebrzik. A  prezentacidval
kapcsolatos formai kdvetelményeket a tematikaltaeaza.

2.1 Mi az esettanulmany?

A nemzetkozi Gzleti dontéselrés technikakrol készitett esettanulmany -
a dolog lényegét tekintve -- nem egyéb, mint egydis’. Ugy mondjuk
el, vagy irjuk le, hogy tudjuk: minden ilyen torgtnattol "kerek" -
kerekebb, mint az életben -, hogy van neki inditdbavezetése,
expozicioja), van tulajdonképpeni eseménysorozeémll pedig van
lezarasa, befejezése. Az esettanulmanyt nem szakhagyomanyos
oktatasi - kutatdsi modszerek kodzé sorolni. Modianaazonban a
tudomanyos kutatas is folfedezi maganak az eséitcamyt.

Az esettanulmany lényege egy probléma, szituadidienés leirasa.
Ebben kllonbozik alapvétn az egyéb oktatasi modszebektAz
esettanulmanyozas soran az esemeények 0Osszefonoaddolaldra
figyelink. Mégpedig azért, hogy az események tipikismétbdo
fordulataira figyeljink, és az események sodrabaérkik figyelemmel a
dontésben kozretikddoket - barmit mondanak is utélag 6nmagukrol, és
barmiként értelmezik is a kéisbiekben sajat szereplésiket.

Az esettanulmany egy nemzetkodzi Uzleti folyamatgywa&orilmény
rendszerezett leirasa, dokumentélasa és elemzasana reflexidja. Az
esettanulmany elkészitése segiti a nemzetkozi et BA szakos
hallgatét és a vallalatnal az érintett dolgozétahbhogy eltavolodjon,
vagy esetleg ,végleg” levaljon arrol a folyamatr@imelynek féléves
feladatok készitése soran, vagy mar munkgja kapesgtteg részese volt.
Segiti6t abban, hogy mintegy kividlr lasson ra az eseményekre és igy
meg tudja itélni beavatkozasa tényleges kovetkeyeien

2.2 Mikor irunk esettanulmanyt?

— Ha a reflexi6 szamunkra fontossa valik, ha megdtgva szeretnénk
tenni a munkankat, ha meg akarjuk érteni, hogyjdalgképpen mi is
tortént vellink és a kdztsséggel,
- Ha masokkal is meg akarjuk osztani friss szaktapasztalatunkat,
amely vonatkozhat:

* egy Uj nemzetkozi Gzleti helyzetre, szabalyozakozasra,
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» egy szakszdérbeavatkozas hatasanak feltarasara és értelmezésére
* modszerfejlesstmunkara.

Az esettanulmany a tények és az élmények elegye.

1. A tények leirasa— a helyzet ismertetése, amelybe belépink (ardslta
modszereinek ismertetésén keresztul):

a. a vdllalat tagabb és t&ebb tarsadalmi-gazdasagi kornyezetének
leirasa,

b. a vallalat torténeti-, szocioldgiai- €s stailsatjelleqi leirasa,

c. a vallalaton beldli viszonyok leirasa,

d. a vallalati nemzetkozi Uzleti fejle$ztszandékok ismertetése és
megokolasa,

e. a beavatkozasra kivalasztott modszerek indokigisairasa,

f. a nemzetkozi Uzleti tikddést érint probléma megoldasara vonatkoz6
szakmai elgondolasok, tervek ismertetése,

g. a nemzetkozi Uzleti, gazdalkodasi tervek megitddanak folyamata,
modja, esemeényei,

h. a megvalGsitds értékelése, kovetkerervek iranyvonalainak
ismertetése.

2. Tapasztalatok, élmények, reakciok, sikerek, badbések,
feszlltségek, konfliktusok, véaratlan elemek, sikete kudarcok
beleszovése a folyamat leirasaba.ényeges a targyilagossag és a
kritikus szemlélet, a kudarcok elemzése is tanwisag

3. A nemzetkd6zi Uzleti munkét fejleszi tanulsagok és kovetkeztetések
levonasa.

2.3 Az esettanulmany készitése

A legegyszeibb az volna, ha megkérdeznénk azokat, akik az
eseményeket végigéltek, maguk voltak a torténésherszerepik,
kozremikodtek a kérdéses esetben. Ok elmondhatnak - dszeper
mindenki a maga szemszO0gebEgy elmondassal tehat semmiképp sem
elégedhetiink meg. Legaldbb még egy szétremgig kell hallgatnunk;
mégpedig lehéteg azt aki az ébbi megkérdezettnek az Ugynevezett
"ellenszerefje". Minél tdbb szerept kérdeziink meg, annal nagyobb
annak a valoszisége, hogy hiteles esettanulmanyt irhatunk. Vagy
legalabbis olyant, amely csakugyan megtorténhetett.
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Ha még mindig nem vagyunk biztosak benne, hogybaitaz és ugy
tortént-e, ahogyan a résztédvelbeszéltek, akkor az irott forrasokhoz
kell fordulnunk. Keresnink kell és alaposan at kdllasnunk azokat az
Uzleti iratokat, amelyek az eseményre vonatkoznakldkezteik,
jegyzokonyvek, targyalasra készitett munkaanyagok, azmeésgek
bekovetkezését jaizés/vagy igazold valtoztatdsok az eredeti tervekben
elgondolasokban és statisztikabighnyzatokban stb.). Csak ily modon
van esélyunk arra, hogy a torténéseket valobamstkaalni tudjuk.

A legjobb persze az, ha nem utélag kell rekonstwgt 6ket, hanem
folyamatosan tudjuk figyelemmel kisérni egy esemé&ibontakozasat.
Nem foltétlentl ugy, hogy mi magunk vagyunkéaZerepbi, mert akkor
az esemeényeket bizonyosan a magunk szaja ize tsizgrinle és fogjuk
értelmezni. Ugy is figyelemmel kisérhetjik az eseye&et, hogy UGjra
meg Ujra odalatogatunk a vallalathoz, megkérdezhiky most éppen
hol tartanak, hogyan modosultak az eredeti elg@sdak, hogyan latjak
most az esélyeket, az események kimenetét,é. jov

A nemzetk6zi Uzleti esettanulmany éppugy tudomankaatomunka
nyersanyagaul kinalkozik, mint a valdsagrol Gjgtt masfajta
informaciok. Csakhogy nem annyira mérnoki éttit kivan, mint inkabb
a szociografus és a riporter beallitottsagat. Enmegfeleben eszkozei is
foként a célzott beszélgetések, az interjuk, a dokmegyijtés és
elemzés, valamint a résztvemegfigyelés.

Az esettanulmany nem egyeb, mint informacijtds a késbbi elemzés
szamara. De itt az informaciékat nem szadmadatokn e pusztan
elhangzott beszélgetések (az interjuk), nemcsakurdektumok és
bibliografiai adatok formajaban ¢jjuk dssze. Hanem olyan események
formajaban, amelyeknek a fordulatai tipikusaknainek.

Mit6l latszanak egyes esetek fordulatai tipikusaknalészt azért, mert
a kulonb6s események visszat@mn azonos féltételek kdzt zajlanak le.

Masrészt attdl tipikusak az esettanulmanyok, hogegranik szerefk az
egyforman ismétids kilsd nehézségekre hasonldéan reagalnak.

Esettanulmanyt tehat azért készitink, hogy az asgRét

tanulmanyozva megértsiik azokat az embereket, akikesemeények
szerepdi voltak. Hogy megismerjik az értékésfizemélyek és csoportok
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valésagos magatartasat - nemcsak amiket magulitainak — a vallalat
uzleti kornyezetében.

2.4 A megirassal kapcsolatos tovabbi tanacsok

a. Mindig tartsuk szem &k, hogy kinek irjuk az esettanulmanyt! A
hangnem, az egyes események jéige, a szakmai szempontok
részletezése aszerint valtozhat, hogy magahoz klatél értékestt
munkatarsakhoz, a szakmai kodzvéleményhez, vagy é&kjaitikhoz
szolunk-e?

b. A személyesség legalabb olyan fontos, mint gyilgossagra valo
torekves. Latszdédjunk ki a sorok mogul, irjuk legl hogyan keriltiink
kapcsolatba a problémaval, milyen motivacidink ak)tmit vartunk el a
munkatdl és mit kaptunk altala?

c. A térgyilagossagra torekvés legaldabb olyan fentomint a
szemeélyesség. JO gyakorld6 szakemberek hajlamosajolatian
élményfolyamatként bemutatni az eseményeket, svaldié gyakran
meég a megtortént eseményeket sem latja at, nem kogzakmai
beavatkozdsi modokat és a szamara is hasznositsagkmai
tanulsagokat.

d. A részletezés kérdése. Nem az a fontos, hoggaptobb részletekig
leirjunk mindent, hanem az, hogy a tényeket és astdalatokat
rendezzik és feldolgozzuk. A tulzott részletezés &dvetkeztetésaklt
val6 indokolatlan tartozkodas végul érdektelenmetiea munkat. Batran
kell hat valogatnunk és donteniink a val6ban lényegekevéssé fontos
tények kozott, hogy a lényeg, az ,izenet” érvény@sii

e. Az események jOl rendszerezett, megiefelgysagrendekben tortéen
megjelenitése mellett legalabb olyan fontos az ésgek értelmezése,
elemzése.

f. Nyilvanossagnak szant esettanulmanynal kérjluléraztett vallalatok,
szerepbk hozzajarulasat a megjelentetéshez! Ha ez nemtskds,
valtoztassuk meg a helyszint, a neveket, gadtokat, stb.

g. Az esettanulmanynal nem szikséges a szakirod@nmssagot
bizonyitani, s csak akkor kell olvasmanyainkra tkeani, ha az
alkalmazott feltardsnak vagy modszernek mar olyémneenyei vannak,
amelyet mi a magunk munkajaval felhasznaltunk vagy
tovabbfejlesztettiink.

h. Jol kulonitstk el a torténéseket, a masok ésuntaglemzéseit és
kovetkeztetéseit!

i. A dokumentaciéban minden, a folyamattal vagykaioval kapcsolatos
irasos és képi anyag felhasznalhatdé — levelezggzoednyvek, tervek,
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projektleirasok, meghivok, kiadvanyok, videofelgite fotok, tablok,
termékek, stb. Ezek részleteit beépithetjitk a tadogba, de
mellékelhetjuk vagy hivatkozhatunk is rajuk

2.5 Az esettanulmany elemzeése

Az eddig elmondottakbdl kidertlt, hogy az esettaranyt rogzitve
mindenek ditt két dologra kell figyelnink. Arra. hogy milyen
korilmények kozott bonyolodik le az esemény; és yhdmpgyan
viselkednek a szergpl Az események rekonstrualasa utan a masodik
|épés az, hogy hogyan elemezzik a foltételeket,lymke az ilyen
eseményeket kialakithattak.

A nemzetkozi Uzleti esettanulmanyozas ahhoz ad@gi@bb segitséget,
hogy a kulonbé& szituacidkban dolgozé kozgazdasz isiuéd]
tipikusnak mondott magatartdsat figyelemmel kisestik. Ezért nem
elég megkérdeznblilk, mit csinalnanak egy adott helyzetben - hatiehe
meg kell figyelniink, hogy valéban azt teszik-e, taéliitani szoktak. A
legjobb az, amikor elmélyilten és elkotelezettagidikoznak valamivel.
Amit tesznek, azt tényleg megteszik; igy hat ilyenk leghitelesebb a
magatartasuk.

2.6 Az esettanulmany értékelése

Nem elegendl az eseményeket 6sszéggni, és nem elegefichz sem, ha
pusztan leirjuk utolagoket. Az esettanulmanyozashoz, mint lattuk,
mindez csak ékészilet. Az anyagdijtés sajatos formaja, amely arra
szolgél, hogy informacionk legyen az eseményeklgsatvewkrol. Ha
csak arra szoritkozunk, hogy kikérdezziket (interju, kérdiv), talan
allitanak magukrél valamit; talan egysien csupan valaszolnak a
kérdéseinkre. De cselekvés kozben valdéban megfigtjek oket, és
kidertll, hogyan viselkednek - barmit allitottakazoleg magukrol, és
barmilyen véleményt vallottak is a magukénak. Mibat a torténetiras
lényegében régzit és megorokit, az esettanulmargaygagot gijt.

De anyaganak interpretalasdhoz fogalmi keretre saziiksége. Ezt a
fogalmi keretet sajatos szemléletmdd, a vallalatidsti kornyezetének
szemlélete kinalja az esettanulmanyozonak. S nezeh szemlélet ma
még nem épp altalanos, réviden dssze kell fogldrtinhogy miben is
all.
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Il. RESZ: ]
NEMZETKOZI UZLETI ESETTANULMANYOK

3. BARTA ESZTER:
A NIKE NEMZETKOZI MARKETINGJE

1. ANEMZETKOZI MARKETINGR OL

,Gondolkodj globalisan, cselekedj lokalisahEzt az ideoldgiat szamos
terlleten hasznaljak a vilagon, kezdve a kérnyexktiemmel, az Uzleti
életen és az oktatason at a matematikaval bezamflagapsag divatos
egyszetien glokalisként emliteni ezt a fajta szemléletet.

Mint ahogy egy tobb nemzeten keresztll€tdvvallalkozas mottdja is
lehetne ez az idézet, Ugy a NIKE Uzletpolitikagkintve is helytall6 lehet
ez a fajta a szemléletmadd.

Egy cég alapja szinte minden esetben a termékrméteaz, amire lehet
épiteni az Uzleti stratégiat és a kiulonbopiacot befolyasolo
marketingeszkozoket. Hiszen a cél allandé: a terérédkesitése. Ha a
vallalkozas olyan terméket szeretne Iétrehozni, lawdldéan hasznalhaté
a ceélra és emellett divatos, akkor val6fzirhogy a fogyasztok
szikségletét is ki fogja elégiteni. Azonban, hadHalatnak van egy a
célra megfelél terméke, az nem jelenti azt, hogy a fogyasztokordg
elkezdik vasarolni. Ezért van sziikség a kulowhdarketingstratégiakra,
hogy fokozzak az értékesitést, és szimpatikussgekeq termeket a
fogyasztok szamara.

A kereskedelem fejdésén keresztil medfigyelbeta ndvekedés
folyamata. A kereskedelem féflése soran az emberel6sdor csak a
sajat igényeik kielégitésének céljabdl termeltekajdnegymas kozt
cserélgetve jutottak mas arukhoz. s kialakult a varosgazdalkodas,
ahol mar a helyi piacra termeltek, és ezt kdvettegéionalis, az orszagos,
majd a nemzetek kozotti kereskedelem.

Napjainkban az efs ,lépcsifok”, az Onellatas szintje teljesen @it a
gazdasagbol, de legalabbis minimalis tevékenységelent a

! http://en.wikipedia.org/wiki/Think globally, act dally
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gazdalkodasban. Igaz ez mikro szinten is, a hag&gdalkodasra, de
orszagos szinten is megfigyelbghogy egyes nemzetgazdasagok egyre
kevésbé onellatéak. Ennek pozitiv és negativ hat@yarant észlelhék.

Orszagos szinten a negativ hatasok kozul a leghkkexidb, hogy ha az
adott nemzetgazdasdg nem Onellatd, akkor mas ailszagutalt
helyzetben talalja magat, amilb komoly problémai lehetnek, ha
valamilyen dsszérzésbe kerill példaul az adott partnerorszaggal tiRozi
oldalat tekintve megemlithigt hogy az orszag olyan termékekre tehet
szert, melyeket az adott orszagban nem is tudelliedni, azért, mert
nem rendelkezik a szikséges kornyezeti feltételekKkavabbi pozitiv
tulajdonsaga, hogy nagyobb mennyiségrut tud importalni, mivel
eléfordulhat, hogy az orszag nem tuddlitani akkora mennyiséget a
termékisl, mint amekkoréra sziiksége lenne.

A vdllalatok nagyobb része a korabban leirt folymoa hasonlé
fejlodésen mennek keresztll tevékenységuk soran. ,Kosikezdik a
véllalkozék az Uzleti tevékenységiket, egy regisnahllalkozasként,
amely olyan termékeket arul, amit a helyi piacransmk, a fogyasztok
igényeit figyelembe véve. KéBb orszdgossa, vagy akar multinacionalis
vallalatta hetnek.

Az Uzleti politika kidolgozasa soran meghozott t&tgeai dontés, mely
soran a vallalat ugy hataroz, hogy nemzetkozi piéép, altaldban magas
pénzugyi kockazattal jar. Melynek oka részben ayriélgirajzi tavolsag,
mely athidalasara komoly logisztikara és koordidgeivan szUkség.
Tovabba tisztaban kell lennie a vallalkozasnak kwdis vilagpiaci
helyzettel, amely sokkal 6sszetettebb vizsgalabeetel, mint a belfoldi,
helyi piacon. Ismernie kell a keresletet és a kitwdl befolyasolo
tényedket, a jogi és egyéb kornyezeti elemeket, tovabb&em olyan
informacionak a birtokaban kell lennie, amely valgyan hatast
gyakorolhat a vallalkozasra.

A nemzetkozi kereskedelem soran egy olyan atfogdnzeekozi
marketinget kell alkalmaznunk, mely sordn mindeseag piacara kulon
tervet dolgoznak ki. Tehat valéjaban a nemzetkdarketing soran nem
egy globalis marketing stratégiat kell kidolgoznipegtervezni és
végrehajtani, hanem minden orszagra kUlon-kdlén egy
marketingstratégiat.

Ezeket a helyi marketingstratégiakat pedig mindeetken ugy kell
kialakitani, hogy azok figyelembe vegyék a helyiénigeket és
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szukseégleteket. Egyszoval alkalmazkodasnak is hetgk a folyamatot.
A vallalatnak minden esetben alkalmazkodnia keleb#&rasokhoz és a
folyamatosan valtozé piaci igényekhez. Ezt raadasul leheb
legtokéletesebben kivitelezett médon kell megteminden egyes
orszagban, 100%-os energia raforditassal. Mégeettig, mert a vallalat
lokdalis cselekedete hatast gyakorol a globalislatéhoz és a vallalatrol
alkotott vélemeényére. Amely pozitivan €s negativan érintheti a
véllalatot a j6wben, ezért erre folyamatosan figyelmet kell sz@intel

Mind lokdlisan, mind globalisan a véllalat noévelheat j0 hirnevét,
kilonbo®d tarsadalmi szerepvallalasokkal. Ezek torténhetrssljat
rendezvények szervezésével, melyek valamilyendahsalag fontos célt
tiznek ki maguk elé vagy torténhet szponzoracié agaamikor egy mar
megszervezett esemény tAmogatasaban vesz részk sErén novelheti
a sajat marka értékét a vallalat helyi szinten adsrabban levezetett
okok miatt — nemzetkdzi szinten is.

2. A NIKE NEMZETKOZI MARKETINGJE
2.1 A cég alapjai, USA hazai piacra val6 bejutas

A ma mar vilaghiit cipd,- sportszer- és sportruhdzat gyartd NIKE
kiemelked minosédi termékekkel, kidolgozott arculattal, stabil
eszmékkel lépett a nemzetkdzi piacokra. Phil Kngthtezdeteknél nem
tudta elhinni, hogy a# brilians 6tletét még senki sem mutatta fel éizel
Knight alapveben atlétak szamara akart Uj, tartdés labbelikeeseajeni.
Belatta, hogy olyan sportaglgre van szikség, amelyek alacsony
arkategoéridba tartoznak, mégis magas szinvonalavideinek a piaci
versenyben.

A '60-as évek elején a német labbelik uraltak azesglt Allamok
piacait. Ekkor ismerte fel Knight a piacra valo drés lehaiségét. Ugy
gondolta, hogy a Japanbdl importalt&cimagas szinvonalat képviselne a
versenyben. Ehhez azonban sziikség volt egy Uetetkialakitasara

Elso I1épésként élterjesztette ttletét az Oregoni Egyetemen, megealoz
Bill Bowerman, hires atlétikaedz Bowerman nagy gondot forditott
sportoloi edzésére, versenyeztetésére. Nem csakfigyelt, ahogyan

futnak, de arra is, hogy mit viselnek futas kézll@owerman tehat jonak

2 http://fiuymi.blogspot.hu/2012/08/nike-marketingelitthtm|?zx=907a0660c6e41272
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tartotta az Otletet. Ezutan Knight a termék mird&irfeltérképezéesébe
kezdett, majd kdzosen elemezték a Iébmdi cég leheiségeit. Knight
talalkozot szervezett egy japan dgszity tarsasag kepvisalel,
ahonnan mar a mintakkal térhetett haza. Egy hiéébb, Bowerman és
Knight a megegyezés értelmében partnerek lettek.

Megalakult egy kis tarsasag Blue Ribbon Sports eEW cég megkezdte
a cipk importalasat egy Onitsuka Tiger riejapan cigpgyartd cédgil,
amelyeket a helyi kozépiskolak  kilonldoz sporteseményein
értékesitettek. Ekdzben az alapitok gyorsitott benmkeltették életre (;
Otleteiket, hogy fokozzak a termékek wsegéet é€s sokoldalisagat.
Bowerman 0j médszereket dolgozott ki az aktualiseie mellett, amire
Knight ismét kreativ Uzleti o6tlettel valaszolt. Bemnan eredmeényeit
alkalmasnak talélta arra, hogy felhasznaljak egt seillalkozdshoz. Az
0j tervek egy Uj tarsasag kialakulasahoz vezetedgszuletett a Nike.
Annak érdekében, hogy éslegitsék a tovabbi ndvekedést, Knight és
Bowerman megegyezett két profi futéval, Jeff Jommsd és Steve
Prefontainenal, akdt ugy gondoltdk, hogy képesek lesznek sok§zin
atgondolt terveket készitésére.

1978. november 30-t6l - amikor hivatalosan is medke a nikodését -,

a Nike egészen mostanaig, exponencialisan novakdiimar nem csak
forgalmazza a cifket, hanem nagy hangsulyt fektet a spoftikjpa
sportruhazat, illetve a kiegés#ités sportberendezések fejlesztésére és
tervezeésére is. A termeékcsalad alapeata futasra tervezett ¢ikre épdl,

de fontos szerepet kap a kulonbogportdgak specialisan kialakitott
labbelije is, igy példaul a kosarlabda, vagy a éambdas sportagban.
Gyermekcik, valamint a sport-ihletés utcai cigk is forgalomba
kerlilnek. Ezen tulméien, a Nike cipk ajanlottak a baseball, az amerikai
futball, a pompom, a roplabda, a gordeszkazas,riddis és egyéb
sportok szerelmesei szamara. A kiegékeit tekintve a Nike olyan
eszkdzokhtz adja markanevét, mint a taskak, zoksportlabdak,
szemuvegek, orak, elektronikai eszk6zok, kdgztegyeni védeszkdzok

és egyéb sporttevékenységre készilt felszerelédek Adidas piaci
részesedése mellett a &&970-es évekre a Nike valt a vilag legnagyobb
cip6- és sportruhazat szallitjava.

Nike székhelye Beaverton lett, nem messze attélelytdh ahol az
alapitok ebszor taldlkoztak egymassal. Nike novekedéggallehetve
tette, hogy globalisan dwitse és szélesitse eredeti helyét, a bazis
tizszeresére. A legutobbi becslések szerint toloth 28.000 Nike dolgozo
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létezik 180 orszagban szerte a vilagon. Nike Ukletgikodnek 6
kontinensen. A Nike beleértve a beszallitokat,|gp&ht, kiskereskatket
kozel 1 milli6 embert alkalmaz.

2.2 A Nike kilpiaci kapcsolatai

Egy vallalkozas életében mindig meghatarozoé, hogulilddel milyen
kapcsolatban van. Ez a kapcsolat lehet import exgyrt jelledi, esetleg
mindkett. Az utObbi kapcsolat all fent a Nike esetébenhiszen efs
aktivitast mutat mind az import, mind az exportitetén. Import
tevékenységet folytat, mivel termékei nagy részé&ldon keszil, ként
Azsiaban. Exporttevékenysége isteties, hiszen Nike terméket szinte a
vildg barmely tajan vasarolhatunk, elég, ha egyzbétges orszag, Nike
sportboltjaba betértnk.

Az export termékek kinalata orszagonként valtozZidetle de a Nike
legfobb terméke meég napjainkban is a&igle emellett a kilonbéz
sportagakhoz tartoz6 kiegésikit polok, puléverek, szabadikl alkotjak a
Nike termékcsaladot.

Milyen sportterileteken van jelen a Nike?

Szamos sportszert gyart, és ezeket kilfoldre iskiggik szallitani. Ezek
kozul az el§ a futoci@ volt. Manapsag mar baseball, jégkorong, tenisz,
futball, amerikai futball, lacrosse, kosarlabdakékett felszereléseket is
gyart €s exportal.

A Nike kétfele mobdon értékesiti termékeit, az egyikogy
kiskereskedknek adja tovabb aruit, mig a masik, egy modernekésitési
maod: az online kereskedelem.

A normal vaséarlasi folyamat torténhet Ggy, hogyaaarld betér az adott
orszagban egy franchise joggal rendetkézletbe és megvasarolja a
vagyott terméket, melyet akar a vildg masik végenmiegvehet egy
ugyanilyen boltban. De akkor sem kell aggédnianimes egy hivatalos
Nike (zlet a kozvetlen kornyezetben, mivel nagy ¢sainiséggel
vasarolhat Nike terméket egy a kozelbenéléportizletben is, ahol
minden bizonnyal talalni fog egy szaméara idedliseNerméket.

A vasarlas masik lehetséges médja az internetedelen Ehhez az

internetes vasarlashoz a Nike egy olyan webshdmeabtt |étre, mely
talan a legtébb szabadsagot adja egy internetegléaak a vilagon. A
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webshop-ban ki tudjuk valasztani az altalunk vdsarkivant terméket
vagy termékeket, majd meg tudjuk rendelni a saj&hoounkba,
sorbaallas és egyeb problémak nélkil. Raadasuk ke internetes
feliletén rendellink terméket, akar teljesen teistrezabhatjuk, példaul,
hogy hogyan nézzen ki az altalunk kedvelt tipugub,cmilyen sziti

7

legyen a cipfiizd, a talpa és a kilénbézgyeb részei a dipek.

A Nike hat régiora osztotta fel a vilagot a sagiitetén, hat kilonbéz
vezebvel és kdzponttal, akiknek a feladata, hogy osszgblggak a Nike
irAnyelveit az adott régid hagyomanyaival, szokédaiugy, hogy az
ertékesitést is noveljék.

Global reach

Nike recently
redrew its world

map; growing - Y -

from four >

regions to six = i

and appointing

leaders for each. g Q O’—‘

Emerging North ¥ Western & Eastern/ Greater Japan
Markets America i Europe e Central Europe China Jim Godbout,

Jayme Martin, CralgCheek, @ ¢ Srent Scrimsnaw, Marc van Willem Haitink, ¥~ former general

former vice former vice former vice presicent | Pappelendam, former former general [ manager, Japan
president and president and R ] of brand manage- ¢ commercial director, manager, China (Asia region)
general manager general manager ment, Europe, Middie  [* Europe, Middle Fast (Asia region)
Americas region US. region Ezst and Africa region and Africa region .

WICHAEL MOBE [THE OREGONIAN

1. &bra: A Nike nemzetkozi divizidi
Forras: http://blog.oregonlive.com/business impact/20091ik&-qglobal-
reach-083009.jpg

2.3 A Nike belépése a kulfoldi piacokra Kina pélédéajkeresztil

A Nike piacait tekintve széles palettdval rendelkezgyekszik arra
térekedni, hogy igazodjon az adott orszag kultarédiokasaihoz, egyeb
sajatos hagyomanyokhoz. A kovetkkben a Nike piacra |épését
szemléltetem Kina orszagan keresztl.

A piacvalasztasnak, és piacra lépésnek négy oédostrakaszat
kulonboztethetjik meg. Ezek a kovetkkz

1. Ebzetes sireés:

« altalanos orszag tényik

« altalanos termékspecifikus ténykz

2. Piacpotencial becslése a termék tipusa szerint:
- Nemzeti piac mérete
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- Nemzeti piacpotencial
3. A cég terméke eladasi lebeegeinek becslése
3. Célpiaci szegmensek meghatarozasa

Szamos nagyszérmarketingmegoldas segitette a Nike-t, hogy Kina
ikonjava valhasson. Ez kezdetben azt jelentettgy omegfeleél sportok
altal inspirélt reklamkampanyokkal probalta a ptabefolyasolni. De a
piacra valé belépés torténete nem csak a ,kinal' kéitbréséotl szal,
hanem egy Uj tarsadalmi osztalyrol is.

A kinai kormany és a Nyugat kozt egy jd¥llek-szeretlek” kapcsolat all
fent, melynek oka a technoldgiai fejlettségre vadtiség, mely
fenyegetettséget eredményez: a demokracia formaj#mnban a kinai
fogyasztok szadmara a nyugati javak egy dolgot felexk: statuszt. A
kinaiak prébaljak legyzni a nyugati versenytarsaikat, példaul az IT
szektorban az olcs6 Lenovo laptopokkal.

A sport piacon sincs ez masként, Kina legnagyolutapd eladdjanak
szamitd Li Ning a kozelmultban bejelentette, hogiNike-hoz hasonlo
felsbkategorias poziciéba lépett, Az Uj kozéposztalgadalom ,nyugati
kultdra utan kutat” Zhang Wanli, tarsadalomtudasaidasa alapjan, ,a
Nike okosan cselekedett, mert nem hasznélhatodéamtett &rusitani,
mikor a piacra Iépett, hanem statuszt.”

A Nike alapitéja, Phil Knight észor az 1980-as években utazott Kindba
még miebtt Peking szallithatott volna az Egyesiilt Allamaokdtsibe. Az
orszag meg csak ekkor épult fel a kulturalis foatathbdl. A '80-as évek
kozepédl Knight a gyarai nagy részét attelepitette Kin&lgdKoreabol

és Taiwanbdl.O tobbnek latta Kinat, mint egy gyarat. Meg akarta
szerezni a piacait.

Az el szakaszban a Nike felruhaztatta Kina legjobb aitléis Kina
0sszes professzionalis kosarlabda csapatanak azmpovolt az 1995-6s
szezonban. Kilonbézproblémas kérdések meriiltek fel azonban, koztik
példaul az, hogy miért kdltenének egy tornéuogpkétszer annyit a Kinai
emberek, mint amennyi egy atlagos kinai havi fge®e

Kindban a sportnak nem volt szerepe, a tudas @terd sikert. A Nike
vezebi ugy gondoltdk, hogy a megoldandé probléma az,yhag

% Times magazimttp://www.time.com/time/magazine/article/0,9175723,00.html
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alkalmazkodas ne csak a cég oldalarél, hanem Kikklaool is
megtdrténjen. Ezért 0j sport terliletén jartas ntargeseket fogadtak fel,
és adomanyoz6 kampanyba kezdtek. Eszkdzoket adaziaky az
iskoldknak és termeket béreltek a sportolni vaggdknAz 1990-es
evekben 60%-kal 4it évente az eladas. Tovabb folytattak a kampanyt,
Micheal Jordan-t is elvitték Kindba. Lassan de dsah a kinaiak
elkezdték a tornacth Nike-nak hivni.

A Nike kinai tévéreklamokat és internetes fellletek/asarolt. Itt
prébaltak vegyiteni a kinai kultarat az amerikaivainek készénhégn
szulettek meg olyan betétdalok, melyek az USA-bewah hip-hopra
épultek, de tradicionalis kinai dallamokkal kevkrtRészben a Nike-nak
is kdszonhdten az amerikai hip-hop kultira a kinai fiatalok éden
kedveltté valt.

»A kinai tarsadalomban azddek ismertetik meg a kulttrat a fiatalokkal”
egy kutatd, elmondasa alapjan. ,Azonban ez megfordiatszik azaltal,
hogy a sziflk és nagyszik kezdenek ugy enni és 06ltézkddni, mint
gyermekeik.” Ujra kell tehat gondolni azokat azpalweket, ami alapjan
a Nike a célpiacokat szegmentalja.

Kindban a Nike-ra sokan ugy tekintenek, mint a ganionperialistara.
Tény, hogy Amerika kultrajat terjeszti, azonbarydlgarra, hogy az
dsszhangban legyen a kinai szokasokkal és hagyarkiéaly

2.4 Legbbb irdnyelv: alkalmazkodni a fogyaszt6i magatartéash

A Nike-nak, mint cip és ruhazati beszallitonak, annak érdekében, hogy
sikeres legyen, folyamatosan alkalmazkodnia Kkell f@gyasztoi
magatartasbeli valtozasokhoz. A cég mindig is ltggele a lényeges
szempontra. A Nike hatalmas nyereséget kaszal dcgg@oeladasokkal,
de annak érdekében, hogy mégéise piaci dominanciajat, célsier
megragadnia a sporttermékek mas oldalit is. Enmdikkében olyan (;j
cégeket vasaroltak fel, mint a Cole Haan, amelyalalk ruhdkat és
cipoket értékesit, Nike Bauer Hockey, amely a korcsdlgeendezésekre
specializalédik, a Hurley International, amely a owhoardozas
szerelmeseinek értékesit a sportruhazati cikkeksdgmint szorf- és a
gordeszkakat a nyari sportok kediieek; és a Converse, amely egyarant
értékesit sportos és alkalmi éket, kiegészitket, valamint ruhazati
cikkeket. A nagycsaladda val6é atalakulas nagyonitipozhirnevet
eredményezett a Nike-nak, hiszen magas szinvoradittermékeket
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szolgéltat a vasarlok szamara vilagszerte. Jol atedéghat a cég a
fogyasztoi igényeket, és érdemes ezt a kozpondt ébwabbra is szem
elétt tartani annak érdekében, hogy tovabbra is siedréudjanak lenni a
sport folyamatosan valtozé vilagaBian

A Nike szintén nagyon jol reagal a vildghalon vaiiegjelenésre. A
honlap, vagyis a www.nike.com, a vilag leglatogaioh és
legkeresettebb weboldalainak egyike. Talalhatunkatkbzasokat a
befekteti kapcsolatokrol, a cég hirélr és az oldal tdjékoztatast nyujt a
szervezeten bellli munkaletiségekél is. Ennél is fontosabb, hogy
olyan specialis reklamok, hirdetések jelennek megaghalon, amelyek
soran hires sportoldk népsisgitik a Nike sportszereit, sportruhazatét. De
ami meég ennél is legfontosabb, hogy a honlaponskdikfellelhetk a
termékek, igy a fogyasztok vasarolhatnak is, amgeemeélyes szallitasi
lehet'ségeket teremtenek. A Nike tehat szépen igazodothllandoan
valtozé piaci igényekhez, és kifogastalanul alkakealott a gyors
technolégiai forradalomhoz.

2.5 A Nike Uzleti kiildetése

A Nike kuldetése: inspiraciét és innovaciét hoznivdag minden

sportoldja szdmara. Ezt a kiuldetést Bill Bowermejezte ki legjobban:
ha van tested, akkor sportolo vagy. Erre a kij@er alapozva a Nike a
céljai elérését tekintve nem ismer hatarokat. Nyt@o mondhatjuk,
hogy mara a vildg legnagyobb és legismertebb a t@pok és

sportruhazatok piacan. De a Nike szdméra a nyeraséy minden.

Knight és Bowerman igéretet tettek, hogy a cégesidetesen vezetik,
elkdtelezve magukat a legmagasabb etikai normakealaz igéret pedig
azt eredményezte, hogy vallalkozas olyan $zibévulésnek indult,

amirdl egy vallalkozd csak almodni mer. De ahogy az afiyhvolt, a

Nike megalkotéi nem egyik napr6l a masikra telgtsiik a cég

kildetéseét.

A '90-es évek végén a Nike-nak kulonibozeljai voltak. A részvényesek
szamara a leh&tlegnagyobb nyereség elérésérték ki, azokon a
termékeken és szolgaltatasokon keresztil, amelyakdagitjak, és
értékesebbé teszik az emberek életét. De a Nika sem tévesztette
szem abl eredeti kotelezettségvallalasat, az etikai norrtigkteletben
artdsat, csak el hozzadadodott az eszméhez egy kis értékesités-

* http://fiuymi.blogspot.hu/2012/08/nike-marketingeitthtml?zx=907a0660c6e41272
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orientacio. Dte amilyen gyorsan a Nike gyarapodatly tewdott a
hangsuly ismét a fogyaszto-kdzpontu eladasra.

2.6 Marketing stratégia

A Nike marketingcélja, hogy létrehozzon a piacornyfajga globalis
dominanciat, de emellett fenn is tudja tartani raarkazsat. A Nike ugy
poziciondlta magéat, mint a j6l megtervezett labbeatiegterentjét,
amelyek azok szamara keészllnek, akikofbji szeretnének az egyes
sportagakban. Nike az uUgyfeleit egy marka-imazspkiil stratégiaval
csabitja, amelyet az egyedi logo és sajatos rekléagsn segitségével
valosit meg: ,Just do it” — vagyis: ,Csak csinal®®nnak érdekében,
hogy a Nike a lehét legjobbat hozza ki magéabdl, legtdbbszor
meghatarozza célok elérési atjat. Példaul 2004didul tizte ki, hogy
novelje piaci részesedését az azsiai-csendes-otéddigben 26%-rol
30%-ra. A cég jellemien egy reklamkampanyt készitett, amely egy adott
célpiacra koncentralodott. A Nike célja az volt,ghoelarasszak a
megcélzott tertleten a kiskereskkdt a sajat termékekkel. Azzal, hogy
tobb mint 25.000 szetdés kottetett az azsiai kiskereskkkel, a Nike
elérte céljait a globalis fenntarthatésag tukrében.

1. SWOT elemzés

Er6sségek: A Nike egy nagyon versenyképes szervezgaan, ami
egyfajta egészséges ellenszenvet valt ki a verderakbdl. Az atlantai
olimpiai jatekok 6 tamogatéja a Reebok volt, a Nike viszont a legjobb
sportolOkat szponzoralta és ezzel értékes lefedptidett szert. A cégnek
megvan a képessége ahhoz, hogy mindig egy lépassetsenytarsak
elétt jarjon. Es a piac 20%-os uralmaval a Nike képesgtartani a
haladast anélkiil, hogy kart okozna a t6bbi valtelkta piacon

A Nike-nak nincsenek gyarai. Nem koti le pénzéedieges
ingatlanokban, nem szédtet munkasokat. Nagy hangsulyt fektet a
kutatasra és fejlesztésre, amit igazol is @&déjles innovativ termékskala.
Ezaltal a cég béarhol képes magas deédi termékek a lehét
legalacsonyabb ar melletti gyartasara.

Nike egy globalis marka. Tobb mint 140 orszagb#retv piacra
termeékeit a kialakult kereskedelem jovoltabdl, €y fiormalja azokat,

5

Marketing Teacher. SWOT Analysis
http://marketingteacher.com/SWOT/nike swot.htm
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hogy a vilag barmely pontjan értékesiteni lehess2@06-ban az
értékesités tulajdonképpen magasabb volt Eur6pébafizsiaban, mint

az USA-ban, ami igazolja, hogy jeléata cég nemzetkdzi befolyasa.
Gyengeségek: A Nike szamos kulonbogporttermékkel rendelkezik,
azonban az uzlet jovedelme még mindig jélenmnértékben a ,labbeli
piacon” elért részesedébtfiigg. Ez sebezhé&té teheti, hiszen ha a
sportcippk piacan Uj, sikeres kezdeményezés indulna, a Nike
megleheisen magas haszontdl esne el.

Lehetiségek és veszélyek

A Nike a termékfejlesztésre nagy gondot forditiudajdonosok
igazan hisznek abban, hogy a Nike nem egy divatm&kzonban akar
tetszik, akar nem, a fogyasztok, akik Nike termé&kekiselnek, nem
mindig vesznek részt a sportban, sokszor divaticeibelik a termékeket.
A tulajdonosokkal szemben egyesek azzal érvelnegy INike tényleg
egy divat marka, kilénosen az ifjusagi kultiraliaexsze ez a folyamat is
megteremti a maga lelisgégeit a cégnél, mivel a divatjamult,
elhasznélodott termékeket a fogyasztoknak csekélkéll, és ezt hol
mashol tehetnék meg, ha nem a Nike-nal.

Van lehebség arra is, hogy a sportruhazathoz hasonléan olyan
termékeket vigyenek piacra, mint példaul a napszegek vagy az
ékszerek, amelyek altalaban nagy nyereséget hozipk.a Nike
megkezdte a sportvilag kiegésmiiek fejlesztését is. A széles
valasztékkal valo piaci részvétel miatt a Nike-maggvan a lehésége,
hogy valtozatossa tegye termékeit a |6hegszélesebb korben.

Az Uzletet fejleszteni lehet azéer nemzetkdzi marka ismertté
valasaval. Sok piac létezik, amelyeken a fogyaszé&didelkezésre allo
jovedelme megengedi, hogy nagy étitélsporteszkdzre koltsék a
pénziket. llyenek példaul a feltérékpiacok, mint Kina és India, az uj,
gazdagabb generaciods fogyasztok. Vannak globaliketiag események,
amelyeken ki lehet hasznalni a lelsgiget, hogy megjelenjen a marka
llyen példaul a World Cup (futball) és az olimpia.

A Nike ki van téve a nemzetkozi jeliégkereskedelemnek,
azonban a koltségek és az arrések hosszu tavorstaditek. Egy ilyen
allapot azt is jelentheti, hogy a Nike akar naggzteseggel is gyarthat
és/vagy adhat el. Ez egy olyan probléma, amivelosgzes globalis
markanak szembe kell néznie a nemzetkdzi piacokon.
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A piacon a sportcifk és a sportruhazat agazata nagyon versenyképes. A
Phil Knight altal kifejlesztett modell (magas szdmali markas termékek
alacsony gyartasi koltséggel) szamara bizonyos ékigeh mar nem
tarthatd fenn a versenyely. Versenytarsak igyekeznek alternativ
markakat fejleszteni annak eérdekében, hogy elveggélNike piaci
részesedeéset.

A kiskereskedelmi szektor egyre versenyképeseldvazterén. Ez végs
soron azt eredményezi, hogy a fogyasztok azt aélemvalasztjak,
amelyik jobb Uzletet kindl. Tehat, ha egy Uzletbmagasabb arakon
kinalnak egy sportcijt, akkor a fogyasztonak meg van a léksége,
hogy elmehessen egy masik Uzletbe, hogy az arasaebasonlitsa, és
kivalassza azt, amelyik a ké&tko6zil az olcsObb szamara. Ez a fogyasztoi
arérzékenység szintén lehetségesdkiszélyt jelenthet a Nike szamara.

2. A NIKE marketing stratégiaja

Nike megcélzott piaci stratégiaja, hogy biztositsesportruhazatot és
sportcigpket egy mindenki szamara kedgemarka imazs megteremtésén
keresztll. A méarka iméazshoz hozzatartozik a méar jémert
megkulonboztét logd és a reklamszlogen: "Just Do It". Annak
érdekében, hogy fenntartsa ezt a pozitiv képet, ike Natalmas
beruhazasokat képes megtenni a marka proméciéjasateklamjanak
érdekében. Ezt @lsorban olyan tevékenységekben valodsitjia meg, mint
példaul szakmai atlétikai csapatok, hires sport@ékszamos egyetemi
atlétikai csapat szponzoralasaval. A Nike emelletikféle sportag
felszereléséil is gondoskodik.

A marketing stratégia a termeékkel kédik. A kiindulasi pont az
elemzésben a marketing mix a termékkinalat és raéterstratégia. A
Nike esetében a termék kézzelfoghatd: spafkGipsportruhazat, és a
kiegészibk. A cég kifejezetten a megfontolt értékesités eteNoksol,

igy figyelembe veszi példaul az egyén személyegridgagait is.

a.) A NIKE és az egyutttikodés

A profit ndvekedésének érdekében a Nike 6sszekbjusd az Apple-el,
hogy egy olyan terméket hozzanak létre, amellygksijeni tudjak a keét
cég tudasat, erejét és sikerét. Egyutt, a Nikezé&pple |étrehozott egy
olyan cigt, amely egy iPod Nanoval van felszerelve. A kanypdime:
"Tune Your Run". Az iPod — vagy iPhone - segits&jémyomon
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kovethetik az edzés adatait és kozvetlenil elkiikihéket egy

weboldalra, ahol a sportolé folyamatosan kovetndjgu az elért

eredményeket, és kidsb is elemezni tudjéket. Az adatok tartalmazzak
az adott tavot, amelyet a sportolé a futds idejt ahegtett, a tempot és
az elégetett kaloridkat. Ezen kivil az Apple iTurszeftverében is

taldlhatunk egy alkalmazast Nike Sport Music cimnaghely tele van

szakmai oktatok és sportolok ajanlasaival. A hootapa futok

versenyezhetnek egymassal, akar csapatokban é6ts, akinek egy

edzéstervre lenne sziksége, az a sajat igényeiregielabt néhany

kattintassal letoltheti a Nike oldalar6l. Ez az kizdeményezés képes
arra, hogy a termék altal az egyének tomegge fduijghak. A

szOvetséggel a két vallalat szinte kifogastalamédet hozott létre.

b.) A Nike és a fefidés

Nike-nal bluszkék arra, hogy a vilag legmoderneblegmnovativabb
formatervezési cifivel és ruhazataval rendelkeznek. A Nike dolgozéi
kovetkezetesen hozakodnak élj 6tletekkel, és folyamatosan dolgoznak
a termekek fejlesztésén. Nem csak a design-ra, nhaaefunkciok
betbltésére is 0Osszpontositanak. Mivel az emberetiségek egyre
fejlodnek, ugy a termeékeket is fejleszteni kell. Elkételttek az aru
eléallithsaban mind mérkéat, modellt, vagy a méreteddkintve. A Nike
kézpontjaban tobb mint harmind s férfi dolgozik egyutt dolgoznak az
0j oOtletek és tervek megvaldsitasaban. Nem csaknéaggyal nmkddnek
egyutt, hanem a tervékkel is, annak érdekében, hogy a piacra vitt
termékek a kovetkézszintre emeljék a sportolok sportteljesitményeit.

A Nike harom & terlleten ragadta meg a legfontosabb fogalmakat és
célokat. Minden egyes termék kriteriumok és Katdgoraltal vald
tanulméanyozasaval a Nike biztositja, hogy terméksizhangban vannak
sajat célokkal és kuldetésekkel. A harom kategarisiomechanika, az
élettan, és az észlelés. Mindharom terilet a tafmjpozdsaval a Nike is
biztositja, hogy a termékek olyan jellethkel jelennek majd meg a
piacokon, amely a cég és a fogyasztok értékeiwiselik.

Nike mindig figyel a termélkiwitésre. 2007-ben felvasarolta az Umbrot, a
brit ruhdzati cikkeket, cifket, és sporteszk6zoket gyartd céget. A Nike
latta a labdarigasban bekoveikeznbvekedési tendenciat, eés
megallapitotta, hogy a felvaséarlas jetesen kiterjeszti majd globalis
vezed szerepét a labdarugasban. Az Umbro megszerzésd\ile nem
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csak fhvitette a mar Iétrehozott termékcsaladjat, de eléetette, hogy
fejlodjon a nemzetkdzi piacokon.

A futball mellett a Nike létrehozott egy Uj kosdmta Uzletet a Foot
Lockers segitségével a "House of Hoops" néven, yamm szemlélteti,
hogy az amerikai kiskeresk&d hogyan tudjdk fenntartani a vasarlok
erdekbdését. Ebben az Uzletben ugyanis az ugyfelek igénghetik a
profi jatékosok exkluziv eszkozeit. A Nike és a Fhocker célja volt
megegyezésnél, hogy 100 Uzletet nyissanak meg atke€® harom
évben. Az Uzletek kirakataiban profi sportolokétifekinthetk meg.

Amellett, hogy a szadmosohitést tesz a Nike, az egyik legfontosabb
kildetésének a termeékek testre szabasat tekintzzddérheibbé és
konnyebbé tette a termékek tdmeges testreszabasgioktol a runhazati
kiegészibkig, az Ugyfélnek meg van az a képessége, hogynegyé
izlésének, tulajdonsagainak megfédrl valasszon ki mindent, amit
vasarol. Ez azért fontos, mert lebhet teszi az lgyfelek szamara, hogy
azt szerezzék meg a vasarlas soran, amit valégmanak.

c.) Nike és az értékesités

Nike tobb mint 25.000 kiskereska&ukk értékesit az Egyesiilt
Allamokban, tobb mint 140 orszagban. Nemzetkoziltigggetlen
forgalmazoknak adjak el a termékeket. Nike tulaglmn allnak
killonbod létesitmények Oregonban, Tennesseeben, Eszakiiédrah,
és Hollandiaban. HNkodtet bérelhét Niketown és NikeWomen
kiskereskedelmi Uzleteket, tobb mint 200 Nike Factizlete és tbbb
mint 100 értékesitési és igazgatési hivatala vake@om). Az ebs
Eurdpai és Azsiai értékesités kiegésziti a lassadpesiilt Allamokbeli
novekedeést. A nemzetkdzi piacok nagyon fontosakka Bzamara, mert
intenziv termék diverzifikaciora dsszpontosit ardpen, ami az egész
vilagon valtozo.

Természetesen a Nike is kinal online rendelés®, ciphazat, és
kiegészibk terén is. A sportcifik gyartasanak kodzpontjai Oregonban,
Tennesseeben, és New Hampshire-ben talalhatok.zRuka felszerelés
termékek megvéasarolhatok Tennesseeben, Oregontikalifgniaban. A
cégnek leanyvallalatai is vannak, amelyek magukbaglaljak a
Converse, Cole Haan, Nike Golf, Nike Bauer Hockéy,Exter Brands
Group markakat is.
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d.) A marka promacidja, reklam

Nike hatalmas beruhazasokat tesz a reklamozasné&riea promacidja
érdekében. A tevékenységekékdnt a profi atlétikai csapatokkal, hires
sportolokkal, és diskolai atlétikai csapattokkal kotoétt szponzori
megallapodasok alkotjak. A hirességeknek a vildghakéngeteg
lehetségik van a népszmitésre. A markat és termékeket sajat
honlapjukon rendszeresen kdzzéteszik, ami vonz&pestend példa a
fogyasztok szamara. Nem elhanyagolhat6 a hiresdémmdbook-profilja,
és a kulénleges sportok kisebb weboldalai sem.

Be kell ismernink azt is, hogy a Nike létrehoztavitag egyik
legismertebb logojat és szlogenjét. Ha az emberghailljak, vilagszerte
automatikusan a Nike-ra és a Nike termékeire agHna&.

A hirességek hozzajarulasai kdzott olyan jol isrspdrtolok szerepelnek,
mint példaul Michael Jordan és Tiger Woods. A Nillgamatosan keresi
azokat sportolok, akik nem csak jok a sportbanpalativ példakeépet is
nydjthatnak a tarsadalom szamara. Azzal, hogy ae Nézeket a
példaképeket tamogatja, egyepozitiv képet mutat fel a cég résteA
kezdeményezés azonban nem csak a hires sportatied ki, hanem
mindenkire, aki elég optimista és konstruktiv s&@tnyezetében, hogy
tamogassa a cég termékeit. JO példa erre az az asétor a Nike
megegyezett a Los Angeles-i tetovaldivesszel, Mr. Cartoonal, akit
kivalo mivésznek tartanak a kdztudatbéntervezte és hozta létre a hat
egymast kovét limitalt cipo tervét a Nike-nal.

Az egyik % promdcids stratégia, amely nagyon hatékony a kidéenara,
az interaktiv és web marketing. A Nike igénybe vesawebet, mint
médiumot a kereskedelem és a marka kiterjesztdsapesolatépitésre es
targyalasok megalapozasara. A cég nemrégiben d&ogh egy
Facebook-profilt, hogy felvegye a kapcsolatot aazaly generaciés piaci
csoporttal, akik folyamatosan hasznaljak a Facebuikzatot. A Nike
frissitheti az Ugyfelek szamara az Uj termékeldjigt és folyamatosan
tajékoztatjabket az eseményely és a cég tevékenysédeir'Mi mindig

a fogyasztoval kezdunk, majd megkeresstk a legpbtljat annak, hogy
felvegyik vele a kapcsolatot”, mondja Trevor Edward

A Nike minden szempontbdl a termékek széles skalajatatja. Sok
kutatas és az {delsrehaladtaval a termékeket aszerint allitotték amit

a fogyasztok akarnak és elvarnak. A Nike szerinegyk legfontosabb
dolog, amit szeretnének Ilétrehozni az az élmény. tapasztalat
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elengedhetetlen, mert ennek része az érzelmi kigpcsadividualizmus
nagyon fontos a mai fogyaszték szamara. A Nike gekaddik arrol,
hogy mindig egy lépéssel a piaci szebgpdlott legyen, és tovabbra is azt
nyujtsa, amit a fogyasztoi igények elvarnak.

3. A stratégia végrehajtasa

Annak érdekében, hogy a jihven a Nike fenntartsa és ndvelni tudja
jelenlegi 30%-0s piaci részesedését a labbelikdpiaaz sziikséges, hogy
a folyamatos, hogy dolgozzon a 4 P-n, vagyis an,a@opromécion, az
ertékesitési csatornakon, és a terméken.

Az arak szempontjadbol a Nikenak a fogyasztdo akeaat&ell
koncentralnia. A fefldés érdekében a cég képes a vilag 0Osszes
szegmensének szallitani, ha olcsé ésosegi termékeket szeretnének
vasarolni. Mivel Kina és mas kelet-azsiai orszagoktos szerepet
jatszanak a globalis fogyasztoi piacon, a Nike $ie@ maddot, hogy
olcsébb és mitségi labbeliket adjon el olyan embereknek, akikkbea

az orszagokban élnek, és a jovedelmik megengegly, Nike termékeket
vasaroljanak.

Az értékesitési csatornat tekintve a Nike tobb tigle franchise lanc
megnyitasat tervezi, hogy elérje disbges Nike vasarlok korének
bévilését. Mivel egyre tobb Uzlet kottetik onlineNée-nak nyitnia kell
az e-kereskedelem és az online marketing felé is.

A termék kommunikalasa, promocio. Nikenak van n&hamagy
versenytarsa, mint az Adidas és a Reebok, akiknaptea midséget és
arképzési strategiat képviselik. Ezek a cégek lapkEnnének atvenni az
irAnyitdst a Nike cifik piaci részesedése felett, ha a Nike valami miatt
hibat kdvetne el a jd@ben. A verseny tehat ikodik, a Nike pedig
folyamatosan kolt szponzoralasi tevékenységekatremdezvényre és a
reklamokra, hogy fenntartsa az atlathatésagot yafkmjok szemében.
Mert mindig sziuksége van visszajelzésre ack®l. A Nike jovobeni
terve, hogy tobbet kommunikaljon a fogyasztokkad, & visszajelzés
alapjan igyekezzen elkésziteni a termékeket. A dggobb jovbeni
érdek az ugyfelek elégedettsége lesz.

Es végiil a termékt. A Nike-nak mindig megujul6 ctleteket kell talén

a valtozé igenty fogyasztok szamara, egyrészt a kilonleges spdstaga
masrészt az emberi sajatossagok (kuloabkara, nent és kulturalis
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hatteti a fogyasztok) miatt. Jelenleg hatalmas igény rkowk a
.designer” sportruhazat irant, kilonésendk s gyermekek kdrében. Az
emberek ellatogatnak a Nike.com weboldalra, aheklkszthatjak a
stilusuknak megfelél a cigt és a terméket, majd par nappal dbis
hazhoz is szallitjak a kivant termékeket. Agben a Nike azt tervezi,
hogy a termékek olcsobbak lesznek, és a cé@sagi garanciat vallal,
igy a tdmegek is megengedhetik majd maguknak, l@odlke vasarlok
korébe tartozzanak.

A Nike célja tehat ahogy azt azebekben is lattuk, hogy inspiraciét és
innovaciot hozzon minden ember szamara az egésgovil Ez a kildetés
kitolja hatarait, és a vdllalat igyekszik bebizdagi a hatalmas
mennyiség ersfeszitést €s energiat amelyet a Nike termékékllgiasaba
és ertékesitésébe ©Ol. Sajat alkalmazottjaitol mgargl a megfelél
magatartast. Bar a kuldetés elérhetetlenngékhdt, minden eddigi
kildetését és céljat elérte a cég.

A Nike marketing stratégigja teljes mértékben akadmazson nyugszik,
amelynek koészonhétn egy nagy multinacionalis vallalattéstie ki
magat az idk soran. A marka sikerét felszinen tartotta a Nétlegzetes
logdja és szlogenje, amelyet j6 ideje hasznalnakiamokban.

a.) Piaci szegmentéacio

A legtobb fogyasztd, aki Nike termékeket vasartdpsorban sportold.
Egy sportolé szivesebben vasarol egy Nike altaketastt és forgalmazott
sportcigt, mint az, aki ggloli a sportot. A Nike ezeket a fogyasztokat az
atlétikai, Biskolai csapatok kozotti megallapodasokkal,
termékszponzoralassal célozza meg, ezdskgitve a csapatok féféseét
és ebrelépését a sportban. lly médon, a Nike a fogy&saifyan
rétegéhez jut el, akik nagyobb valéswéggel fognak vasarolni. De
emellett masok is nagy gyakorisaggal vasarolnakédkeket.

b.) Stratégiak a célpiac meghatarozasara

A Nike szamos stratégiat allapit meg, hogy megagloa kodzvetlen
fogyasztOkat, atlétakat és mas sportolokat. A aélpistratégiak
elsssorban a szponzori kapcsolatokra, szakmai atlétdsapatokra,
sztarsportoldkra ésoikkolai atlétikai csapatokra korlatozédnak. Ez a
stratégia kulonosen sikeres, mert képes nagysz@oiiokk elérésére.
Ha az atlétikai csapat menedzser&redgy bizonyos tipusu aip a Nike
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termeékei kozul, és nagy tételben meg is rendekoala hallgatoknak
nincs mas valasztasa, mint hogy megvasaroljak &zdékasapatok is
vasarolhatnak nagy tételben, ami biztositja a spiktszamara a magas
minésédi labbeliket.

A masodik stratégia amit a Nike alkalmaz, az a &rmikerességének
megtervezése. Ezt a sikert ugy valésitia meg, heggyée valik a
termékkel. Példaul, ha egy hires sportolé egy hi@aenmarkaju sportciji
hord, a marka a sikerrel is tarsul. Ezt a psziajiai6 hatast tovabb
erositik a reklamok.

Végil, Nike megcélozza azokat a fogyasztdkat isketljobban érdekli a
termék hasznossaga és tsage, mint az ar. Illy modon az arak nem
befolyasoljak tulsagosan egy ajanlatot.6Egltekintve az arak szintén
fontos szerepet téltenek be a Nike marketing taitsars.

c.) Arazasi stratégiak

A Nike azokat a fogyasztOkat célozza meg, akik Imza szavaznak a
terméknek. Ez lehété teszi, hogy a Nike viszonylag magasabb aron
vigye piacra termékeit, mint a versenytarsai. Ey etyan stratégia,
amely megemeli a termékek elismerését, értékét.aNggtottak, hogy
azok fogyasztok, akik ugy vélik, hogy a termek eazidileg j0 mirbsédi,
képesek kdvetkezetesen és gyakran magas arai izetnHa a fogyaszté

a termékben megbizik, barmilyen arat megfizet azertermékért,
amennyiben a Nike log6ja szerepel rajta.

A masik nagyon fontos dolog megjegyezni, hogy aeNiasznalja a

s sz

d.) Ertékesitési stratégiak

A még hatékonyabb forgalmazas magasabb értékeségsfgy tobb
nyereséget hoz. A megfaletermék megfelél idoben tortés szallitasa
nemcsak hasznossdghoz, hanem magadidoigyasztoi elégedettséghez
és a lojalitashoz vezet. A Nike alapszinten forgelpa termékeit. A
magas aru prémium termékeket csak bizonyos forgaikn&kapnak,
mikdzben az alacsony aru értékesitésre szant teketla rendkivl
kedvezményes aron a nagyobb kiskereskedelmi Uzlkesghak, mint
példaul a Wal-Mart.

® Sarah Hopkins: Nike's Marketing Strategy
http://www.articledashboard.com/Article/Nike-s-matikg-strateqy/1456078
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e.) Promaciés és kommunikacids stratégiak

Eltekintve attol, hogy a Nike kiemelkéaninésédi termékeket értekesit,
amely magas foku vasarloiibéget eredményez, a promaocios stratégia,
amelyet a vallalat alkalmaz, egyszen kivalo. Olyan sportolok irtak ala
szerddést a Nike-kal, mint a foci csillagok: Ronaldinh@pnaldo és
Roberto Carlos, koséarlabdazék mint példaul Jerm@iideal és Lebron
James, a triatlonista Lance Armstrong és a golpesmztar Tiger Woods.

A Nike ezen megmozdulasa létrehozott egy viszonylaagas foku
tudatossagot és elhivatottsagot Nike termékek.irant

3. OSSZEGZES

Lathattuk tehat, hogy milyen elvek alapjan épul égly konkrét cég
nemzetkdzi marketingje. Megvizsgaltuk a kdgb célokat, stratégiakat,
kulfoldi piacokon betoltott szerepet. A Nike mégrien is teljesen a fent
emlitett ideologiara alapoz, de fokozottan odafiggeglobalis-lokalis

eszmék érvényesitésére. Stratégidit alapos elgasalql kreativ Otletek
segitik, ez okozza a fogyasztok réstékialakult magas szifit

megbecsilést.

A Nike valoszirileg tovabbra is marad a sportfelszerelések és
sportruhazat gyartok csucsan. Azonban meg kellegggy hogy verseny
folyamatos nyomasa nem engedheti a Nike-ot "elal@dmoppon”. A
versenytarsak novekedése, és fokozott ébersége kilaigast jelent az
olyan Uj marketing stratégiak szempontjabdl, anukabbra is vezét
szerepben akarjak tartani a Nike-ot. A kovetkeavaslatokkal a
marketing menedzsmentskgithetné a biztos piaci poziciot.

* Nagyobb piaci részesedés elérése érdekében sziksgetermékek
fejlesztése, az aktudlis arstratégia, reklam-ésékegpromaécios
tevékenységek meguijitasa, fellenditése.

o Szikséges a piaci @bdlény atalakitdsa. Ez példaul a promocios
stratégia és az arképzési funkcié 6sszekapcsolasdnad el.

* Fokozott tarsadalmi felésségvallalas és a vallalati keggtése. A
tarsadalomba valé beagyazodast a tarsadalom bigasgaten el is
véarja a cédtl.

* A piac diverzifikalasa, termék promécid, kutatasok

» Kockéaztatas: Uj értékesitési csatornak kialakitasalondésen a
nemzetkdzi piacokon
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o Kulbnbod arkéepzési stratégiak kialakitdsa annak érdekdimyy Uj
piaci szegmenseket tudjanak elérni.

A fentieknek nagy szerepik lehet abban, hogy a etiawk menedzsment
segitségével a vallalat top piacveézet valjon, és hogy a piacveékt
medgrizzéek versenyképessegiket marketing etika betarghsmarketing
tervek és a jol atgondolt és megfogalmazott mangesitratégiakkal. Es
nem utolsé sorban segit fenntartani a cég glohaiglis eszmékhez valo
igazodasat is.

FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK:

1. Hogyan feppdott a Nike és annak kulpiaci kapcsolatai?
2. Miként valhatott Kina a Nike ,ikonjava’?

3. Mi a Nike marketinfg stratégiajanak lényege?

4. Hogyan hajtja végre a vallalat a marketing étyeit?
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4. BARTHA ESZTER:
UZLETKOTES KINAIAKKAL

1. BEVEZETES

A mai globalizalt vilagban egyre tobb kulféldivedldlkozhatunk a
mindennapi és az Uzleti vildgban is. Mar évek @aek a magyar-kinai
kereskedelmi kapcsolatok is. A kivitel 2001 otayéshatos novekedést
mutat és a behozatal is jelésmek mondhatd. Eppen ezen adatokbol
kiindulva fontosnak és hasznosnak tartom a Kkinailetiiz és
viselkedéskultira vizsgalatat annak érdekében, gy j0wben kinai
partnerrel hoz 6ssze minket a sors vagy éppenddniésink lesz, hogy
a vallalkozasunkat Kina felé is nyissuk, akkor ldylnk készilve a
magyar €s a kinai kultara kozti kilénbségekre.

Kindban sokkal nagyobb hangsulyt fektetnek az illeetartasara, éppen
ezért sok mulhat egy rossz bemutatkozason, egy zross
ajandékvalasztasban vagy egysieer csak egy rossz beszélgetési
témaval. A kovetkeikben ezen hibak elkeriilése érdekében dsszeszedtem
a legfontosabb Uzleti etikett szabalyokat, melyeldé@r nem csak a
kapcsolat, hanem az uzlet is elbukhat.

2. AMAGYAR-KINAI KERESKEDELEM

A tavol-keleti régidk kozil Kina a legnagyobb kdwmedelmi partnere
Magyarorszagnak, tovabba az EU legfontosabb kede$ke partneréve
nétte ki magéat. Tavaly 480 milliard dollar volt azuésrgalom, és eddig
az EU 70 milliard dollart fektetett be Kinadban, niogditva a befektetés 8
milliard dollart tesz ki. Kinaban évente 150 ezemkavallalasi engedélyt
adnak ki unios polgaroknak.

A mult évben a kinai-magyar aruforgalom 7,9 mitliadollart tett ki,
ebl®l 2 milliard volt a magyar export, a kingkebefektetések nyoman
pedig mintegy tizezer munkahely keletkezett Magssrégon. A
Magyarorszagra iranyuld kinai export 93 szazalé&p §s elektronikai
eszkoz, csak 5 sz4zalékéat teszik ki adkjpruhdk és jatékok. A lenti
diagramon is lathatjuk, hogy a magyar-kinai kerdskai forgalom
kisebb visszaesésekkel, de folyamatosan névek€gik 8s 2010 kozott.
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A magyar-kinai kereskedelmi
forgalom alakulasa
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A Kinaba iranyul6 magyar export ftétele (gépipari berendezések)
mellett, tovabbra is jeleéis az elektronikai és hirkdzlési berendezések és
alkatrészek, illetve a szamitastechnikai eszktzbkraene.

A Kindban létrehozott magyar befektetések eset@mfaktetk kozott
nagyon sok a — Magyarorszagon markodd — kinai vallalat, amelyek
viszont befektetéseikkel tobbéalyhtz, tAmogatashoz jutnak a Kinaban
ervéenyes szabalyozasok szerint. Az elmult évbemilld dollar érkezett
Magyarorszagrol Kindba.

Magyarorszdg 31 kinai tartomannyal és térséggel ytdol
kilkereskedelmet. Ezek kozul Peking kiemetke@mely az 0Osszes
forgalom & 27%-at teszi ki, illetve Guangdong tartomany, ambsszes
magyar kulkereskedelmi forgalom 21%-a keletkezik.

Egyre tébb magyar vallalkozas helyezi ki a gyatt&&§aaba. A Kinaba
kihelyezett magyar vallalkozdsokhoz szikséges kdgick altaldban
kozvetlen megkeresések, illetve nemzetkozi kid&dkon |étrejott
partnerkapcsolatok Gtjan jottek Iétre.
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3. MIERT KELL MEGISMERNI A KINAI UZLETI KULTURAT?

A kinai és a magyar kultira nagymértékben eltémegptol, éppen ezért
egy kinai Uzlet sikerességéhez elengedhetetleny hsmerjik a
partnerink Gzleti kultarajat, viselkedését, reaktci@nnak érdekében,
hogy elkeriljik a félreértéseket.

Az elg legnagyobb kilénbséget az jelenti, hogy a kinaiakhogy az
azsiai népek altaldban- nagy hangsulyt fektetnekllé&zviselkedésre,
ezért nagyon fontos, hogy betartsuk Kinaban hastosalizleti etikettet.
Amennyiben Kinadban szeretnénk vallalkozast indjtanakkor
alkalmazkodnunk kell a korilményekhez, szakitanked a magyar
targyalasi szokasokkal és a kinai targyalasi egké&ell megtanulnunk és
alkalmaznunk. Az alabbiakban réviden 6sszeszedtetegfontosabb
eltéréseket a kinai és a magyar szokasok kozott.

4. ALTALANOS KIiNAI ETIKETT

. Elss szembeiné kilonbség az lehet, hogy a kinaiaknal az
intimszféra sokkal révidebb, mint a magyaroknalazghogy a kinai
emberek nem szeretik, ha megérintiket, éppen ezért keriljuk az
Olelkezést, a vallveregetést, a puszilkodast. Ene#&nére nagyon
furcsanak talalhatjuk, hogy beszéd kézben tul kdmgblnak hozzank,
ezdltal kis intimszférat hagyva szamunkra. ProBaijeg ezt elfogadni és
ne hatraljuk vagy feszengjink, mert udvariatlantiaketink.

. Kindban a nyilvanos helyeken az idegenek irattiaiassag nem
koteled, igy sokszor talalkozhatunk azzal, hogy sorbaakézben
l6kddsydnek. Ez éppen azért alakult ki, mert til sok entdlek Kinaban
€s masképp nem tudnak érvényesiini.

. Szamunkra igen furcsa lehet, hogyha azonosiieket kézen
fogva latunk sétalni, pedig ez Kinaban teljesen spnekott és nem a
homoszexualitds, hanem a baratsag jele.

. Lehebleg keriljuk a mutatéujjal torténmutogatasokat, az ujjak
tordelését, a turelmetlenkedést, a heves gesztiblkit és a futyllést,
mert ezek a tevékenységek zavarjak a kinai embereke

. Természetesen nem csak a kinaiakat zavarja néh@agyar
viselkedés, hanem a magyarokat is zavarhatjdk aiadinllyen tobbek
kozott a bofogés, szircsolés, csamcsogas, az évéerk beszéd vagy a
kopkddés az utcan, engedélykérés nélkili dohanggas nemdohanyzok
irdnti  tapintatlansag. Ezeket a dolgokat ne jegiylkzzmeg a
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partneriinknek, mert Kinaban természetesnek szakitaa furcsallni
fogjéak, hogy miért tesszik szova.

. Tisztelet: A kinaiak nagyon nagy hangsulyt fekédt a tiszteletre.
Minden helyzetben a legnagyobb beosztastdl a legkig kell haladni,
illetve a legoregebbt a legfiatalabbig. Ezt minden kortlmeények kozott
figyelembe kell venni. Ha valamit atadunk, akkossakek mindig a
rangiddsnek adjuk. Ha ajandékozunk, akkor Ugyeljink ahagy a
rangicdhs kapja a legjobb ajandékot. A vacsora vagy a Hégylltetési
sorrendjének kialakitasanal is figyelembe kell vehogy a legmagasabb
rangtél haladjunk a legalacsonyabbig. Nagyon Udyetn kell a
rangsorra, mert a partnerink megédet érte.

5. MIT KELL TUDNUNK, HA EGY KINAIVAL TARGYALUNK?
LENYEGES KULONBSEGEK A SZOKASOKBAN ES AZ UZLETI
ETIKETTBEN

5.1 Bemutatkozas és megszolitas

A kinaiak bizalmatlanok az ismeretlenekkel szem@&gmen ezért sokszor
alkalmaznak kodzvetiket, kapcsolattartokat. Arra kell tdrekedniink, hogy
talaljunk egy személyt, akin keresztil kialakitbktp bizalmat és aki be
tud mutatni minket a vallalkozasunk szempontjabatds személyeknek.
Raadasul a kinaiak szeretik, ha azo6etalalkozasnal formalisan is
bemutatjakoket. Ebben segitséglnkre lehet a kapcsolatunk.

Ne le@djunk meg, ha a partneriink baratsagtalannak vagytéennek

tinik. Ez azért van, mert naluk nem illik a talzatt&emnyilvanitas. Ez a
stilus sokaig elkisérheti az Uzleti kapcsolatotarBankra ez nagyon
furcsa lehet, azt gondolhatjuk, hogy nem is érdgakedartneriinket vagy
nem vagyunk nekik szimpatikusak, de ez a viselkadésnem ezért van.
Meg kell probalnunk alkalmazkodni és megszoknieegtilust is.

Bemutatkozas soran végig allva kell maradni, eizemegtisztelve a
masik felet. Elének — a japanokkal ellentétben nem kell hajlongaak-

a fejet és a vallat ée billentve Udvozolni kell az idegent. Bar
mostanaban a kinaiak kdrében ez egyre kevéshé dtakmn kdszontési
forma, inkdbb itt is a kézfogast hasznaljak. Maxima kézfogas soran
bolintanak egyet.

A targyalasra mindenképpen vigyunk névjegykartyaert a kézfogas
utdn a névjegykartya atadasa kovetkezik, melynelgyara preciz
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szabalyai vannak. (Névjegykartyank leiley kétnyel -angol-kinai-
legyen.)

5.2 A névjegykartyara vonatkoz6 etikett

A névjegykartya atadasacel gy6zodjink meg arrél, hogy a randisisel
kezdjunk, mert a kinaiak nagyon nagy hangsulytefieidk a sorrendre.
Miutan megtudtuk a rangédebb személyt, akkor a névjegykartya atadasa
€s az atvétele soran ugyeljink arra is, hogy mikét &ezet hasznaljuk és
a kartya irasdnak a partner felé kell mutatnia. Awétel utan
illetlenségnek szamit a névjegy azonnali zsebresggéaehelyett
illedelmesen vessiink egy pillantast a kartyarazinéaneg (és lehéleg
jegyezzik meg) partneriink nevét, titulusat és baear, majd helyezzik
a targyalOasztalra a kartyat, mert még hasznog, lbheelfelejtenénk az
adatokat.

Ne felejtsik el, hogy a kinai névjegykartyan abala elol szerepel a
csaladnév és legtbbbszor csak 1 kinai irasjeldl. Viszont, ha a
névjegyet az angol szokasok szerint nyomtattak,omkkegfordul a
sorrend. Mindenesetre tisztazzuk mar az elejény noglyik a csalad és
melyik a keresztnév, mert amig a partner nem engerddé addig
semmilyen esetben sem szolithatjuk a keresztnexdett. Raadasul a
kinaiakndl a helyes megszolitasi forma a csalddveéesztas (pl. Li
igazgato).

Manapsag mar egyre jobban elterjedt, hogy az egiszg kedvéért
felvesznek egy idegen keresztnevet. Amennyiben deigekapunk ra,
akkor szolithatjuk ezen a néven is az detviszont keriljik ezt a
megszolitast, amig az engedélyt nem kaptuk meg ra.

5.3 Beszélgetési témak

Az Uzlet sikeressege érdekében keriljik el a tabéakat. Ide sorolhaté a
szexualitds, a hdzasségon kivili kapcsolat, azssg®és jobban jarunk,
ha a politikai téemakat is mékzik. llletlenségnek szamit barki elleni
kritikdt vagy ellenszenvet kifejezni. Amennyiben fandkink ellen
tesszik ezt, ezzel azt sugalljuk, hogy a cégenl lediéntétek vannak,
melybdl az kovetkezik, hogy az egyittkddés altal rank szabott
korlatokat nem lesziink képesek betartani. Egy ilyeegjegyzés miatt
akar kudarcra itélhetjik az egész Uzletet, medsziigjik vele a bizalmat.
A kinai Uzleti kapcsolat elkertlhetetlenil a szegmgél kapcsolat
kialakithsaval kezglik, ellentétben velink, akik legtobbszor csak a
hivatalos témakat targyaljuk meg és sokszor tagtdstbak vagyunk. A
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kinaiak szamara nagyon népszer szemeélyes kérdések megtargyalasa.
Példaul kor, csaladi allapot, gyerekek, fizetddk igy probaljak
megtalalni a koézos témakat, tovabba igy ismernelg mmenket, igy
allapitjadk meg, hogy bizhatnak-e benniink vagy némkinaiaknal a
magas fizetés, a sok gyerek és a fiatal kor misiterességet jelenti.

Az étkezés kdzbeni beszélgetéseknek nincsenekt lgzid@ivalyai, de azért
érdemes a vendéglatdé témajat kovetni. Az Uzletidtdrme térjunk at,
amig a vendéglatdé nem veti fel a témat.

Amennyiben a beszélgetés soran dicséretet kaprddkky — a magyar
szokasokkal ellentétben- ne kdszonjiuk meg, hanesrésyen utasitsuk
vissza vagy haritsuk a dicséretet. Példaul ,Onetigiili a képességeimet,
nekem még nagyon sokat kell tanulnom.”

Tovabbi kerilend megjegyzés:

. Sértésnek szamit, ha a Kinai Népkoztarsasagéat egpszelfien
koztarsasagnak hivjuk.

. Sose mondjuk, hogy Tajvan egy kulén orszag.

. Kinaiak jelenlétében ne dicsérjik a japanokat.

. Ne dicsérjik Sanghajt egy pekingi szulétésmber eitt és
forditva.

5.4. Uzleti ebédek, vacsorak

Kindban nincs Uzleti targyalas étterem nélkil. Aakaknal jellemé,
hogy az étteremben val6 vendéglatas nitegebarmilyen Gzleti
beszélgetést. Az ilyen alkalmakat meg kell rag&s$nélni kell vele annak
érdekében, hogy egy j6 Uzleti kapcsolat alapjaitakdieassuk és
kialakithassuk a partneriinkben a bizalmat. Fontosy tudjuk az
alapved illemszabalyokat az ilyen (zleti vacsorakrdl, hogghogy
ezeken az aprésagokon muljon az uzlet.

A vendégeknek illik minden ételbe belekdstolni &slamennyi
ételmaradékot hagyni a tanyéron. Ha a tanyérroldenh megettink,
akkor ezzel azt az lzenjik a vendéglato felé, hngy éhesek vagyunk
€s szeretnénk még enni.

Ugyeljink arra, hogy az épalcikat ne szurjuk flddegesen a rizsbe,
mert ez az aldozati ételekbe szurt fistél emlékeztet és kdzvetve a
halalra utal.

A kinaiaknak nem szamit, hogy ebéd vagy vacsoradkamindig isznak
valamilyen alkoholt a nagyobb étkezésekhez. Ugyjatar hogy az
italozas megolajozza a tarsadalmi kapcsolatokaegkedveltebb ital a
tobb mint 60%-0s kinai bor, ezt kdveti a voros ésra sor. Nem szamit,
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hogy milyen jol birjuk az alkoholt. Ne kezdjunk egy kinaival
versenyezni, mert vesziteni fogunk. Viszont ne itdek vissza, ha
megkinalnak minket, mert udvariatlansagnak szaddtnem szeretnénk
inni, akkor ink&bb vigytiink magunkkal egy masik ségm aki megihatja
a mi részunket is.

Ha a partneriink tésztot mond, akkor néhany felsdblétel utan illik
viszonozni. Témakore lehet a baratsag, az egyiltines, a szivélyes
vendéglatas viszonzasa iranti kivansag, valamkii@asonos €nyok.
Altalanos kinai szokas, hogy a fogadas kdzben anikfél tagjai
korbejarjdk az asztalt és mindenkit felkbszonteegi-egy pohar itallal.
Ezt lehet viszonozni, de kulfoldigktnem varjak el.

Az Uzleti vacsorak altalaban elhtizédnak a szemédgszélgetésekkel és
karaokeval. Legtbbbszor mindenki belemeril az isdsx és a
szorakozasra. Amennyiben szimpatikusak vagyunk ringraaek, akkor
szamitanunk kell arra, hogy a vacsora utan tovabbiakozasra hivnak
minket. Ez altalaban karaoke, szauna vagy a fédsd¢ében Night Club
is lehet.

Erdemes megjegyezni, hogybila hivnak el minket valahova, akkor az azt
jelenti, hogy minden felmeréil koltségetok fizetnek. Ne kezdjink el
veszekedni velluk, hogy mi igen is ki szeretnénktfiz a résziinket, mert
illetlenségnek szamit és csak 8dés lesz a vége. Természetesen a
rendszer forditva is tkodik, amennyiben mi vagyunk a vendéglatok,
akkor a szdmlakat mi fizetjuk.

5.5 Az ajandék a j6 kapcsolat alapja

Régen a kinaiak nagyon nagy becsben tartottakgh&idfoldi ajandékot
kaptak, mert naluk az volt eléridetigy kilonlegesnek talaltdk. Ma mar
szinte mindent gyartanak Kinaban, igy nincs akkmlantisége az
ajandékoknak, de természetesen nagyra becsililgyekdzetet és j6
alapja lehet a kapcsolatépitésnek.

A legjobb ajandék a vacsorameghivas vagy a cégjdegb ellatott
targyak (de azért ne legyen tul hatas vadasz a fogcete). A kinai
szokasok szerint a megajandékozott legalabb kéteremszor is
visszautasitja az ajandékot, ndielelfogadna. Ne séitjink meg érte,
hanem tartsunk ki ajandékozasi szandékunk mellgttugszoljuk a
partneriinket, hogy igen is fogadja el az ajandékiszont azért vegyuk
észre, ha a visszautasitas tényleg valddi és netk wdvariassagbol
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teszik. A kinaiaknal a koszonetnyilvanitas altatdhbaz ajandék
viszonzasaban vagy egy vacsorameghivasban val@ul m

Ajandék valasztasanal tartsuk szendttel hogy ne vegyunk olyan
ajandékot, amit a kinai partner nem képes viszananert ezzel a
tekintélyében séril. A partner szamara ez a helyagyon kinos lesz és
valOszirileg az Uzleti céljainkra is artalmas hatassal lesz.

A kinaiaknal nagy hagyomanya van a szammisztikaggipen ezeért
vasarlasnal ugyeljink arra, hogy ne vegyunk négglites készleteket,
mert a négy a halal szama, tovabba ne vegylink dgamtérgyat ami a
halallra utal. Példaul vagott virag, fali 6ra vaggrmilyen fehér targy.
Kertljuk a vagoeszkozoket is, mert ezek a kapcsamagasara
asszocialnak. Ajanlatos inkdbb olyan terméket \zhtas, ami 8 darabbdl
all, mert a 8 a szerencse szama. JO Otlet mégoa pagy arany szin
ajandékok vagy csomagolasok is, mert ezek szimdifdizaz éromet.

Ajandék atadasnal ne varjuk el, hogy a helyszineyidsak az ajandékot.
Ez illetlenségnek szamit Kindban. Ezt a szabalktimle is be kell tartani.
Prébéaljuk meg a kivancsisagunkat visszafojtani egdntsak otthon
bontsuk ki dobozt. Persze, ha a partner ragaszkumika, hogy ott étte
megnézzik az ajandékot, akkor ez a tevékenységngedett.

6. VESZELYESEN KONNY U UZLETKOTES KINABAN - ESET

Az altalunk jol ismert eurOpai kulturkérben sok wemil hallunk,
tisztdban vagyunk a csaldshoz altalanosan haseesakozokkel, de a
tolunk igen messze |év kinai vilag eszkozedl, az emberek
gondolkodasérol, szandékaikrol nem sok fogalma awnaz eurdpai
Uzletembernek, aki még nem jart ott. Nem véletlaaiilja a mondas,
hogy ,messzifl j6tt ember azt mond, amit akar”.

Az Uzlet mindig kockazattal jar, és sajnos egy-égyartner esetében
csak minimalizalni lehet a kockazatot, de megszinteem. Azt pedig

semmiképpen nem javasoljuk, hogy a negativ példak tvérki is végleg
szakitson a kinai Uzletkdtés gondolataval, mind®ssmeljik, hogy a
jelen esettanulmany ravilagit arra, hogy a kindetiizilag massaga és
kilonbsége komoly veszélyforrasokat és veszteségeke rejthet,

amelyeket megfontolt és éaligyazatos Iépésekkel, gyakorlott szakért
segitséggel és némiveketes befektetéssel meg lehézal.
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A tanacsadoi szerep nehézsége pontosan abban, rbpily segit
megebzni olyan buktatokat és koltségeket, amelyek a dsadok
gyakorlata és tapasztalata nélkil nem, vagy nemy@mismerhéiek fel,

ugyanakkor a még fel nem mertlt veszélyt és veégtdsa vallalatok
hajlandoak bagatellizalni. A tanacsado vallalatidiizetett koltségre
érdemes ugy tekinteni, mint a biztositasi dijr&épkelhet, hogy nem
lett volna ra szikség, de ha megtortént a baj, rakkalag mar sokkal
nehezebb és dragabb a helyzet megoldasa. Reméijidy jelen
tanulmany ebl a szempontbdl is gondolatébregaint hat.

6.1 Elbzmény

A magyar cég vallalatunkat azzal kereste mémgy a kozelmultban
érdekbdés érkezett résziukre ipari berendezések egy videai cég altal
tortérd vasarlasaval kapcsolatban. A céggel folytatotidéegyeztetés
utdn arajanlatot tettek, amelyet a kinai vallalatkf nélkal') el is
fogadott, majd szeézléstervezetet kuldott. A szédestervezet a fizetési
feltételek tekintetében 30%-o0s 6kdget és a fennmaradd 0Osszegre
visszavonhatatlan akkreditiv nyitasat irtéd. eA magyar vallalat részere
ezek a feltételek megfeleltek és visszaigazoltakeabdest.

6.2 Probléma bekoévetkezte és sajat megoldasi ldtad]

A szerddés visszaigazoladsat koeh a magyar véllalat felajanlotta,
hogy irjak ala, és kolcsondsen juttassak el egyakasm szer@deést,
csakhogy a kinai cég ezt nem fogadta el. Kozléstdeirg a kinai
kultaratdl idegen az ismeretlen emberek kozottrzwes fogalma, ezért
azt kérték, hogy a magyar cég alairasra jogosuetiie latogasson el
Kinaba, hogy 6sszeismerkedhessenek, és ott kossgla szeraest.

Noha allaspontjuk nem volt teljesen elfogadhatathamagyar vallalat
szamara, de iparagukban hasonldé nagysag@ranthtegy 200 ezer eurds
ertéli szerddéseket eurdpai cégekkel interneten keresztil akdiitni,
személyes talalkoz6 nélkil, ezért agy itélték, hdglesleges ezért
elutazniuk. Azonban a kinai vallalat makacsul ts@tonagat a személyes
talalkozéhoz, igy megmerevedtek az allaspontok. #&gyar cég ekkor
valt partneriinkké, és megkért, hogy katalizaljuk az Uzletkotést, erjuk

’ http://www.eastinfo.hu/hu/media/download/esettaranm 2006 02.pdf
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el a kinai cégnél, hogy kiutazasuk nélkil, a kirmdank kézbenjarasaval
segitsiik €l a sikeres lzletkotést.

6.3 Eastinfo beavatkozasa és eljarasa

A partnertinkkel folytatott egyeztetést, a helyzeglantését és értékelését
koveten az alabbi feladatokra kaptunk megbizast:

1.a kinai cég atvilagitasa,

2.a megbizonk kinai képviselete, nevében valoadjés targyalas,
3.szlikség esetén személyes talalkozé a kinai athihl

Partnerlink tajékoztatott minket arrél, hogy legfel) mekkora dsszeget
szan arra, hogy megallapitsa az Uzletkdtés megttaddsagat, ebben a
limitben megegyezve kezdtiink neki a feladatnak.efAdelkezésiinkre

allo informaciok alapjan két iranyba indultunk egyrészt figgetlen

cégnyilvantartasok és rendelkezésre allé altal@gaaslasagi informaciok

alapjan tekintettik at a kinai cég helyzetét éstalet megvaldsulasi

lehety'ségét, masrészt a vallalattal folytatott kozvetlmegbeszélések
alapjan probaltuk meg feltarni az egyufkidési szandék komolysagat
és valodisagat.

Mindezt megeizéen azonban értékeltiik a kiindulasi helyzetet.

1. A kiindulasi helyzet értékelése

Mivel a kinai fél vasarlasi szandékkal jelentkezethagyar félnél, ezért a
magyar cég pozicidja egyértdlan jobbnakint: megszabhatja a fizetés
és szallitas feltételeit, a kezében tarthatja gietiganyitasat. A kinai cég
helyzete pedig ugyanezért nyilvanvaléan hatranymsabm, vagy csak
nehezen tud meggyédni a magyar vallalat valodisagarol, tovabba az
érvényes vizumszabalyok miatt sokkal nehezebben zhata
Magyarorszagra, mint a magyar cég Kinaba. A kinak&sok értelmében
ezért a kinai fél kérése, hogy a magyar vallalgvigebje személyes
latogatasuk soran irja ala a szelest, érthét €s akceptalhato.

Gyanura adott viszont okot atiszaki tartalom gyenge @észitettsége,
az aralku — kinai véasarlokra egyaltalan nem jeliemz hianya, a
szerddés gyors elfogadasa, altalanossagban az Uzlettilehatarozott
életszetisége. Gondolkodasunkban csak az okozott zavary, em volt
érthet, miért j6 egy kinai vallalat szamara, ha a kulfophrtnere
odalatogat, hiszen ebb semmilyen kdzvetlen &hyre nem tud szert
tenni. A kinai vallalathak a személyes latogatasomatkozd kérése
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valéban megfelel az altalanos gyakorlatnak, hiskémaban rendkivil
ritka, hogy a partnerrel valé személyes kapcsadttih kossenek a kinai
cégek Uzletet.

2. A kinai cég megkeresése és atvilagitasa

Személyes kapcsolatfelvételiink soran a kinai \#llahgyon nyitottnak
mutatkozott az egydttkddésre, hajlando volt a targyalasokat és alairast
akar Pekingben is lefolytatni. Gyanakvasra adathban okot, hogy nem
tudtak hatarozott valaszt adni arra, hogyan tdaitég a magyar céget,
és a kinai vallalat keresk&teg Iéven, ezeért kevéssé hihehogy egy
masik kinai cég ajanlasaval jutottak hozza az &thain Hleg azért, mert
magyar partnerink korabban nem adott el Kinaftahigonyos piacokrol

a kinai cégek megjelenése miatt szorult ki. Az szleiség hidnya
azonban még nem elegénbizonyiték, ezeért ezt kouign a kinai cég
hatterének kutataséara helyeztiik a hangsulyt.

A véllalat cégkivonata etsrdnézésre nem mutat semmilyen kilénésebb,
gyanakvasra okot add problémat, hongkongi berukakasiikods,
Kindban bejegyzett vegyesvéllalati formgja éaltatarioél-Kindban. A
tulajdonosi kor vizsgalata viszont mar riasztoObpétémutatott: a vallalat
mindkét tulajdonosa egyarant fantomcégnek bizonydtegyiket 1997-
ben torolték a cégnyilvantartasbol, mig a masika®042ben
felfliggesztették. A cég fantomtulajdonosai tehteeglmien azt jelzik,
hogy a vallalat ugy tud csalast elkdvetni, hogy rezéem lehet
felelésségre vonni, tehat a céggel valé lzletkotés kiekmtkazatot
hordoz.

Az gylet kapcsan tajékozodtunk a kulonbozurdpai orszagok
kamarainak tapasztalatairdl. Ekkor dertlt ki azhisgy az elmult néhany
honapban kinai cégek novekgyakorisaggal kdvetnek el csalast europai
véllalatok sérelmére, kisértetiesen hasonlo esz@td Ezekél a
modszerekil tobbek kdzo6tt a pekingi Holland Nagykdvetség alapjan,

a pekingi Brit Nagykovetség pedig felhivasban jedestt meg
tajekoztatast. Mindkét nagykovetség tajekoztatdsdaayege az volt,
hogy Kina kulénbdZ tartomanyaiban dkodo vallalatok az aléabbi
mobdszerekkel csalnak ki sszegeket kilfoldi vaited!:

1.A kilfoldi cégeket e-mailben és/vagy faxon kekesieg, melyben

vonzo, viszonylag nagy mennyiségre vonatkoz6 vasiarhjanlatot
tesznek.
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2.A kulfoldi cég részére rovid egyeztetés utan zwhsi ajanlatot
tesznek, amelynek a feltételéll azt szabjak, hoggég képvisdije
utazzon Kinaba személyesen alairni a swkzt.

3.Megérkezéskor a véllalkozétdl valamilyen médomzbécsalnak ki,
altalaban vagy jutalékot kérnek, amely kifizetésgkil meghidsul az
uzlet, vagy kulonbdz koltségek (pl. bankettek, ajandékok,
adminisztraciés koltségek) éaletes megfizetését, esetenként az eurodpai
utazashoz szikséges utazasi- és vizumkoltségbkagiszirozasat kérik.
Ez az 0sszeg altaldban néhany ezer USD nagysagiemésel, azonban
az utazasba és Uzletkotésbe befektetett pénz anigifitfoldi vallalkozé
gyakran inkabb kifizeti, semmint hogy elveszitse &zletkotés
lehetségeét.

4.A koltségek megfizetése utan a kinai Uzleti félgw nyomtalanul
eltinik, vagy tovabbi 6sszegeket prébal kicsalni addifcégbl.

5.A fenti csalast altalaban eurdpai kis- és kozkphkézasok rovasara
kovetik el a kinai cégek.

6.Mindezeket kévéen végul a tervezett Uigylet nem jon létre.

Nemzetkdzi Ugynokségek tajékoztatasa szerint ezelreligyletekre
altalaban az jellendz hogy tobb szazezéttegy millio eurdig terjed
ertékhatari megrendelést adnak a kinai vallalathlilféldi exportrnek,
gyakran alku nélkul. A fizetési feltétel jelleden 30-40%-0s éleg
atutaldsa és visszavonhatatlan akkreditiv megmyitas fennmaradé
dsszegre. A helyszini targyalasok soran azonbakdadik a kulfoldi cég
képvisebjével, hogy csak kb. 2000-3000 USD készpénzberrdiit
koltségtérités vagy jutalék utén fogjak alairnzargdést. Amennyiben a
kulfoldi vallalat nem hajlando ezt az 6sszegetzkifini, Ugy a kinai cég
elall az Uzletl.

6.4 Konkluzié

A fenti Ggyben nagy 6rom volt szamunkra, hogy peniink még idben
jelentkezett céguinknél, ezért hamar kiderilt, hogy ebzetes
gyanakvasunk nem volt alaptalan, és ezaltal siketkérilnie a tovabbi
anyagi veszteséget. A kinai cég hatterének vizegaahasonlo tgyek és
korilmények miatt biztosan allithatjuk, hogy fantmggel allunk
szemben, akiknek a célja gyanutlan kulfoldi cégedgrévesztése. Bar
mindenhol létezhetnek csaldk, de Kinaban a tavplaagltéé nyelv és
Uzleti kultira miatt a csalas veszélye tovabbi tesamek lehéségét
hordozza.
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Csak javasolni tudjuk minden megtéeés leend partnerinknek, hogy
kinai Uzleti kapcsolataik sordn ne elégedjenek nagegonalléan is
beszerezhét informéaciokkal, hanem inkabb vegyék igénybe céglnk
szolgéltatasat, hiszen a céglnk tapasztalata aaéaonyabb koltséggel,
nagyobb hatékonysaggal tudunk tovabbi, hiteles rinéziokat
megszerezni €s a mar megiket ellerdrizni. Jelen esetben arra is
szeretnénk felhivni a figyelmet, hogy a vallalasseVizsgalat alapjan
bejegyzett, mkddd cégnek bizonyult, mindéssze a tulajdonosi hattér
vizsgalata soran derilt ki, hogy hitelességsen megkérgjelezhes. igy

a felUletesen, nem kéll korlltekintéssel elvégzett kutatas azt az
eredményt is hozhatta volna, hogy a vallalattaldemrendben van.

Bizunk benne, hogy a rossz tapasztalat ellenéieé sem mond le végleg

a Kinaval val6 uzleti egyutttikédésél, hiszen ez a sajnalatos esemeény is
csak azt mutatja, hogy vilagszerte mindenhol kifejeen nagy az
érdekbdés a kinai piac irdnt, azonban az egytkidés soran a
szakérbk mellbzése kockazatot rejthet magaban.

6.5 Tanulsdgok és a hasonlé problémak elkerilés@d&almazhatd
eszkozok

Nagyon fontos tanulsdg, hogy mas orszagokban sreeasztalatok
nem feltétlendl nydjtanak tampontot a kinai Uzlédstiez. Azonban mint
az élet sok mas terlletén, az Gzleti vilagban kkaloegyszeaibb eszkdz a
probléma megékése, mint az utélagos kezelése. Az aldbbiakban
szeretnénk felsorolni néhany tanacsot, amelyek efeggbevételével
szamos kockazat felismertigtadott esetben kivedletvagy legalabbis
elfogadhatd mértékre korlatozhaté.

1.Gondolja nagyon alaposan at az Uzleti egyikbdésben a
lehetiségeit, igyekezzen a sajat kezében tartani a s#élak

2.Ellervrizze a partnerét, ne higgyen el mindent, amit agamol allit!
Banjon évatosan a magyarorszagi kinai baratja Beatutatott ,nagyon
megbizhatd” céggel is!

3.Minden fontos megallapodasrél készitsenek irdstiegyzést, amit
mindkét félnek ala kell irni!

4.Tisztazza alaposan a részleteket, beleértve @seunés a fizetés
feltételeit, az esetleges kartérités modjat! Csdjaro feltételekkel
dolgozzon, ami kivitelezhét hiszen egy magyarorszagi birésag
illetékességét kikodtni nincs sok értelme, ha nedjatelérni, hogy a kinai
vallalat jogi képvisdije valoban megjelenjen!
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5.Csak szek#méses viszonyban legyen hajlando Uzleti kapcsolapmai.
Ha a kinai vallalat vonakodik étt akkor inkdbb keressen masik partnert!
6.A szerddés megfogalmazasa és pontos forditasa rendkiviibsb
Semmit nem ér az a szédés, amibl probléma esetén kidertl, hogy
rosszul van forditva, vagy kiskapuk maradtak beianet a masik fél ki
tud hasznalni!

7.Lehebség szerint a fenti kérdések megvalaszolasara nadizalon
Kinara szakosodott tanacsad6 céget, mert az egdigpasztalatok nem
jelentenek garanciat a jore nézve. A legokosabb megoldas kis
raforditdssal elkerilni a nagy veszteséget!

8.Lehebség szerint alkalmazzon kinai tolmacsot, hiszenakam On
hatranyban van a helyi emberekhez képest! A legjdid magyar
anyanyel¥, vagy nagyon leinformalt kinai anyanygélvtolmaccsal
dolgozik, mert Ggy valésziibb, hogy Onhoz lesz lojalis.

9.Kovessen el mindent, hogy csak olyan feladottedienértékének 100
%-at fizesse ki, amelynek ntiségéél valamilyen moédon megdyodott.

FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK:

1.Miért érdemes megismerni a kinai kultirat ésedttit?

2. Milyen alapvei viselkedési szabalyokat kell tudnunk, ha egy kialai
targyalunk?

3. Milyen problémakra hivja fel az EASTINFO kinaete a figyelmet és
azokat miként segitett megoldani?

4. Tanulsagok és a hasonlo problémak elkertlésékalmazhato

eszkdzok megvitatasa

IRODALOMJEGYZEK

http://www.eastinfo.hu/hu/media/download/protokatlviden. pdf
http://www.chinese-culture.net/html/chinese bussnesiture.html
http://www.brandtrend.hu/napichart/9/a _magyar-
kinai_kereskedelmi forgalom alakulasa.html
http://hvg.hu/cimke/magyar-k% C3%ADnai+kereskedelem

Dr. Huszty Andras ,Magyar-kinai kapcsolatok, Magyarad Kinaban”
cimi elsadas anyaga
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5. CSAKANY KITTI: ]
A FORNETTI FRANCHISE NEMZETKOZIESEDESE

1. BEVEZETES: NEMZETKOZIESEDES, NEMZETKOZI
VALLALAT, FRANCHISE

A lehetiségek tarhaza nagy, ami a vallalatok nemzetkozéssed
kiUlpiacra lepését illeti. Szamos oka lehet annabgyhegy vallalat
stratégiajdban megjelenik a kilféldi piacok meghégd. Fontos
megjegyezni, hogy a nemzetkozi piacra belépés esakdz és nem cél.
Vajon mi késztetheti a cégeket erre a lépésreaBklda a hazai piac mar
telitett, nincs terjeszkedési lebseg, hiszen tevékenysége lefedi az
orszag egeész terlletét, tovdbba, amennyiben céljgekesitési
potencialjanak, profitjianak novelése.

Luostarinen finn kézgazdasz definicioja szerint: namzetkoziesedés
olyan fokozatos folyamat, amelynek soran a vallathitt piacokon, adott
termékekkel — nbvekivmértékben integralodik a nemzeti Gzletmenetbe.”

A nemzetkozivé valast meghatarozhatjuk ugy is, rmantlj leheiségek
kiakndzasanak és a globdlis kihivasokra tértéralaszadasnak az
egyuttese. A vilag, a kornyezet folyamatosan atdJagzért sokszor a
véllalkozasok szdméara a nemzetkdzi verseny akkentjeezik, amikor a
termékével verserigtermeéket valaki behozza a piacéara, vagy egy héasonl
profillal rendelke® kulféldi vallalat megtelepszik az adott orszagban.

A nemzetkoziesedés folyamatanak értelmezésére grsalipmodefl
segitséget nyujthat.

A modell szerint a nemzetkoziesedés felszakaszaban exportalas
torténik. A vallalat elszér azokba az orszagokba kezd exportalni,
amelyeknek tavolsaga relative kicsi (ez legtobbsmiaros orszag), és
ahol a piaci szokasok hasonloak, illetve a nyeleds) vagy hasonlo.
Amint a cég jobban elmélyiti kiilkereskedelmi kapatait, 0j piacokat is

8 ORUEZABALA, Gwenaelle: Import-export tigyletekd@cation and Culture Lifelong
Learning Program keretében

http://www.bgf.hu/szervezetiegysegek bgf/rektoriEE NOTTKEPZKOZP/PALYAZ

ATIIRODA/dokumentumok/ERASMUS _Virtual_campus/EVC_ WEVC _WP2_ M15/

Teaching_Materials/15_TM_HU_Import%20and%20expof@égeal S%C3%B3lyom t

raditional.pdf
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célba vesz. Kézben lelésege van megtapasztalni az exporttal jard piaci
nehézségeket, akadalyokat, felmérni az adott régidbsajat
versenypoziciogjat is.

[l Kiilfoldi

Sm— értékesitési

~ | vllalatok

[l : Licenc- és

§ = lalvéllalkozsi
szerzddések

1. &bra: A nemzetkoziesedés folyamatanak Uppsala-moddiirgize
lépései

A masodik szakaszban a vallalat exporttevékenykéggedtebbé valik
kulfoldon tortérd értékesitési véallalatok alapitasanak segitségével.

A kovetkez |épésben licenc- és alvallalkozoi szetések megkotésére
kerll sor. A licenc- megallapodasok, beszallitbiétenységek és az
alvéllalkozoi szergdések keretében torén  nemzetkozi
egyuttmikddésben jelenik megdsdzor a termelési folyamat egy részének
anyaorszagon Kkivilre torténtelepitése. Ennek hatasai pedig mind a
vallalatra, mind az anyaorszag gazdasagara nézemtgen eltérnek
attol, mint amikor csak a disztribucio terén kapadott be egy cég a
nemzetkozi Ugyletekbe. Megjelenik benne egyfajtekkaati elem, hiszen
egy masik vallalattal kell egytittfkodni a hatarokon tul.

Az utols6 szakaszban a nemzetkOziésedllalat kulfoldi termed-
leanyvallalatot alapit. A termelési folyamat jelenthanyadanak (akar
egészének) kulfoldre telepitésével egy vallalayégeben fliggetlenedhet
az anyaorszag gazdasagi kornyesététizonyos mértékig pedig meég
annak tarsadalmi-jogi kornyezeiis.

Amennyiben egy vallalat ,végigjarja” a nemzetkOoe@ss Utjat,

nemzetkozi vallalatrol beszélhetiink. ,Formalisabban nemzetkozi
vallalatot ugy definidlhatjuk, mint egy olyan vaddg amely hatarokon

52



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok pp.51-65.

atnyulo uzleti tranzakciokat folytat maganszemekgbk
maganvallalatokkal és/ vagy a kdzszektorbdikdds szervezetekkel.”

A nemzetkozi Uzleti tevékenység kulonbdprmakat olthet. A licence, a
franchise és a veZetszerddések ezek kozil a legfontosabbak.

Jelen esetben a franchise kerll kdzéppontba, hiazEarnetti is ilyen
rendszerben fkodik. ,A franchise tehat a licence egy speciatigriaja,
akkor mikddik, amikor az egyik orszagbanikddé cég felhatalmaz egy
masik orszagban |év céget arra, hogy hasznéalja dz mikodési
rendszerét, markanevét, védjegyét és logojat jdgpipen.”

2. FORNETTI KFT. ROVID BEMUTATASA

Honnan indult Eurépa egyik legnagyobb franchisepata?

Kecskeméten 1997-ben Palasti Jozsef csaladi vailaliként, inditotta
Utjara az akkor még Magyarorszagon ismeretlen, digggvanypékség
hal6zatot, a Fornetti Fagyasztott Pékaru-teénasl Kereskedelmi Kift-t.

A vallalkozas célja volt, hogy minden telepllésengylaszthatoak
legyenek a helyben sitott Fornetti péksuteményeit. &2ok a mobil
subegységek teszik lehaté, amelyek egyszeértelepitheiségikkel és
bovithetbségikkel a legrugalmasabb mini-latvanypékség htdbza
alkotjak. A vasarléi szokasokat figyelembe véve arnEtti az
Ujszeliséget és a mini-kemencéhez igazitott standard kstro&tUrat
kinalja, melyet a velk mindig kemence melegen taldlnak meg a
franchise-atvel partnerek tzleteiben.

1998. januér 1-jén, a Franchise Master Licence dsgpasaval létrejott
az igali székhelly Fornetti Pannon Kft, mely Nyugat-Magyarorszag egy
részét latta el Fornetti termékekkel, osztozva mé&iti Kft.-vel a magyar
piacon. Azonban 2010-ben a Fornetti Franchise reftitikielmondassal
kényszerllt megszintetni az egyuikddést az igali véllalkozassal.
Szamos értelmezés latott napvilagot a ,miért’-mbdsolatbah

A Fornetti latvanypékséget Eurdopa egyik legnagyoldanchise
hal6zataként tartjak szamon. Magyarorszagon 2300ységgel
rendelkezik, ebl 5 sajat Uzlet, kulféldon ez a szam 7000-re t&het
azonban ez folyamatosan valtozik, hiszen allanddiariiinek, emellett
kénytelenek egyes esetekben megvalni egyes pastélerd Fornetti
rendszeréhez jelenleg 27 orszag tartozik. A cégutimgn kozel tizezren
dolgoznak, és évente 50 millio kilogramm péekaruteléesitenek. A

° Tovabb terjeszkedik Kanadaban a Fornetti, 2012:
http://hvg.hu/kkv/20120710_fornetti_kanada
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Bakutdl Torontéig ivél 7000 tagbol allo franchise-halézat évente 200
millié eurds forgalmat bonyolit. A Fornetti névggartasi know-how-k és
a hozza kapcsolédé jogok kizarélagos tulajdonosasBa6zsef.

3. FEJLESZTESI STRATEGIAK

A nemzetkdzi piaci terjeszkedési stratégia egyikenadontéseknek,
melyet a cég altalanos Uzlet politikajanak kidolge soran kel
meghozni.

A négy alapvet fejlesztési stratégia kozil a Fornetti Kfoként a
terjeszkedés stratégiajat alkalmazza, azaz Ujetekie belépés azzal a
céllal, hogy noveljek az eértékesitést, profitotaqpi részesedést, jobb
helyzetet érjenek el, mint versenytarsaik. Ezttratégiat a jelenlegi
helyzet tdmasztja ala: 27 orszag tartozik Europgikedegnagyobb
franchise hél6zatahoz.

Emellett a stabiliths stratégiaja is megfigyethet vallalatnal, azaz
ugyanabban az Uzletben maradni a mar még&lok teljesitésével és
folyamatos fejlesztésével. Stabilitasat mi semi jelbban, mint az, hogy
kezdetekdl a fagyasztott termékek piacan tevékenykedik rmd&paletta
folyamatos Bvitésével, a technoldgia fejlesztésével igazodvaméayek,
a kornyezet valtozasahoz.

A stratégia-meghatarozas utan a fejlesztés iradkgihtmeghatarozni. A
lehetséges iranyokat az alapstratégidkkal Osszésigy a termékek, a
piacok, a funkciok és a technoldgia jelentik. Vialsgndd szempontok:

3.1 Termékek/szolgaltatasok

A Fornetti Franchise-nak meg kell felelnie a folya@osan valtozé piaci
igényeknek. Rohanoé vildgunkban az otthon elkés@ithermékek,
melyek gyorsan és egys#en készre siuth&tk, egyre nagyobb szerepet
kapnak a mindennapi taplalkozasunkban. Ezt a debget felismerve
fejlesztették ki a Fingers Food termékcsaladot, yatelfagyasztott
allapotban a szuper- és hipermarket hal6zatok gilodth mar
megtalalhatjak a fogyasztok Eurdpa toébb orszagaban.

Kezdetben napi, fagyasztott pékaruit kilés kiszsskén kinalta a ceég,
ami akkoriban ritkasag volt, hiszen mindenki daraként értékesitette a
péksiutemeényeket. Indulaskor még csak kétfajta teetméa sajtos és

19 http://fornetti.hu/rolunk/cegtortenet
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teperts pogacsat gyartottdk, de az6 i@lérehaladtaval folyamatosan
bovilt a paletta.

. Csokis, a vanilias és a barackos termékek

. 1999 januarjaban elindult a ,H6nap terméke” akaidelynek
keretében minden honapban egy Uj terméket kinafia&rloiknak.

. Piacra kertlt a Girella, mely sodrott technolfdg@k
készénheten volt kilonleges.

. Magvas rudacska

. Fornetti Expressz termékek, melyek élésmélkili, kelesztést

nem igényb technoldgidjanak koszonléen 35 percre rovidilt a bolti
elkészitési technologia.

. Darabra értékesithiepeksitemények

. Az Uzletek fagyaszto pultjaibél megvasarolhatéthan suthet
Fingers Food névvel jelolt termékek.

. Uj elssiitott és készre siitott termékek: Croissant, MuFontino

. Uj forméba oltoztették kedvelt termékeiket (hatgeti baconos —

expressz pizzas) és felfrissitették toltelekeikekargbos meggyes,
barackos és turos réteske).

. Forradalmi Ujdonsagnak szamit@®ladlesztett termékek, melyek
15 percre csokkentik a termékek bolti elkészitdajét.

. Piacra kerllt megujult darabaru termékcsalad)iXL Fornetti
néven.

. Tokmagos Fornetti

. Csokis fornettit, XXL Fornetti Mézes-Makos, XXEornetti
Meggyes-pudingos

. Epres-csokis Fornetti, XXL Bolognai

. Sonkas-sajtos €s a magyaros rud illetve kiflnféban, a hisos és
a pulykahusos kil6s termékek

. Darazsfészek: Ez a termék kevert tésztas, k&gt sitemeny,

csokis, meggyes izben.

Jol lathato, hogy a Fornetti nem tétlenkedik egycigesem, ami az
Ujitasokat illeti. Folyamatosan figyelemmel kisgfiogyasztok igényeit, s
ezen igényekre alapozva tervezi az Ujdonsagokat.

3.2 Piacok
A Fornetti a hazai piacon rovid ddalatt hatalmas sikereket ért el.

Regionalis kapacitasat kime mar orszagos szintrendszerré fejidott,
piacvezeh szerepet toltott be, és elismert markanévvé 28100-ben a
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magyarorszagi franchise atvepartnerek szama elérte az 1.200-at, ez
tobb mint 1.500 siitési pontot, franchise sgdést jelentett.

A franchise hazai sikereit ko\éen az orszag hatarain talra is értékesitette
a technoldgiat a cég. Az intenziv teJés eredmeényeként sorra nyitja meg
gyarait, kereskedelmi irodait a kérngearszagokban,& Europan kivil
is.

A véllalat megalakulasa 6ta mind terihddapacitasat, mind értékesitési
és eredményességi volumenét is megsokszorozta. Alalata
gazdalkodasaval és eddigi finanszirozasi politikaja dinamikus
novekedési Utemet diktal a belfoldi és a kullfoldianyvallalatok
vonatkozasaban is.

Uj piacok keresése szintén egy motivacioja a nekibzeterjeszkedésnek.
Amikor egy vallalat hazai piaca téliik, egyre nehezebbé valik a
jovedelem és a profit nbvelése. A novekedés difikétja a vallalat
bevételi forrasait. Mivel tobb orszagban jelen vagy kevésbé flgg
egyetlen orszagbeli értékesitégétezaltal védi magat, ha esetleg az
orszag gazdasagi helyzete keditknné valik.

Eurdépa

A Fornetti Franchise megjelent Magyarorszagon kistilSzlovakiaban,
Lengyelorszagban és Horvatorszagban. A szlovak@nditi ebszor
Magyarorszagrol kapta az alapanyagot, de a gyordfutdenak
k6szonheten hamarosan Dunaszerdahelyen elindultak ag lai§oldi
Fornetti-gyartésorok.

Csehorszag és Romania a nemzetkozi terjeszkedétkkdy I€épcdje,
2001-ben, majd 2002-ben Szerbia kévetkezett, 2@Mpedig Ukrajna.

A logisztikai feladatokat orszagonként efign, a helyi sajatossagok
figyelembevételével oldjak meg. A nem tulsagosagynale teriletileg
széth(z6do szlovak piacot kétnapos tarajaratokichék elérni.
Csehorszagban nincs gyartas, mert a szlovakiai gyanyedén képes
ellatni a cseh igényeket, s a korabbi allamkozosslédkoszonhéen a
gazdasagi, kozlekedési kapcsolatok amugy is igéiték.
Lengyelorszagban a gyartds Wroclawban folyik. Ebbemgy orszagban
tébb depo mellett, kétnapos turajaratokkal szaddalki a franchise
partnereket.

Romania az elmdlt iiszak egyik legjeledsebb nemzetkdzi kapcsolatat
jelenti, hiszen tébb mint 20 millidés lakossagavatdimas piacot jelent, s
ennek megfeléen a fejbdés is igen dinamikus. A feltérekvroman

" Fornetti Franchise- a sikersztori magyarul, 2003:
http://www.portfolio.hu/premium/a_fornetti franckisa_sikersztori_magyarul.34440.ht
ml
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piacon a temesvari terni¢izem mellett talalhatdé raktaron kivl
Székelyudvarhelyen és Bukarestben rendelkezne&rraktde hamarosan
megépll a negyedik depd is az orszag zavartalamséiinak biztositasa
érdekében. A fagyasztasi technolégianak és a kemkimelyezésnek
kdszonheten Romania minden egyes pontjara el tudja juttetmnékeit,
ezzel pedig nemcsak a nagyvarosokat, hanem a kisdiléseket is
folyamatosan be tudja vonni a rendszerbe. Jeletddh mint 1800
kemence van kihelyezve, 800 boltban.

Szerbidban a szabadkai gyar termékeivel latjaleriddig az orszagot, a
nagy tavolsagok miatt azonban éppen most alakitdaakgy 1500
palettas bazist a szerbvBrosban, s a déli terileteket onnan latjak majd
el.

Nyugat-eurdpai piacra mas jeliegszerddésekkel sikertlt betdrni,
Németorszagba példaul méar tobb Uzletlancban is afé@gatéak a
hazankban késziil sitemények. Neémetorszagban tébb aruhazlanc
beszallitdja a Fornetti, ahol elégedettek szoltdtikkal és a
termékmirdséggel is. Az osztrak, angol és skandinav tesakiac
folyamatos Bvilése optimizmusra ad okot. Terveik szerint a niegtt
kapacitas 30%-at a Fornetti Kft le tudja kotni ngtiguropai és mas
alternativ kiil§ piacokor?.

Nagy remeényeket iknek a dél-europai piachoz is. A dél-eurdpai
térségben, Portugalidban, Olaszorszagban és Geéadggran minden
elokészilet megtértént a Fornetti piacra Iépése élmbrké

Eurdpan kivdl

Azsiaban is terjeszkedik a Fornetti cégcsoport. elsd egységilk mar
2003-ban megnyilt Kuvaitban, de 2010-ben indult aclkomolyabb
terjeszkedés a kontinensen. A Fornetti Franchid® 2@gén kezdte meg
mikodését a torok piacon, ekkorra ugyanis elkészidy €86
négyzetmeéter alapteriitetfél-automata Fornetti gyar, amelyhez 570
négyzetméteres fagyaszto tarold is tartozik. Adhése lanc az isztambuli
metré két vonalan kezdte el Torokorszagi halbozatakigpitesét. A
cégcsoport 2011-ben nyitotta megseleletét Azerbajdzsarh¥arosaban,
Bakuban. Azerbajdzsan a harmadik orszag, ahat je@nak Azsiaban,
de Tordkorszagra koncentralnakéslsrban, Isztambulban mar 6sszesen
hasz bolt van, el tizenkilenc az eurOpai, egy pedig a varos azsiai
oldalan.

2012-ben a Fornetti franchise hal6zat orosz mestegnere Moszkvaban
inditotta el a haldzat oroszorszagi terjeszkeddsdennyiben a Fornetti

2 Franchise magyar médra, 200iftp://www.scmonitor.hu/archivum/2007/franchise-
magyar-modra
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termékek elnyerik az orosz fogyasztok bizalmataktat néhany éven
belll j6 eséllyel ismert markanévvé vélhat, a vileagnagyobb terilét
orszagaban.

A nemzetkozi terjeszkedés alloméasai kdzott szerep@nadai piac is. Az
el egység Torontéban nyilt meg még 201lelején, a didsisszel
Montréalban, a harmadik szintén Montréalban 2012-b& kanadai
piacra lépést inkubatorprojektnek tekintik, lassayatos fejpdest
terveznek, ami megalapozhatja adt#we, kbzéptavon tervezett amerikai
terjeszkedést.

A cég Azsia és Eszak-Amerika mellett Afrikat ish@lhette, am az ottani
terjeszkedés egy@ke varat magara. Kairbban mar szinte minden adott
volt az Gzlet beinditdsahoz, de a februar elejédrtkiorradalom teljesen
keresztilhlzta a szamitasaikat. 2011-es nyilatkalzgijan, a 2012-es év
mésodik felében Pekinggel, és Hanoival terveztélegyittniikodéssel
kapcsolatos targyalasokat.

Az egyszeiiség, a partnerek minimalis kockazata, a tarsasdgqijatt
kapcsolatbol ered allandé bevételek képezték a piac ezen aganak
|épésenkénti meghdditasanakkirtyait.

Az orszagok szama folyamatosan valtozik, hiszenlasskikus mini
termékek mellett, ma mar tébb mint 200 féle ternkékéin, és van olyan
piacuk, orszaguk is, ahol kizardlag a kereskedéétiileteken a véds
fogyasztok szamara készitett fagyasztott kényelkenmékeik vannak
jelen. Ha ezeket az orszagokat is szamoljuk, akkég kiterjedtebb a
Fornetti Franchise @&lorduldsa a vildgban. Magyarorszagon a
legsikeresebbek, ahol kdzel 3000 kemence szolddlja fogyasztdk
igényeit.

3.3 Funkcidk

Minden orszagban egységes feltétel rendszerrékodik a Fornetti

Franchise, az elvarasok mind a dijak, mind a téfjenyek

szempontjabol megegyeznek.

A Fornetti kiemelt feladata: folyamatos j6 rég@di termékek gyartasa,
valamint rendszeres gondoskodasjdés partnereikkel és a vasarlokkal.
Partnereik a Fornetti Franchise rendszerében tsjjekjaltatast kapnak.
Feladatuk a kiskereskedelmi egységek és specifiab@nypékségek
értékesitésének fejlesztése, valamint a j0 kapdolaapolasa a
partnerekkel.

A cég alapitasat kowetévekben mar megjelent az atgepartnerek

tajékoztatasat celul kit6 Fornetti Info informacidés magazin.
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2003-ban bevezették az automatikus rendelési rerigdszelyet egy SMS
fogadd kozponttal dvitettek, igy a rendelések pontositasara
partnereiknek meég egys#bben nyilt lehdtseguk.

2006-ban elinditottak informatikai rendszerik teljeseréjét jelefit
projektjiket. Ennek keretében a vallalatiranyitasindszer mellett
megujult az Ugyfélszolgdlati, illetve az arurendekzamlazasi
rendszerik is, tovabb segitve és egyissdbre partnereik kiszolgalasat.
2009-ben a Fornetti ,UJ K’ elnevezéssel nagy v fejlesztési
programot hirdetett. Az ,UJ 10” programban a 2009-et kdwveegy,
masfél évben valamennyi orszag Fornetti Master dhige-erének
valamennyi Uzletet egységesen, teljes tartalmijshbiai és formai
egységbe foglalva kell atépitenie.

A Fornetti a Nemzetkdzi Franchise kdzpontban olgktatasi kbzpontot
mukodtet, ahol folyamatosan képzi az Uj technolognkkodtetésére
sajat és franchise partnerei véezemunkatarsait. Hasonl6 oktatasi
kézpontok jonnek létre valamennyi Master Franckis&alatnal.

A Fornetti az eladbhelyekre sajat lizemében készitgcélszdibben
kialakitott eladdtéri buatorokat és vitrineket, ayed modulonként
Osszedllitva minden (zlettipusban és kulovboiazletnagysadgban
megjelenhetnek. A Fornetti sajat ter§ezsoporttal segiti a partnereket
Uzletuk kialakitasaban, berendezésében, a markesimgort pedig Uzleti
koncepcibjuk elkészitéseben.

Hogy a franchise partnerek semmiféle esemény hatas@ jojjenek
zavarba, nonstop Uugyfélszolgalattal all rendelkékes A niszaki,
technologiai és marketing problémékat egyarant sgrorés hatékonyan
képesek kezelni, s legrosszabb esetben 24 érahrbegjipldast talalnak a
felmerdlt problémara.

A Master Licence szebtdéssel rendelkéz partnereiket folyamatosan
olyan eszkozokkel, gyartasi technologiaval, knowhal, recepturakkal
és tanacsokkal latjak el, hogy a Fornetti j0 hiégteés arculati
megjelenésiket tudjak képviselni az adott régidbanzel is tovabb
dregbitik Magyarorszag jo hirnevét a vilagban.

A Fornetti Franchise recesszidsolen is tapasztalhatdo dinamikus
fejlodésének magyarazata adrelatas. A Fornetti Franchise-t l1étrehozasa
Ota a kis bekerulési koltség, a sok, kiskével rendelke& partner
egyuttmikddése jellemzi. A Franchise-ban dolgozék pontosatjak,
hogy nehéz idszakokban még szorosabb 6sszefogassal, folyamatos
Ujitasokkal lehet megtartani a fogyasztokat.
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3.4 Technologia

A Fornetti termékek értékesitése, egy Magyarorszaamjkoriban meég
ismeretlen latvanypékség-halézatban, franchise smartden tortént.
Alapjat az egyszéen telepithét és Wvithet® mobil sibegységek
jelentették.

A gyartasi technoldgia az ddsoran folyamatosan fégiott. A stitemény-
alapanyagokat é5z6r félautomata gépsorral készitették phésattértek a
teljesen automatizalt termelésre. A fagyasztotmékeket sajat, 7,5
tonnas geépkocsikkal szdllitjak ki a franchise pemkhez. Ezek a
gépkocsik természetesen fagyasztos autok, hiszaigard technologiali
fegyelem megkoveteli, hogy a sutemény-alapanyagokltaak a
felhasznalas helyén induljanak be azok a tésztagésésgyéb folyamatok,
amelyek a standard, j6 nfigéget biztositjak.

A termékazonositasra vonalkédot hasznalnak, amelyetn csak
kozvetlenll a csomagol6éanyagra helyeznek fel, hanerakatra, s ez
alapjan torténik az azonositds. Az informatikai lefgjtéseknek
koszonheten az Uzletekbe maréee kalkulalt megrendét visznek a
szallit6 munkatarsak, amelyet a franchise partndogad, vagy
moédosithat.

A partnerek munkgjat azzal is segitették, hogy ad&tben alkalmazott
manuadlis kemencéket digitalisakkal valtottdk folatétozott einye a
technolégianak, hogy a kemence egyseer mikddtetheb, raadasul
gyorsan lUzembe helyezligetmindéssze egyetlen 230 voltos elektromos
csatlakozasra van szikseg hozza.

2001: M4jus 1-jén rendszerbe kerllt a Fornettitdajesztés, digitalis
vezerléd latvanykemencéje a ,Forno di Fornetti”.

Az 0j kemencében kiséil termékek mitisége sokkal jobb és
egyenletesebb volt, mint a korabbi atalakitott nleédben készulteké. A
kemence éinye, hogy kezelése kevesebb odafigyelést igényipdése
programozott, a termék berakasat kdéeet egyetlen gomb
megnyomasaval a program mindent elvégez ¢aolgs) és jelzi a siutési
id6 veget.

2002-ben piacra kertiltek a Fornetti Expressz teakgéknelyek éles#t
rovidalt a bolti elkészitési technolégia. Ezzel ohdilt a reggeli
boltnyitaskor az etstermékek kisutési ideje, illetve napkdzben a gyors
valtozo6 vewi igényt rugalmasan lehetett kovetni. Hasznalataval
munkaeét, id6t és pénzt sporolhatnak meg partnereik.

2003-ban 1,5 milliard forintos beruhazassakkiették és modernizaltak
a kiskunfélegyhazi gyaregységiiket, ahol belzemeN&gyarorszag
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legnagyobb kapacitasu alagut kemencéjét, amelyaagymata gépsorral
O0sszeépitve oranként 1 tonna készre sitott teriakitasara alkalmas.
2004 szeptemberében bevezették a forradalmi Ojdoaka szamito
elokelesztett termékeket, melyek 15 percre csokkeattermékek bolti
elkészitési idejét. EgysZdibé teszik a bolti munkéat, és sztenderdebb
mingséget biztositanak.

2006 augusztusaban, harom teljesen automata ggaebvkerlt
belizemelésre kecskeméti Uzemukben, melyek egyerkétanna/ora
gyartokapacitassal rendelkeztek . A mintegy 3,3idnéuros fejlesztés
eredménye: tovabb javuld ndiseg és egyonti@bb megjelenés.

3.5 Belépési és terjeszkedési mbdszerek

A belépés mddjanak megvalasztasa méridldiknemzetkdzi Gzletben. A
tobbi dontési terilet fontossaga ellenére, az asaerg melyet a vallalat a
piacon vald kinalatanak megjelenitéséhez fog hé&siznagymértékben
meghatarozza kulféldi sikereit. A moddszerek hatasksznek a
koltségekre, csakugy, mint a bevételekre.

A Fornetti Franchise egy olyan egyedi, modulariggod@as csomaggal
jelentkezett 15 évvel ezit, amely barmely orszagban alkalmazhat6 volt
és a folyamatos fejlesztéseknek koszoddmet ma meég nagyobb
érdekbdés van a Fornetti Franchise irdnt mas orszagolektedtfi
részébl. Az a subipari és kereskedelmi tudas és ezzel tarsult
Otletgazdagsag, amely a Fornetti franchise-t jedletm és jellemzi, a
szakemberek és a befekiletszamara is konnyen és gyorsan megéithet
értéket jelentenek.

A termékek sikeres forgalmazasa nem valOsulhatng am emlitett
franchise rendszer nélkil. A franchise, gyartasietdgiat, tovabba
ertékesitési rendszert foglal magaba, specialisi, gégchnologiai
egységekkel, recepturaval, valamint sajat fejletizt@ékaruval és
latvanykemencével.

4. KULPIACI AKTIVITASI FORMA: FRANCHISE

A Fornetti esetében a franchise-rol beszélhetlnii killpiaci aktivitasi
forma. ,A franchise atvay a franchise atadd hirnevét és technikajat
hasznal6 ellefrzott vallalkozasba kezd. Az atad6 egy ,csomagaia

el az atvedt, amelyben nemcsak védjegy és know-how van, haaem
helyi vezetési, pénziigyi segitség, kdzos reklammletések.”
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Az anyaorszag éhyei magasak, mert a vezetés, iranyitds gyakogdasa
fejlesztése rogzitve van a franchise elgondolasBaneladd hatékony
piaci terjeszkedést tud megvaldsitani korlatozikekihelyezéssel.

A termeb tevékenység indirekt beruhazassal torténik. Elszeesetben a
beruhdzas fogalma alatt a gyartastechnologiat,riékesitési rendszert,
specidlis gépi, technoldgiai egységekkel, receptlyssajat fejlesztdis
pékaruval, latvanykemencével értjik. Szinte mindeszagban titkodik
a gyartas, csak ugye a termeléshez sziikségesehattéornetti biztositja.
A Fornetti folyamatosan fejleszti informatikai reszérét, a
gyartastechnoldgiat a minél zavartalanabb, egiibber gyorsabb,
rugalmasabb termelés érdekében. Ezen fejlesztésetlig pnagy
beruhadzasokat igényelnek a vallalat résizér

4.1 Kontroll helye

Az ellervrzésnek kiemelked jelentisége van a kulfoldi piacon fellép
cég szamara. A kontroll a kulféldi vallalkozas nalgly profitjat biztosito
eszkodzként hasznalhatd. Megoldja azokat az Ossisigkket, amelyek
elkertlhetetlenek az egymastdl tavol tevékenykeartnerek kozott, akik
sajat érdekeiket szeretnék érvényesiteni.

A franchise esetében rugalmassagrol kevésbé beszéky hiszen a
partnerek ugymond egy kész stratégiat, technologetetesi, iranyitasi
modszert kapnak, és e szerint keliikidnilk. Fogalmazhatunk agyis,
hogy egy sztenderd folyamatrol van sz6, amiben mnédkek, a
technolégiak egységesek. A készen kapott ,csonfagadd eltérést nem
dijazzak, hiszen ilyen esetben nem lehet tagjeamachise halézatnak a
partner.

Az ellerbrzés viszonylag egyszerolyan szempontbol, hogy van egy
sztenderd rendszer ugymond, és, hél ettérnek, nem rikodnek egytt,
akkor nem folytathatjak tevékenységiket az ilyeoka

Fontos megemliteni, hogy a Fornettinek van két tsé@lesztéd
informatikai rendszere, ami a termékek biztonsagataldé minssegét
biztositja. Az egyik az Uzemi MérAdatgyijté Rendszer (UMAR):
végigkoveti a termeék atjat az alapanyagtdél a fagldas pékaru
csomagolasaig. 30 fixen telepitett szenzor éhenés a kodzponti
adattdrban  adminisztralia a tészta fizikai parameédte a
maglomeérsékletét kilbénbdz készlltségi allapotban, a termékbenslév
0sszetetk aranyait, sulyt, paratartalmat.

A Digitalis Minéségellesrzési Rendszer (DIMER) hasonlit az UMAR-
hoz, kiegészitve azzal, hogy ez mobil, igy barnieglgmben lehetséges az
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azonnali telepitése. Tovabba biztositia a deégelledrok és a
termelésiranyitok egymastol figgetlen munkéjat.

A rogzitett adatok azonnal a kozponti adattarbaillkek, amelyek
azonnali kontroll lehéségét biztositjak az arra jogosultaknak, amellett,
hogy barmikor visszakeresibkt és elledrizhetbk a legfontosabb
min6ségi és biztonsagi értekek. Ezt a rendszert kétetein hasznalja a
Fornetti, egyrészt a nemzetkdzi franchise azon @#sn, ahol még nem
mikodik az Uzemi Mé& Adatgyijtdé Rendszer, masrészt a terileti
képvisebk boltellerbrzése soran, hiszen a Fornetti nem csak a gyari
félkész termékeknél, hanem a veégfelhasznalasig,yivag@ bolti
technolégiai fegyelem betartasaig Ugyel a termékségre és
biztonséagra.

Azt, hogy mennyire fontos az ell@zés szerepe, egy példaval szerethém
illusztralni. Példaul egy Tiroli rétesben kozel RQIGNb6 beszallitd
terméke jelenik meg. Ezért szigoru feltételeketbspmmagéara és az
alapanyag beszallitdira egyarant. A sadéskotést alapos vizsgalatok
elozik meg, de folyamatos a rendszeres beszallit@neliiése is. Aki
élelmiszer e@léllitasra vallalkozik, annak a mindenkori kockazati
kordlmények kozott a maximalis biztonsagot kellagdélnia a fogyasztoi
részére.

4.2 Eroforrasok kotottsége

Az eforrdsok kotéttsége szoros kapcsolatban all azndtéssel.
Jelents pénzigyi és iranyitasi kotottség noveli az élpést,
ugyanakkor ndveli a pénzigyi és politikai kockaratz eforrasok
kotottsége a kulcsrakész gyartasban jéent

A Fornettinek megvan a beszallitoi kore, akik ugmwh@z ebforrasokat
biztositjak a tagok szamara. A franchise rendszerendenképpen
lényeges, hogy minden tag ugyanabbdl az alapanyagippanazokkal a
gépekkel, technologiakkal dolgozzon. Eppen ezérto® az eiforrasok
folyamatos megléte a vilag barmely tajan, ahol an€ti jelen van.

4.3 Szallitott, kdozvetitett &iorrasok

A franchise a technoldgiai elemekkel van kapcsalatbakar fizikai
technologiai, akar informécids, vagy marketing tesbigia, ezen felll
irdnyitasi e$forrasokrol is beszélhetlnk.

Ahogyan mér emlitettem, az &llandé beszallitok dsitani tudjak az
er6forrasok megfelél helyre tortéfi eljuttatasat. Az élelmiszeriparban
talan nem is olyan nehéz az alapanyagok biztositasa példaul egy
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ipari cikkeket gyarté vallalatnal, ahol lehet, hogyak egyetlen cégt
tudjak beszerezni az adott alkatrészt.

4.4 Motivacio

A kulpiacra valé belépés eszkdz és nem cél. A Roreélja kozott
szerepelhet a franchise tagok altal Magyarorszagehenek oregbitése
vildgszerte, hiszen mar nem csupan Eurépaban Jen j@ vallalat.
Mindenképpen motivacio lehet az értékesités, aitprufvelése. Az
anyagi motivacidé mellett természetesen fontos getrgatszik az
elismerés iranti motivacio is. Tobbek kozott 20@Ha Franchise Europe
(Eurépai Uni6é kozponti franchise szaklapja) 500kamjan a 3. helyre
rangsorolta a Fornettit. Masrészt a hazai cégekleame van az is, hogy
megmutassak azt, hogy egy ilyen kis orszagbdl indadlllalat is képes
sikereket elérni a vilagban. Ez a Fornettinek sikas.

5. OSSZEFOGLALAS

A Fornetti Franchise egy olyan egyedi, modulariggod@as csomaggal
jelentkezett 15 évvel ezit, amely barmely orszagban alkalmazhat6 volt
és a folyamatos fejlesztéseknek koszoddet ma meég nagyobb
érdekbdés van a Fornetti Franchise irdnt mas orszagolektedtfi
részébl. Az a subipari és kereskedelmi tudas és ezzel tarsult
Otletgazdagsag, amely a Fornetti franchise-t jedletm és jellemzi, a
szakemberek és a befekiletszamara is kdonnyen és gyorsan megéithet
értéket jelentenek.

A franchise gyartastechnolégiat, tovabba értékssiténdszert foglal
magaba, specialis gépi, technoldgiai egységekkekpturaval, valamint
sajat fejlesztéspékaruval és latvanykemencével.

Ezek®l az elemekbl a Fornetti franchise mindig arra torekszik, hagy
legaktualisabb igényeket elégitse ki leggyorsatebbagjobb midségben,
illetve egyensulyban legyenek a képességei ésaményei. A véds
fogyasztoik mellett, a beals fogyasztdik, a franchise partnereik is
kiemelten fontosak, hiszen agz elégedettségik nélkil nem lehetnek
sikeresek, mint franchise atadok.

FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK:

1. Hogyan helyezhét el a franchise a véllalatok nemzetkoziesedési
folyamataban?

V4
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3. A Fornetti nemzetk6zi franchise sajatosagailen@zés, esforrasok
kotottsége, kozvetitett &orrasok és motivacié tekintetében.
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) 6.,DANKO ZSOFIA: ) o )
A MULTINACIONALIS VALLALATOK EUROPAI ADOZASA ES
EGY LEHETSEGES ALTERNATIVA ELEMZESE

Az Eurdpai Bizottsag a hatarokon atnyulé tevékeggsérégsd unids
vallalkozasok tdmogatasara a tarsasagi adoOalapégeggyskiszamitasat
javasolja. A Bizottsag elképzelése szerint az uggtelem-addpolitikai
megkozelités szamossehyel jarna a vallalkozasok szamara, ugyanakkor
a tagéllamok kdz6tt nem teljes az egyetértés ackdeh.

1. EUROPAI ADOHARMONIZACIO

Az Eurdpai Uniéban az adopolitika és az adérendszedései nem
tartoznak a kozos politikdk korébe. Ezzel szembefbatsség évente
elfogadja a kozds koltségvetését, ami azonban a @GVBI kisebb

hanyadat — 1%-at — osztja el Ujra (szemben a tagak 40-50%-0s
mértékével). Az Eurdpai Unidban jelenleg nem vetkidkzosségi szirtt

adokat, a koltségvetés kiadasait a tagallami hamai@sbol és a
tagallamok altal beszedett addkbol fedezik. Ugy&oaka tagallamok
altal beszedett adOk befolyasoljak az aruk, sztg@ok, dke és

munkaebé aramlaséat, az arak és a jovedelmek alakulasategsisgében
az egységes piacikodesét.

Az eurdpai integracié alapszédesei a versenyt tekintik a gazdasagi
fejlodés motorjanak, ezért célulizték ki a versenyt gatlé akadalyok
megszintetését. Mivel a tagallamok adépolitikaittbiEenyeges eltérések
vannak, ezek torzitiak a versenyfeltételeket. dEbkOvetkezik az
adorendszerek egységesitésének kovetelménye.j@atdelemadozassal
kapcsolatban - kétféle médon lehet végrehajtani:egységes eurdpai
tarsasagi ado bevezetésével, vagy a nemzeti tgrsaddjogszabalyok
egymashoz kozelitésével.

A tagallamok érdekeit kifejéznemzeti adépolitikak etsllegessége miatt
eddig nem valosulhatott meg az adoharmonizaciézaditien adozasban.
Méra azonban a tagorszagok felismerték, hogy négséges intézkedés
az adobelkerilés, valamint a Kkett adoztatas elkertlésének szabalyait
koordinalni. Olyan Iépésekre van sziikség, ami Kbzekarsasagi adézas
feltételeit (k6zOs adobalap, egységesen értelmekeiivezmények,
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mentességek). Ezek a javasldfoldlinak elfogadas éft, ezért az
elézmények attekintése utan vizsgalatom targya a kdaiszolidalt
tarsasagi addalap kialakitasanak médja és a havizsidlata lesz.

Az EuroOpai Bizottsag szerint a koz6s konszolid@itsasagi adodalap
létrehozésa - amely egységes szabdlyozast vezetagdpallamokban a
vallalatok adoOztatasara - szamos akadalyt megdpéntez EU bels
piacan, ndvelné a vallalatok hatékonysagat, jagitearsenyképességiiket,
s érzékelhéen cstkkentené koltségeiket.

1.1 A jelenlegi szabalyozas

A tarsasagi addzas teruletén az egységes piticnedég most is komoly
akadalyok vannak, amelyek héatraltatjak a vallallkokat. A hataron
atnyulo tevekenységet folytaté vallalatok esetéle#iordulhat, hogy
akar 27 kulonbtk szabalyrendszer alapjan is kell ad6alapot szamkan
és akar 27 kulonbézadohatésaggal is egyitt kell dolgozniuk.

Tovabba a vallalatcsoportoknak egy rendkivil ostzeendszer alapjan
kell donteniik a vallalatcsoporton bellli tranza&hci ad6zasadnak
mikéntjéol (transzferarazas), és nem tudjdk az egyik tagulén

keletkezett veszteségiket a masik tagallambankeziett nyereségikkel
szemben elszamolni. Ez a helyzet a nagyobb va#akaknal hatalmas
koltségeket és bonyolult struktirdkat eredményezg m kisebb
vallalkozasokat gyakran teljesen eltantoritia azopai Union belli

terjeszkedést™.

A jelenlegi szabalyozas értelmében a multinacisnééllalatcsoport az
adofizetési kotelezettségét nem Osszvallalati smintmegallapitott
eredmény alapjan hatarozza meg, hanem az zlefkdaységét
szarmaz6 adokoteles bevételeket és elismenaddrditasokat megosztja
a leanyvallalatai kozott. Az eredménymegosztas &sokufliggetlen
felekkel szemben folytatott Ugyletek esetében egnien €s pontosan
elvégezhdt. A komplikacidk akkor jelentkeznek, ha a vallataporthoz
tartozd kapcsolt vallalkozasok egymas kozott is yotitanak bel§
elszamolasu ugyleteket. Ez utObbi esetben a résztveapcsolt
véllalkozasok érdekei nem feltétlentl a piaci ahasznalatat diktaljak
kilonbd® okokbal kifolyolag.

B http://kgk.uni-obuda.hu/sites/default/files/26a_Habaszlone.pdf
% http://www.euvonal.hu/index.php?op=hirek&id=6941
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1.2 Az Eurdpai Bizottsag elképzelése

Az Europai Bizottsag 2011. marcius 16-arbteljesztette javaslatat a
régota vart, kozos konszolidalt tarsasagiadé-alagf€CCTB”
KKTA”") sz0l0 iranyelvre. A CCCTB egy olyan szababndszer, amely
lehetivé tenné a tevékenységiket az EU teriletén édvégHalatoknak,
hogy az adoOkoteles eredményiket egységes szaliddymn az U]
“k%zc‘js” Eurdpai Uniés addalapra vonatkoz6 szabalyodrint szamitsak
Ki™.

A kezdemeényezeés célja az EU-barikiddo, jelen allapotok szerint az
adokoteles eredményt akar 27 kulonbdmemzeti rendszer szerint
megallapitani kényszefilvallalkozasokat sujt6 adminisztrativ terhek,
megfelelési koltségek és aket Oved jogi bizonytalansag jelebts
meértéki cstkkentése.

A javasolt kozos konszolidalt tarsasagiado-alap TRK azt jelentené,
hogy a véllalatok az ,egyablakos Ugyintézésdngkit kihasznalva
intézhetnék az addbevallasukat, és 0sszevonhataakEldn beldl
keletked teljes nyereségiket, veszteségiket.

A javaslattal kapcsolatban fontos megjegyezni, hagjpvaslat csak a
tarsasagi adodalap harmonizaciojara vonatkozik, neqységesen
meghatarozott adora, tehéat arrdl nincs szé, hogdakulcsokat is az EU
szabna meg: ez mindendtt tovabbra is nemzeti hatasradna.

A fenti problémak megoldasara a KKTA a tarsasagaldp
szamitdsanak egységes szabdlyozasét, valaminietmtséget kinalja a
vallalkozasok szamara, hogy egyetlen konszolidddtbavallast adjanak
be egyetlen adohatosagnal az EU terlletén folytamtékenységik
egeészeét lefatken.

Az egységes adobevallas alapjan a vallalat ad@alegy egyedi képlet
szerint kerlilne megosztasra azon tagallamok koatiti| tevékenységet
folytat. A képlet harom tényér fog figyelembe venni: az eszkézoket, a

15

http://www.kpmg.com/HU/hu/lIssuesAndInsights/Artislublications/adoriado/Docume
nts/Az%20Eur%C3%B3pai%20Bizotts%C3%A19%20javas|2@88620k%C3%B6z%
C3%B6s%20konszolid%C3%A11t%20t%C3%Alrsas%C3%A19ia8%B3-
alaprv%eC3%B3l.pdf
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munkaeét és ennek koltségeit és az arbevételt. Az adoéalap
részaranyositasat koven a tagallamok az addéalap rajuls egszét a
sajat tarsasagiadé-kulcsuknak megtetel megadoztathatjak.

A Bizottsag szamitasai szerint a KKTA réven a \tlaasok az

adminisztracids koltségelb 700 millié eurdt, a konszolidacioval 1,3
milliard euro6t takaritananak meg. A tevékenységuketaron tulra
kiterjeszteni szandékozé vallalkozdsok tovéabbi 1llidnd eurdt

sporolhatnak meg. A KKTA ezen felul sokkal vonzghlcca teszi az
EU-t a kulféldi befektdtk szemében is.

1.3 Megoszto kérdés

A tarsasagi adoalap harmonizdlasa méar évek Otaepseraz unid
napirendjén: a harmonizacié egyertélnelonyokkel jarna az uniés
véllalkozdsok szamaéra, ugyanakkor szdmos tagaliin ddopolitikai

onallésagat, ezért mostanaig nem sikertlt a kéedésbrelépni.

A valsadg ugyanakkor szdmos korabban a nemzeti smité@s kényes
féltése miatt elutasitott gazdasagpolitikai toredtvidozott felszinre - a
rendkivili korilmények olyan dontések meghozatdldrtak elérhét

kozelségbe, amelyek kordbban elképzelhetetlenimg&k.

llyen kérdés a vallalkozdsok tarsasagi adoalapjargcmonizalt
szabalyozasa is; a javaslat fontos részét képezéumapai gazdasag
fellenditését szolgald Eurdopa 2020 stratégianakamint bekerilt egy
sor olyan politikai alapdokumentumba is, amelyek eag/séges piac
akadalyainak felszamolasat, illetve az eurOpai sinvekedést eés
munkahelyteremtéstizték ki célul (Egységes piaci intézkedéscsomag,
Eves novekedési jelentés és az ,Europaktum”).

A KKTA bevezetésehez minden tagallam beleegyezAsieséges, amely
azonban a tagallamok megosztottsdga miatt jeleidedrétséges. A
Bizottsag szerint elképzelliethogy — hasonldéan a szabadalmak tgyében
szlletett megallapodashoz — ezt a szabdlyozast egeibsitett
egyuttmikodés keretében vezetik be, amelyhez a hatalyo®suni
szabalyozéas szerint minimum 9 tagallam egyetégégkseges.

1.4 Europai nagyvallalati felmérés

Az eurdpai vallalatok nagy tobbsége tamogatja a&darsasagi adoalap
létrehozésat, amelyfr Brisszel 2011-ben terjesztetts glavaslatot. Az
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Otletet a brit, az ir és a szlovak cégek ellenzilegiobban - all egy
kdzzétett felmérésben.

A KPMG altal végzett felmérésben 400 vallalat- kKzSvajc és az EU
27 tagallamanak legnagyobb cégének - véleményétékkéki®. A
felmérés eredményei szerint a valaszadok 78 siaztdénogatta a kozos
tarsasagi-adoalap bevezetéseét.

Az Eurdpai Bizottsag 2011-ben terjesztetté glvaslatat, mikdzben a
nemzeti szakésk mar a részleteken dolgoznak. Az adémodell célja a
hatarokon atnyualo kereskedelem fellenditése és ababpk
egyszetisitése.

A koOzo6s tarsasagi adobalap tervét Csehorszagban,ializan és
Spanyolorszagban a megkérdezettek gyakorlatilag Xx@azaléka
tamogatta, de 90 szazalék folott volt a tAmogatgtt®laszorszagban,
Gorogorszagban, Luxembourgban, LengyelorszagbanmaRiaban,
Szlovéniaban és Svédorszagban is.

A német vallalatok 84, mig az osztrak, a magyafina és a portugal
cégek 80 szazaleka mondana igent a felvetésre.

Szkeptikusabbak a javaslattal szemben a brit ahtle)] melyeknek
minddssze 62 szazaléka ért egyet a kozos tarsaddagiap tervével és 32
szazalékuk elutasitja azt. A javaslatot legjobbarras a szlovak cégek
ellenzik, ahol a véllalatok fele nem értene egyeinéézkedéssel.

A felmérés szerint az Uzleti szféra hozzaalladanhtikrozi az egyes
tagallamok kormanyainak allasfoglalasat. Londonblibu és Pozsony

ugyanis mar régota kritikaval illették a kozos ddpatervét, attél tartva,

hogy a k6z0s tarsasagi adoalap az éépés lenne a harmonizalt EU
adorendszerhez és az egységes adokulcsokhoz, aneelj@rmanyok

nemzeti szuverenitasukra val6 veszélynek tekintenek

1.5 Kompromisszumkeresés

A kozds konszolidalt tarsasagi addalap megolddshifeetne szamos
problémara, amivel a kulfoldon terjeszkedni kivamagyar cégeknek

¢ http://www.euvonal.hu/index.php?op=hirek&id=4443
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jelenleg szembe kell nézniik. A jelenlegi szab&hgozértelmében
ugyanis, ha példaul egy magyar cég Németorszagham Kidktelepet,
vagy leanyvallalatot |étrehozni, az 0 vallalkozast német szabalyok
fognak vonatkozni, ideértve az ottani szamvitelivirdlsokat és
adojogszabalyokat is.

A németorszagi tevékenysdiylszarmazd nyereség, vagy veszteség utan
a német szabalyok szerint kell megfizetni a targas@ot, az ottani
adomértéknek megfetin, a helyi adéhatdsaghoz benyujtott adébevallas
alapjan.

Tovabb neheziti a helyzetét, hogy ha a magyar ctkesit is, vagy
szolgaltatast nyujt a német vallalkozdsnak, boryoks koltséges
transzferar-dokumentacioval kell alatamasztaniaal@almazott arakat.
Ha a magyar cég egyszerre példaul Spanyolorszaghgg,Bulgariaban
is kivan tzletelni, akkor mindezek a terhek megsaioibosdnek.

A bizottsagi javaslat szerint a koz6s adodalap si&wanal tovabbra is a
nemzeti szamviteli beszamoldk adatait vennék ajageilaz 6sszeadott
adatokat unios szinten meghatarozott csokkedg noved tételekkel
korrigalndk. A kutatas-fejlesztés koltségeivel péildteljes mértékben
csokkenthet lenne az adodalap. A csoporton beldli Ggyletek kapanem
lenne sziikség korrekciéra és dokumentéaciora.

Az igy kiszamitott adodalapot aztdn Ugy osztanak naeg érintett
tagallamok ko6zott, hogy egyénisullyal vennék figyelembe az egyes
csoporttagokra ésértékesitések volumenét, a munkavallalbk szamat és
az utanuk fizetett jarulékokat, valamint a targygzkzok értékéf. Ezt
koveten valamennyi tagallam a sajat része utan a hak@ukcsnak
megfeleben vetné ki a tarsasagi adoét, ugyanis az unids lauldaz
adomértek harmonizécidjara nem terjed Ki.

Egyebre kérdéses, hogy az uniés addalap bevezetése wakimul meg,
a 2011-ben kiadott iranyelv javaslatot a mai napigm sikerilt
elfogadtatni. Amennyiben megsziletik a vonatkoz@nyelv, azt
valamennyi tagallamnak be kell majd épitenie shig jogaba. Erre
valoszirileg tobbéves idkszak all majd rendelkezésre.

7 http://www.econoserve.eu/hir/74/bizonytalan_az eges unios adoalap bevezetese
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2. MULTINACIONALIS VALLALATCSOPORT
JOVEDELEMADOZASA MA

Habar maga a kifejezés széles korben alkalmazothulinacionalis
vallalatcsoport definialasa, korulhatarolasa nemnnikt feladat.
Nemzetkdzi addjogi szempontbdl egy jelldihzazonban egészen
egyertelniien megallapithatunk: a vallalat (vallalatcsoporthimum két
kilénb6d nemzetéllam terlletén folytatja az Uzleti tevelsEmét, lasd:
Transzferar iranyelvek a multinacionalis véllalkeak és az adohatosag
szamara, OECD Parizs, 2010 (a tovabbiakban: ,Tfarégziranyelvek”),
multinacionalis vallalatcsoport fogalom meghatasaza

A multinacionalis vallalatcsoport az Uzleti tevekeégélbl szarmazo
bevételeket és raforditasokat az érintett leanghzihoz, illetleg

telephelyhez rendeli, azaz a vallalatcsoport eregété — az adott
szamviteli mobdszertan alapjan — megosztia az dérintepcsolt
vallalkozasok kozott. Az eredménymegosztas adkiigggetlen felekkel
szemben folytatott Ugyletek esetében egysaer €s pontosan
elvégezhdt. A komplikaciok akkor jelentkeznek, ha a vallattporthoz
tartozd kapcsolt vallalkozasok egymas kozott is yotitanak bel§

elszamolasu ugyleteket. Ez utObbi esetben a résztveapcsolt
véllalkozasok érdekei nem feltétlentl a piaci ahasznalatat diktaljak
klonbd® okokbal kifolyolag.

Az elgy szamu indoka ezen ,eltérésnek”, hogy a szamvéirmacios
rendszer altal szolgaltatott adozasétteleredmeény (jellemizen, de nem
minden esetben) az adott nemzetallamban alkalmgéeéddelemadod
alapjat képezi. Kovetkezésképpen, a vallalatcsdperételeit elésorban
az alacsony jovedelemadd kulcsot kévehemzetallamban tk6do
leanyvéllalatdhoz, telephelyéhez, a raforditdsagdigp a magas
jovedelemadd kulcsot kiveétnemzetallamban @koédo leanyvallalatahoz,
illetve telephelyéhez kivanja allokalni, csokkentvezaltal a
véllalatcsoport egészére szamitott (effektiv) athéiést:

lly modon egy multinacionalis vallalatcsoport érdelsok esetben
0sszeltkozésbe kerilhet azon nemzetallamok éragkeiliol az adott
véllalatcsoport rikodését kifejti. Ennek az érdekellentétnek egyik és
legjelentsebb indoka tehat az effektiv (azaz tényleges,llalattsoport

18 Az adészempontokon kivill mas tén§lezis torzithatjak a kapcsolt véallalkozasok
eredménymegosztasat. lasd: Transzferar iranyelvékpont
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egészére szamitandd) adodterhelésben keréseérernon egyik sokat
idézett tanulmanyabah kifejti, hogy ezen érdekellentét soran a felek
aszimmetrikus éwviszonyban allnak egymassal: azaz amig a
multinacionalis véllalatoknak leheteglk van athelyezni
tevékenységiket egyik nemzetéllam terut@dtéa masikba, addig a
korméanyzatok elkotelezettek a nemzetallam tertldedben.

A vilaggazdasag és a multinacionalis vallalatoKofdgsével a bets

elszamolo Ugyletek egyre jelésebb sulyt képviseltek az uzleti
folyamatokon bellil. Az OECD jelenlegi becslése s#emara a

vilagkereskedelem koérilbelll egy harmadat a vdbatgportokon belll

elszamolt kereskedelem adfa.

Tobbek kozott a multinaciondlis vallalati viselked@ ered fenti
anomaliat felismerve, a fejlett és a 8efp orszagok kifejlesztettek szamos
bilateralis egyezményt, amely a nemzeti adorendkzétkzését, illetve
hézagait kezeli. Ezen adbegyezmények — egyébdoskettidozassal
Osszefig§ kérdés mellett — az eredménymegosztas kérdését is
szabalyozzak. A nemzetk6zi Gzleti folyamatok addkéeivel foglalkozo
harom 6 szervezet (azaz az OECD, az ENSZ és az Amerikpedtdf
Allamok adéhatésaga) ezen kelslszamolasu ligyletek kezeléséte f
irAnyvonalként a kulonall6 eredmény-elszamolasgssp accounting) és

a szokasos piaci ar elv (arm’s length price) mitedte le a voksat.

2.1 A kulonallé eredmény-elszamolas és a szokasams pr lényege

A multinaciondlis vallalatcsoport az dsszeredmerggatiapitasa végett
konszolidalja a csoporttagok adézasittel eredményét meghatarozott
szamviteli sztenderdek szerint. Ezzel parhuzamosan egyes

csoporttagok elkészitik a kulénalldo eredmény-elsdasukat is a

jovedelemadé-alap meghatarozasahoz.

Szakitva a szamviteli informacidés rendszer altal ginagarozott
eredménymegosztassal, a szokasos piaci ar elvméhieh a bels

19 Raymond Vernon: Sovereignty at Bay ten years alitéernational Organization Vol.
35., No. 3 (1981), pp. 517-529.

2 A véllalatcsoporton beliil elszamolt tigyletek panéotékésl sz6l6 statisztikat csupan
néhany orszag késziti el. 2009-ben az Amerikai Eiglye Allamok teljes
termékimportjanak 48%-at és teljes termékexporkdd@o-at vallalaton belili termék
kereskedés tette ki. Forras: OECD Trade Policy \WigrkPaper No. 114, Intra-Firm
Trade: Patterns, Determinants, and Policy Implaceg]j pp. 6.
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elszamolasu ugyletekre ugy kell tekinteni, mintzakat figgetlen piaci
szerepbk kototték volna és amennyiben arazasukban (majd
eredményikben) az &dbi és az utdbbi kdzott eltérés tapasztalhato, a
szokasos piaci ar kell, hogy képezze a jovedeleratajjat.

A szokésos piaci ar alapulvételével a bBekldszamolasu lgyletekben
résztvevw minden egyes csoporttag — jovedelemadoztatas raélja
meghatarozandd — eredményét kilon-kilon kell kitmitdEzen kulon-
kilon, csoporttagokhoz rendelt, és szikség széontigalt eredmény
alapjan a multinaciondlis véllalatcsoport megatjapiaz érintett
nemzetallamokba fizetefigévedelemado dsszegét.

A szokasos piaci ar fogalmat az OECDaz ENSZ? és az Amerikai
Egyesiilt Allamok adéhatés&jaegyonteten gy fogalmazza meg, mint
az az ar, amelyet fuggetlen vallalkozasok egymaszotkd hasonld
kortlmények kozott kotott hasonlo Ggyletekben atkananak.

A nemzetkozi szervezetek altal deklaralt szokasas ar elve a magyar
adorendszerbe is beépllt. A tarsasagi adordl skigény 20014l
kezdsdon értelmezi a szokasos piaci arat, mint az ellékeramelyet
Jfuggetlen felek 6sszehasonlithatd korilmények éesetgymas kozott
érvényesitenek vagy érvényesitenéffelds meghatarozza az elméidtb
fakad6 eredmény meg-, illetve Ujraosztas kotelsagéit.

2.2 A szokasos piaci ar/kulonallo eredmény-elsz&solelméletében
rejlé problémak

A kulonallo eredmény-elszamolas és a szokasos pia@Iméletének

gyakorlati alkalmazasa — kétségtelen érdemei mellstamos hatrannyal
jar egyutt. Az aladbbi elemzés étorban a kritikai megjegyzések
bemutataséat célozza meg, fokuszalva az Eurdpai Pnitagallaméanak

tarsasagi adorendszerére.

2.2.1 Osszemérhéség A legjelentsebb kritikai megjegyzés az
elmélettel szemben, hogy nem minden ®elslszamolasu ugylet

L OECD Modellegyezménye (2010. jdlius 22.), 9.1 cikk

22 ENSZ Modellegyezménye (2001.), 9.1 cikk

23 Amerikai Egyesiilt Allamok Modellegyezménye (2086vember 15.), 9.1 cikk

24 A tarsasagi adorél és az osztalékadordl sz6lé 1896 LXXXI. torvény 18.8 (1)
bekezdés
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képezhet le piaci viszonyok k6zott, azaz nem minden dbeszamolasu
ugyletnek van megfel&] piaci alapon kotott parja.

Hellerstein - a szok&sos piaci ar elv egyikkfitikusa - megjegyzi, hogy:
,€gy gazdasagilag integralt, tdbb nemzetallam tetéh (egy vagy tébb
jogi entitdsként) mkods vallalkozas esetében a szokasos piaci
ar/kulonallo eredmény-elszamolas alkalmazasa al#pedmeéleti hibat
jelent”. Majd hozzateszi, hogyegy integralt, tdbb nemzetallam terlletén
mikods vallalkozas bevételének megosztasa a szokasosapkidonallo
eredmeény-elszamolas alapjan annyit tesz, minthaveameénk figyelembe
a kilonboZz nemzetallamokban tevékenykedzleti szerepgk kozott
megléy flggiségi viszonyokat €s integraciot, s ehelyett Ugintidéhkk
rajuk, mint kdlonallo, fliggetlen és nem integralzerepbkre.”
(Hellerstein, 2005: 108)

McLure a szokasos piaci ar/kulonallé eredmény-etstas elemzéséhez
hozzateszi, hogy a modern multinacionalis valldgedlegeldl eredven,
fuggetlen szerepkkel kotott 6sszehasonlithatd Ugyleteket egyaltalan
nem, vagy igen korlatozott szamban talalhatunk,abba, hogy a
versenytarsak altal megkotott tgyletek — amennyibeok egyaltalan
0sszehasonlithatoak — feltételei nem elérhgiformaciok. (McLure,
2008:158) Ezzel 6sszhangban az Ernst&Young 201(bdbldransfer
Pricing Survey kiadvanya is kimutatta, hogy a ted@r elledrzések
soran a legtobb problémat (18 szazalék) az dssésnadmpjaul szolgald
fuggetlen tgyletek mitsége jelentette.

A Transzferar iranyelvekben (1.10. pont) maga azZCDHs elismeri,

hogy a csoporttagok kothetnek olyan Ugyleteket, lpehee flggetlen

felek nem véllalkoznanak (példaul immaterialis jagstékesitése), mégis
a multinaciondlis vallalatok eredmény-megosztasaa egyeduli

elfogadhatd mobdszernek a szokasos piaci ar/kidn&tedmeény-

elszamolast tartja.

A Transzferéar iranyelvek 1.7. pontja alapjan, azZODHegfbb indoka a
szokasos piaci ar elv elfogadasara, hogy az léfgegé@zonos adojogi
megkozelitést biztosit a vallalatcsoportok és agdiign vallalkozasok
szamara, azaz elkertli az olyan adagbk és adohatranyok kialakulasat,
amelyek egyébkeént eltorzithatnak barmelyik fajt@piitas viszonylagos
versenyhelyzetét.

75



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok pp.66-92.

2.2.2 Ketios adoztatas, addelkertlésTovabbi problémat jelenthet az
egyes nemzeti adérendszerek 0Osszehangoltsaga, amzemnyiben az
egyes érintett allamok addjogszabalyai nem allzakksonban egymassal
konnyen gazdasagi értelemben vett detadoztatas (vagy esetlegesen
adoelkerulés) alakulhat ki. A kéft addztatas abban az esetben is
felmertilhet, ha — bar a nemzeti adérendszerek gggsé@ szabalyozzak a
transzferarak kérdéskorét — az érintett nemzetakaadohatdésagai nem
értenek egyet az alkalmazott transzferar értékiettoén. (McLure
2008:159) Az OECD Modellegyezmény 9.2. paragrafuggan ebirja,
hogy amennyiben az egyik nemzetallam a nem me§fatahszferar
alkalmazasara tekintettel modositja az egyik féleglielemado koteles
eredményét, Ugy a masik nemzetallamnak szinténe#l Jégezni a
megfeleb 0Ossze) eredmény-moédositast. Megis, a gyakorlatban
eléfordulhat, hogy ezen nézeteltérés kovetkezményekédrolag az
egyik fél oldalan torténik meg a kiigazitas, amety azonos eredmény
kétszeres adoOztatasat vonja maga utanglidigt ebfordulhat, hogy az
adott eredmény 6sszeg egyik orszagban sem lesptadik

Az EurOpai Bizottsdg hatastanulmanya (SEC(2011)31klézve az
Ernst&Young 2007-2008 Global Transfer Pricing Sytve megemliti,
hogy példaul 1999-ben az dsszes ilyen tipusu kigazl2 szazaléka az
adott eredmény kétszeres adoztatasat eredményezte.

2.2.3 Veszteségbeszamitas A  kulonall6  eredmény-elszamolés
sajatossagaként az Eurépai Unié tagallamanak adszerei jelleméerf®
nem teszik lehéwvé a nemzetkdzi — de olykor a belfdldi - adbdalap
konszolidaciot, azaz az esetlegesen egyik kapcsaltalkozasnal
keletked negativ (veszteséges) addalap nem vonhaté Osszenégik
kapcsolt vallalkozasnal keletkez pozitiv (nyereséges) adoalappal
szemben.

Raadasul amennyiben az egyik tagallam a belfoldetodédi
leanyvallalatok szamara lelbgé teszi a veszteség beszamitasat, s kozben
megtagadja a leh&téget a hataron atnyulé veszteség elszamolasia, ser
az EurOpai Uni6é szabadskearamlasara vonatkoz6 alapelve, hiszen

% Az Eurépai Unié hatastanulmanya (SEC(2011)315, pp.) alapjan kizarélag
Ausztria, Olaszorszag, Dania és Franciaorszag nmadal nemzetkozi
veszteségbeszamitast. Ugyanakkor Belgium, Csehlprd2érogorszag, Litvania és
Magyarorszag semmilyen formaban nem teszi teléed veszteségbeszamitast.

76



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok pp.66-92.

hatranyosabb helyzetbe kerilhetnek azok a valkdatartok, akik belfold
helyett egy masik tagallamban realizalnak veszeségdoalapot.

Az Europai Bizottsdg 2001-ben elkészilt, Tarsasagoézasa a bels
piacon c. munkaanyaga alapjan (SEC(2001)1681, 4#®) @lmondhato,
hogy a jelenleg érvényben [&veszteség-elszamolas szabalyai mellett az
Eurdpai Unio bels piaca nem képes a megfélélatasfokkal mikodni, s

a szabalyozas hétraltatja a hataron atnyulé (ieledkenységeket.

Az EurOpai Bizottsag hatastanulmanya szerint (SECI}315) az
Eurdpai Unidban az érintett vallalatcsoportok pezitdoalapjuk mintegy
2,5 — 3 szazalékat tudnak veszteségbeszamitasdkddenteni.

A szokasos piaci ar elmélete szoros Osszefliggéabea veszteség-

elszamolassal, hiszen - ahogy McLure tanulmanyabagjegyzi - az

adoalap konszolidaciéja a konszolidaciéba bevotiale&kozasok kozott

szikseégtelenné tenné a szokasos piaci ar eiméteadksdmazasat, hiszen
abban az esetben minden Beklszamolasu Ugyletet figyelmen Kkivil
hagynank. (McLure 2008:159)

2.2.4 Bonyolult, jelentis az addéadminisztracidés koltség, a pontos
ar(artartomany) nehezen tervezhed elére: A szokasos piaci
ar/kilonallé eredmény-elszamolas gyakorlati alkaasa bonyolult és
jelenbs adminisztrativ terhet jelent az érintett vallaiéio kornek. Az

elmélet komplexitdsa kivaltképpen igaz a mar emliiemmaterialis

javakkal kapcsolatos bél®lszamolasu tgyletekre.

Sullivan egyik cikkében az alabbiak#tzf hozza:, Tekintettel arra, hogy
a gyartasi tevékenység és az allamhatarok jé&&igje egyre csokken, az
értékkel bir6 immateridlis javak nemzetkdzi mozgmtéegy adott
multinacionalis vallalaton belll novefv gyakorisaggal fordul &l
Sajnalatos médon az ezzel kapcsolatos transzfetadékek jelentik a
leglényegesebb kihivast a szokasos piaci ar eltakEleapcsolatban.”
(Sullivan, 2004: 338)

Az Eurdpai Bizottsag tanulmanya alapjan (SEC(2013)3p. 10.), az
adbéadminisztracid koltsége rejtett addkoltségkémtelrdezhet és
kimutathato, hogy ezen koltség 6sszege eléri a imetgft ado akar 10
szazalékat is. Tovabba — a fentebb tanulmanyratkurea - az
adoadminisztracio koltsege — beleértve a szokasas @r/kiulonalld
eredmény elszamolas dokumentacios koltségét isndamiellett, hogy
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jelentbs 0Osszety, regressziv — azaz a kis-, és kozép-vallalkozdsoka
aranyaiban sulyosabban érinti, mint a nagyvalladkokat, nem csokken
az 6sszege azdcelteltével.

Az adoadminisztracion belill az egyik legjelesgbb feladat a szokasos
piaci ar dokumentacioja. A problémak mértékét kiken fokozza, hogy
az adminisztracios kotelezettségeket tagallamonéké® modon — a 27
kilénb6d nemzeti addérendszer kovetelményeinek medfefel— kell
teljesiteni a multinacionalis vallalkozasoknak. {Maey, 2010: 316). Az
Eurdpai Bizottsdg European Tax Survey 2004-benifesmunkaanyaga
szerint a nagyvallalatok 81,9 szazalékanak nehérs#gz a szokasos
piaci ar elméletével dsszegfliggotelezettségek teljesitése. (CEC 2004,

pp. 65.)

Tovabba, problémat jelent a vallalatok szamara,yhoghéz dire
pontosan meghatarozni az elfogadhatdé szokasos @racartartomany
ertékéet. Ez a probléma abbdl szarmaztathato, hoggokasos piaci arat
egy adott idszak keretén belll megkotott (példaul tzleti éugdetlen,
0sszehasonlitas alapjat képezigyletekldl szamithatjuk ki, igy
eléfordulhat, hogy a pontos szokasos piaci ar értakeegfigyelt idszak
zarasaig nem tudjuk meghatarozni és igy a valld@&oez ha torekszik is
arra — nem képes a tokéletes becslésresldbtolydlag ebfordulhat az
utolagos transzferar korrekcio, illetve adoalap rékecio (példaul
Onellerbrzés keretén beldl) igénye, illetve kotelezettsége érintett
kapcsolt vallalkozasnal.

2.2.5 Manipulalhaté: Az egyik sokak altal emlitett kritikai megjegyzas
szokasos piaci ar/kulonalld eredmény-elszamolassgicsolatban az
adotervezési lehé&ségeket illeti. Szamos kritikus — tobbek kdzott
Hellerstein, McLure, Avi-Yonah - megjegyzi elemziés@, hogy a
vallalatok — az alkalmazott transzferarak mani@gdaval — bizonyos
részben képesek jovedelemado-koteles eredményidssipartositani a
magasabb adokulcsot alkalmazé nemzetallambol azsaigabb
adokulcsot alkalmazé nemzetéllamba.

Ezaltal a nemzetallamok k&zott (jelen elemzés tekében az Eurdpai
Uni6 tagallamai kozott) kialakul egy karos értelembvett addverseny,
amely soran a tarsasagi adokulcsokat az érintethzeillamok
kénytelenek alacsony szinten tartani, azért, hogytofitsak a
koltségvetési bevételek megfélehértekét.
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1. sz. tablazat:
A szokésos piaci ar/kilonallé eredmény-elszamdi&syei és hatranyai

Elényok Hatranyok

Versenysemlegesség dsszemérhédem minden esetben talalhdté
ugyleteknél 0sszemérhét Ugylet (vagy arro
sz0l6 informacid)

Politikailag megalapozott: global|sNem integraltan tekint il
szintéren nincs redlis alternativijavéllalatcsoportra (ki mennyivel jargl
hozza az 6sszeredményhez?)

Nem minden esetben biztositott [az
egyszeres adoéztatas/Kettaddztata
kockézata kiigazitasok esetén

o7

Nemzetkozi adokonszolidac|o
hianya
Bonyolult, jelends

adoadminisztracios koltség, a ponjos
ar(tartomany) nehezen tervezhét
elére

Manipulalhat6

Forras: Sajat szerkesztés a megjeldlt forrasmunkak alapjan

2.2.6 Politikailag elfogadott: A szokasos piaci ar/kulénallé eredmény-
elszamolas elmélet@rhosszu évek soran alakult ki konszenzus a modell
egyezményeket (OECD, ENSZ, Amerikai Egyesilt All&mo
modellegyezménye) elfogadd nemzetéllamok kdzott.

A jelenleg érvényes allamkozi adéegyezmények ndghzetszinten

kizarolag a szokasos piaci ar elve alapjan tértéilonalldo eredmény-
elszamolast tartjak elfogadhatd eljarasanak. Apgelfilott modszertan
modositdsa maga utan vonna szamos kétoldall adoegpg egyes
pontjainak teljes UGjratargyalasat (McLure 2008:178nely rendkiviil
jelenbs nemzetkdzi adodpolitikai kihivast jelentene az ntéti

nemzetallamok szdmara.

2.3 Utkeresés: Mi léphet a szokasos piaci ar/kilbdaeredmény-
elszamolas helyébe? - A formula alapt eredménymetfss

Az EurOpai Unio évtizedek Ota tartdé tarsasagi ampaharmonizacios
torekvése deklardltan a fenti problémékat kivamgsolni. A tervezés
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egy jelenss meérfoldkdvéhez érve, az Eurdpai Bizottsag 20atadzan
kozzétette a kozos, konszoliddlt, tarsasagi ada@lgilcCCTB) sz016
javaslatat (COM(2011)121/4).

A CCCTB javaslat — a konszolidaciés korén belllzaldt az emlitett
nemzetkozi szervezetek altal preferalt szokdsosi pha elvével, és
helyette a konszolidaciéba bevont csoportvallaladgymas kozott
bonyolitott Ugyleteit figyelmen kivil hagyja a tasagi adoalap
megallapitasa sorar(azaz kizardlag olyan ugyleteidb szarmazhat
adokoteles jovedelem, amelyet a csoporttagok aockmpkivili felekkel

kotnek). Majd a javaslat értelmében az igy kalklkéhszolidalt tarsasagi
adobalap egy meghatarozott allokacios rata (arbewetekozok, létszam
es bérkoltség) alapjan megosztando az érintetlaagak k6zott.

A CCCTB javaslatban megjel6lt formula alapu eredyméegosztas nem
vadonatuj modszertan a multinacionalis vallalatok
eredménymegosztasara.

Mind a szokasos piaci ar/kulonallo eredmény-elszasmak, mind a
formula alapt eredménymegosztasnak szadmos tamagésojkritikusa
akad az akadémiai és az Uuzleti korokben egyaragiyathkkor az
Eurépai Unié stratégiai célkitései és integraciés torekvései (U
megvilagitasba helyezik az egyébként politikailaggyere
megalapozatlannakiné formula alapt eredménymegosztast.

S végul minddssze egyetlen kérdés marad tisztazada érintett
multinacionalis vallalatok szamara melyik médszereredményezi a
racionalis, hatékony és kisebb effektiv adoterheléglent
eredménymegosztast. Hiszen az  Eur6pai Unié  tagdilam
versenyképesseguk niggeése okan érdekeltek a multinacionalis vallalati
kor ,kiszolgalasaban”.

3. HATASELEMZES PRO ES KONTRA
3.1 A hataselemzés szakmai hattere

A koz6s konszolidalt tarsasagiado-alap (KKTA) célpegységes piacon

a novekedést gatlo egyes jelsadozasi akadalyok kezelése. A tarsasagi
adora vonatkozO k6zos szabalyok hianyaban a pamsan nikodo
nemzeti adérendszerek gyakran tuladoztatashoz, kettfis addztatdshoz
vezetnek, a vallalkozasok pedig sulyos adminigxtrieherrel €és magas
adb6adminisztracios koltségekkel szembesiilnek. Belgzet visszafogja
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az europai uniés beruhazasokat, és igy nem felglameEurépa 2020 —
az intelligens, fenntarthatdé és inkluziv noévekedstsatégiajabai
meghatarozott prioritAsoknak. A KKTA fontos kezdewygzés az
egységes piac megteremtéstelé vezet Gt akadalyainak felszamolasa
szempontjabdl: az Eves novekedési jelent€sbmint novekedést
elosegit kezdeményezés kerllt be, amelyet a ndvekedés és
munkahelyteremtés dsztonzése erdekéhgarbe kell helyezni.

A javasolt k6zos megkozelités biztositana a tagalladérendszerek
kozotti konzisztenciat, de nem jelenti az adékkcharmonizalasat. A
tisztességes adoversenyt 0Osztoénotzni kell. Az adékildl kozotti
kilonbségek lehévé teszik bizonyos foku addverseny fenntartasat a
bels) piacon, és az addkulcsokra épiisztességes adoverseny nagyobb
atlathatosagot kinal. Egyuttal ezen keresztul al@mgok mind a piaci
versenyképesseég, mind a koltségvetési szikségletsmpontjait
mérlegelhetik az addkulcsok megallapitasanal.

A KKTA 6sszhangban van az adérendszerek Ujragosdoetd, és az
Eurépa 2020 stratégiaban meghirdetett novekedésimztes ,zold”

adorendszer iranydba valé elmozdulassal. A kodzosbdalap

kidolgozasakor a kutatas-fejlesztés tamogatasa \asl@ kiemelt
célkitiizései kozott szerepelt. A KKTA rendszerében a kstétjlesztés
0sszes koltsége levonhato. Ezaltal a KKTA-rendsz@#ldszto vallalatok
O0sztonbzve lesznek arra, hogy tovabbra is fekteksem kutatas-
fejlesztésbe. A gazdasagi veszteségek hataron latmyszamolasanak
mértékéig a KKTA szerinti konszolidacié jelletien csdkkenteni fogja a
leginkdbb az eszkdzok értekcsokkenésehez kapcsoiodénntartott
lehetlség miatt — unids szinten szélesebb atlagos adiialéqy

eredményezni a mostaninal.

Az egységes piacon jelenleg az egyik legjéiselbb akadalyt a szokasos
piaci ar elvét kovét transzferar képzési kovetelményeknek valo
megfelelés magas koltsége képezi. A nagymértékiexgrialt csoportok

% A Bizottsag kozleménye, ,EUROPA 2020 — Az intedlits, fenntarthaté és inkluziv
ndvekedés stratégiaja”, COM(2010) 2020, 2010.3.3.

2T A Bizottsag kozleménye, ,Az egységes piaci intéeesomag felé — A magas
szinten versenyképes szocialis piacgazdasagért jawslat az egylttes munka,
véllalkozas és a cserekapcsolatok javitasa érdakéB®M(2010) 608, 2010.10.27.

8 A Bizottsdg kozleménye, ,Eves novekedési jelentés: EU valsagra adott
valaszlépéseinek&@hozditasa”, COM(2011) 11, 2011.1.12.
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szervepdésének modja éeljesen jelzi, hogy az egyes Ulgyleteknek a
szokasos piaci ar elvét kovetairazasa ma mar valoséieg nem a
legmegfeledbb modszere a nyereségfelosztasnak. A vesztesémka
atnyulé kompenzaldsa csak Kkorladtozott szamua koniyméesetén
lehetséges az Eurdpai Union beldl, ami a hatarowOéi gazdasagi
tevékenységet folytatd vallalatok taladoztatasahezet. A ketbs
adozatasrol szol6 egyezmeények rendszere sem jekgfeleb megoldast

a kettis adoztatas elkertilésére az egységes piacon, advédétoldald,
nemzetkdzi szirt alkalmazasra, nem nagymeértékben integralt
kornyezetre alakitottak ki.

A KKTA az EU-ban rezidens ado6alanyok, valamint hadik orszagbeli
vallalatoknak az EU terlletén talalhatd leanyvatil adodalapjanak
kiszamitasara szolgdlo kozos szabdlyrendszer. Ao6koaddzasi
keretrendszer az egyes vallalatok (vagy leanywabl) egyedi
adoeredményének megallapitasdhoz, — amennyiben akammasik
csoporttagok — ezen eredmények konszolidaciéjahealamint a
konszolidalt adbalapnak az arra jogosult tagallankékotti aranyos
felosztasahoz allapit meg szabalyokat.

A KKTA mérettl figgetlentl valamennyi vallalat szamara eléfHesz.
A multinaciondlis vallalatok megszabadulndnak az/séges piacot
hatraltatd egyes addzasi akadalyoktdl, mig a Kklav-kkisebb
adminisztraciés koltség harulna, amikor agy dometnhogy uzleti
tevékenységuiket egy masik tagallamra is kiterjeszti

A harmonizacio kizar6lag az adoalap szamitasattiériés nem
befolyasolja a pénzlgyi beszamoldk tartalméat. Azjéyi beszamoldk
tekintetében tehat a tagallamok fenntartjak a néinszabalyozasukat, a
KKTA pedig ettl flggetlen szabalyokat vezet be a vallalatok
adoalapjanak kiszamitasahoz. A KKTA szabalyai nemtik az éves
beszamold vagy a konszolidalt beszamolé készitését.

A javaslatnak nem célja kiterjeszteni a harmonidez adokulcsokra.
Az adodalanyok adoOalapjabdl az adott tagallamré esszre minden
tagallam a sajat adokulcsat fogja alkalmazni.

A KKTA rendszerében a vallalatcsoportoknak egyséegdészabaly-
rendszert kellene alkalmazniuk az egész Eurépadham, és egyetlen
adohatosag illetékességébe tartoznanak (egyablakpsntézés). A
KKTA-t valasztd6 tarsasdgokra a tovabbiakban semamilyolyan

82



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok pp.66-92.

kérdésben nem vonatkoznak a tarsasagi addé nemagsizgbalyai,
amelyekre a k6z0s szabalyok az irdnyadok.

A nemzeti hatarokon atnyuléan tevékenykedallalkozdsok élvezni
fogjak mind a hataron atnyulé veszteseégleiras, naindrsasagi adoval
kapcsolatban felmeréilmegfelelési koltségek cstkkenéséngkgbit. Az
uniés szink adodalap szamitasa keretében a nyereség és vegsztesé
kozvetlen konszolidaciéja fontos lépést jelent aatmn atnydléan
tevékenyked vallalatok tuladdztatasanak visszafogasaban. Bibery
javitia a hazai és a hataron atnyuléan folytatettékenyseg kozotti
adosemlegesseg feltételeit is, l€lvét teve ezzel a bélspiac kinalta
lehet'ségek jobb kihasznalasat. Eurépai uniés multinadisn
vallalatokbol all6 mintara alapozott szamitasok ramtatjak, hogy a nem
pénzlgyi tevékenységet folytatd véllalatoknak &tz 50 %-a, a
multinacionalis pénzlgyi csoportoknak pedig 17 %y&rne a hataron
atnyulé kozvetlen veszteség-kompenzacio kedegeével.

A KKTA bevezetésének egyik legib ebnye a vallalatokat terh&l
adminisztraciés koltségek csokkenése lesz. Felmirészerint az
adozéassal kapcsolatban felmériibmétbdd feladatoknal a KKTA-val
mintegy 7 %-kal cstkkenthié az adminisztracios koltségek. A tényleges
és az érzékelt adminisztracios koltségek cstkkeméseakozasok szerint
kozép- és hosszu tavon éwljes hatassal lesz a cégek kulfoldi
terjeszkedésre vald képességére és hajlanddsagara.

A KKTA vérhatéan jeleris megtakaritasokat eredményez majd az
adminisztraciora forditott @ és koltségek tekintetében az olyan
anyavallalatoknédl, amelyek masik tagallamban hozndé&tre
leanyvallalatot. A felmérésben részt $emddszakedk Ugy becsulték,
hogy egy nagyvallalat atlagosan tébb mint 140 OQIRE (a forgalma
0,23 %-anak megfelélosszeget) fordit addzassal dsszefiggdasokra
egy Uj leanyvallalat masik tagallamban totiékétrehozatalakor. A
KKTA-val ezek a koéltségek 87 000 EUR-val, azaz 6k&bocsokkennek.
Kbzepes mérét vallalkozasok esetén a megtakaritas még ennél is
jelentbsebb: a varakozasok szerint a koltségek 128 000 -BURa
forgalom 0,55 %-arél) 42 000 EUR-ra csOkkennek, & %-0s
csokkenésnek felel meg.

A javaslat — méreft fuggetlentl — e@lnydket kinal valamennyi vallalat

szamara, de kilondsen fontos azobfemzitesek kozott, amelyek célja,
hogy az Eurépai  kisvallalkoz6i  intézkedéscsomag ASB
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felulvizsgélatabafl meghatarozottak szerint tdmogatast és 6szténzést
adjon a kkv-knak ahhoz, hogy kihasznaljak az eggsédaac €nyeit. A
KKTA konkrétan hozzajarul az adoakadalyok és aziagatrativ terhek
csokkentéséhez, ami altal a kkv-k szamara egfishérés olcsébba valik
tevékenységuk kiterjesztése az EU orszagaiban.

A hatéaron atnyuldé tevékenységet folytatd és a rmsrtissalasztd kkv-k
szaméara a KKTA azt fogja jelenti, hogy tarsasagialdpjukat egyetlen
szabalyrendszer szerint kell csak kiszamitaniuk\ KT A kiegésziti az
eurépai zartkdr tarsasadg (SPE) koncepciojat. Az Eurdpai Unidban
mikodo vallalatok adodalapjanak kiszamitasara szolgaldo 6&6z
szabdlyrendszer kulénésen hasznos lenne a tobbllataban
tevékenyked SPE-k szamara.

A javaslat nem torekszik befolydsolni az adébeestehlakuldsat, az
adoalapoknak az EU tagallamai kdz6tti elosztashegtdtt hatasat pedig
megvizsgaltak. Valgjdban a tagallamok bevételgith@tas végssoron a
kilonbo® adopolitikai eszkdzok lehetséges keverekének Kidisara és
az alkalmazott adoratara vonatkozé nemzeti addiailitdontések
fuggveénye.

Eppen ezért nehéz pontosan megjosolni, hogy min@sa hatasok az
egyes tagallamokra nézve. Ezzel 6sszefliggésbergltalanos eldl
eltérve, egy védzaradek is beépitésre kerllt, dapjan lehaiség van
alternativ. modszer alkalmazasara azokban az esstekbhol az
adoalapnak a tagéallamok ko6zotti aranyos felosztasan tikrozi
méltanyosan az lzleti tevékenység nagységat. Aryeha ezen felll
tartalmaz egy, a hatalybalép@isszamitott 6t év elteltével esedékessé
valo felllvizsgalatra vonatkozo rendelkezést is.

A tagédllamok szamara a valaszthatd adorendszer zbse
természetesen azt jelenti, hogy adohatésagaiknak KKBoNboDH
adorendszert kell kezelnilk (a KKTA-t és a nemt&tsasagi adot). Ezt
viszont kompenzalja az a tény, hogy a KKTA kisebiizgasteret hagy a
transzferarazadst vagy tagéllami addrendszerek Hozéltéréseket
kihasznalé vallalatok részére. Kevesebb vitas lenseril majd fel,
amihez az Eurdpai Uni6 Birosaganak bevonasara, vagyts adoztatas
elkertléséfl szol6 egyezmények esetén — a kolcsonds egyeztetés
eljarasra lenne szikség.

2 A Bizottsdg kozleménye: ,Az Eurbpai kisvallalkozéintézkedéscsomag

felllvizsgalata”, COM(2011) 78 végleges, 2011.2.23.
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A tervek szerint az EU FISCALIS programja segitség@ijt majd a
tagallamok  adohatésadgainak a  KKTA  végrehajtdsdhoms é
adminisztraciéjahoz.

A javaslat atfogo szabalyrendszert ad a tarsasfigigahoz. Részletesen
kifejti, hogy ki valaszthatja a rendszert, hogyaell kkiszamitani az
adoalapot, tovabba, hogy mire terjed ki, és hogyatikbdik a
konszolidacié. A javaslat tartalmaz még visszadbeni szabalyokat,
valamint meghatarozza, hogy miként kell a konsziidadoalapot
felosztani, illetve hogy a tagallamoknak miként Ikal KKTA-t az
.egyablakos lgyintézéssel” igazgatniuk.

3.2 A hatasvizsgélatgazdasagi eredményeazt mutatjd®, hogy a
tarsasagi ado feltart akadalyainak megszintetésgévedllalatok jobb
gazdasagi dontéseket hozhatnak, ami a gazdasagzéagks
hatékonysagat javitja. A valaszthatd és a kotel&kKTA egyarant
valamennyivel nagyobb joléti gyarapodast eredményezalaszthatod
KKTA tobb szempontbdl éhydsebb. A hatastanulméany kétdkot jeldl

meg: i. a foglalkoztatasra gyakorolt becsult haté&sdvesbb, és ii.

elkerdli, hogy az Unidban tkods vallalatoknak kételggen Uj adoalap-
szamitasra kelljen attérnitk (fuggetlentl attol, gyhoegynél tobb
tagallamban tevékenykednek-e).

Az elemzett reformokat — hosszu tavon — jeélentlinamizald hatasok
kisérhetik. A kevesebb bizonytalansag és a toblhgmgag teriletén
mikods véllalatok jelenlegi (tényleges és az érzékelt)tdégeinek
csokkenése aobfcsatorna, amelyen keresztil ezek a hatasok vannatod
jelentkeznek. Végeredményben mindez a hataron Htryg@ruhazasok
jelentbs emelkedésehez vezet az Union belll az eurépai Kslfoldi
multinacionalis vallalatok tovabbi terjeszkedésegwaisztan belfoldi
tarsasagok mas tagallamokban megvaldsitott () Beadai réven.
Nevezetesen a kilonféle unids addjogszabalyoknkikrmaagfelelés és az
egynél tobb addhatdsag illetékességébe tartozasiautlis koltségeinek
megs#inése (az ,egyablakos Ugyintézés” elve) valddem noveli a
tarsasagok hataron atnyulo terjeszkedéséhez saskkagacitasait. Ezek
a kilatasok — varhatéan — kulonésen kedeer érintik a kis- és a

30 http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2011:0121:FIN:HU:HTML
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kozépvallalkozasokat, amelyeket a leginkabb suUigangelenlegi magas
adminisztracios koltségek.

Noha a hatastanulmény kiemeli, hogy a KKTA beves#aiék az 6sszes
adobevételre gyakorolt végleges hatasa attdl finggy a tagallamok
melyik szakpolitikai valasztds mellett dontenekerkelt figyelmet kell

forditaniuk a bevételi hatasokra, tekintettel so&gallam nehéz
koltségvetési helyzetére.

Osszességében véve a kozos addalaprél sz016 @lgaklinios szinten a
jelenleginél szélesebb atlagos adoalapot fognakdnegayezni. A

gazdasagi veszteségek hataron &atnyuld elszamolds@atekéig a

KKTA szerinti konszolidacié jellenmten cstkkenteni fogja a kozos
addalapot.

Valojdban a tagallamok bevételeitéénatas véds soron a kulonbdz

adopolitikai eszkdzok lehetséges keverékének kidlskra és az
alkalmazott adoratara vonatkoz6 nemzeti adopoaiitikddntések

fliggvénye. Eppen ezért nehéz pontosan megjosalgy ik lesznek a
hatasok az egyes tagallamokra nézve. Az iranyehdemesetre tartalmaz
egy Ot év elteltével esedékessé valé felllvizsgalatonatkozé

rendelkezest.

3.3 Kutatoi értékelés

Az alacsony adokulcsu orszagok attdl tartanak, remgggyseges adoalap
a kulcsok kozelitését is maga utan vonhatja, awmil&@hatja a jelenleqi
versenyainyiket. Az EU Bizottsag terveit jelenleg az allamokbsége
tamogatja, négy-6t ellenzi, mig néhany még nemdattat kérdésben. A
f6 ellendk kozé Nagy-Britannia és irorszag, illetve néhapyagéallam
tartozik (Magyarorszag).

De vajon indokolt-e a harmonizaciot ellékzfélelme? Az Oxfordi
Egyetem Uzleti Ad6zasi Kozpontjanak két kutatdjachael P. Devereux

és Simon Loretz azt vizsgéaltaa meglév adatbazisok segitségével, hogy
mi lett volna a kdvetkez 6t évben annak az eredménye, ha 2000-ben
bevezetik a koz6s, konszolidalt tarsasagiado-alafgdthez szamos

%L http: //www.sbs.ox.ac.uk/NR/rdonlyres/CCDFO5BE-224C20-8BDC-
E26C21207918/0/WP 0706.pdf idézi: VG 2007.06.05.
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feltételezéssel éltek, igy példaul valtozatlannekintettek a vallalatok
viselkedését, az egyes orszagok adoékulcsait sthvelMa tervezett
rendszer maga is képlékeny, kulonbdargatokonyveket alkalmaztak a
k6zds adolalap tagallamok kodzotti elosztasanak neddez is, példaul
targyi eszkozok, arbevétel, hozzaadott érték, dafiogztatottak szama
vagy a munkaékaoltség alapjan.

A reform hatasa a tarsasagiaddé-beveételekre
(Ieltelelezett valtozas 2000 és 2004 kdzott, ha 2000-ben bevezették volna a konszolidalt, kizis tarsasaglado-alapot lenyadat = 10{])
Feltételezések: a részvétel valaszthatd; az adoalap-megusztas a foglalkoztatottak szdma

250 : - alapjan torténik; két vagy tobb véllalat akkor is Gsszevonhatja eredményét, ha az anyavlla-
lat az EU-n kiviil van; a konszolidalt csoport 2004 végén megmaradt vesztesége késdbb
200 nem vehetd figyelembe; minden EU-tagéllam bevezeti az j rendszert.
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1. sz. 4braA reform hatasa a tarsasagiadé-bevételekre
Forras: http://www.vg.hu/velemeny/nyerhetunk-az-adoalap-
harmonizacioval-175700

A kutatok arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy rmmyéen valaszthatd
lenne a rendszer, akkor az 0sszesitett tarsasdgeabel mindossze egy
szazalékkal mérséidine az Eurdpai Uniéban. Kimutattak, hogy az U;
mechanizmus Ujraeloszté szerepe akkor lenne a dggbh az egyes
tagorszagok kozott, ha a k6zds adodalap szétosatésagyi eszkozok
vagy a foglalkoztatotti Iétszam alapjan térténnesz&mitasok alapjan a
legnagyobb nyereséget a balti allamok mellett Si#t@/és Magyarorszag
konyvelhetné el az Uj rendszerben, részint a Valigam és az Audi
Uzemeinek koszonhgn. Egyes forgatokonyvek szerint ez a bevétel
toébblet, amely dként a német koltségvetédbvandorolna at hozzank,
megkdzelitheti az 50 sz&zalékot is(Id. A fenti &bra

Nem vesztene az atéllassal a reformot leginkaben®ll irorszag és
Nagy-Britannia sem. A legnhagyobb vesztesek azok agaltamok
lennének, amelyeknek jelenleg az elosztasi té&ikyer viszonyitva
magasabb addztathatd jovedelmik van: Németorszalietimdyen
Olaszorszéag, Dania, Finnorszag és Luxemburg.
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A végeredmeényre természetesen lehetetlen pontadébe@dni, hiszen
példaul az addalap-megosztasi mechanizmusrél myilkémény vita
varhatd, mint ahogy az egyes tarsasagiadé-kulcsofdliozhatnak még,
akar Magyarorszagon is.

3.4 A magyar allaspont

A Koz6s Konszolidalt Tarsasagi Addalapra (KKTA) abkozo iranyelv-
javaslatot és az ahhoz kapcsoldédéd hatastanulmanusdpai Bizottsag
2011 el$ felében, még a magyar elntkség alatt tette kdxjavaslatrol
készult jelentéstervezetet 2011. november végéaitaimeg az Eurdpai
Parlament gazdasagi és monetaris Ugyekkel fogléliezakbizottsaga
(ECON). Pelczné Dr. Gall lldikéd fideszes EP- képldsudvozolte a
KKTA irhnydba megmutatkozé érdéklest, felszolaldsdban azonban
szamos olyan negativ hatasra mutatott ra, melyekifeurdpai Bizottsag
képvisebinek sem sikerlilt megnyugtaté magyarazattal szoigal

Pelczné Dr. Gall lidiké kifejteté, hogy hazéankat a multinacionalis
tarsasagok sok esetben a kedveaddalap-csokkedt lehetségek,
valamint a versenyképes tarsasagi adokulcsunk migiasztjak
beruhazasaik helyéil. Az Eurdpai Bizottsag altazki@tt hatastanulmany
szerint ugyanakkor Magyarorszag esetében a hardwaiz0,14-0,92
szazalek GDP csokkenést eredményezne. "A tanulndényis
egyértelnien latszik, hogy a magyar tarsasagi addrendszer
versenyképessegen inkabb rontana, mint javitar@anazklidalt tarsasagi
adodalap bevezetése" - hivta fel a figyelmet bedmiuéa népparti
politikus.

A vita soran Pelczné Dr. Gall Ildikd6 szamos kérdégézett az Eurdpai
Bizottsdg képvisél szamara a gazdasdgi novekedést biztosito
elorejelzésekkel, illetve a sérulékeny tagallamokraatkozé gazdasagi
hatasokkal kapcsolatosan. "A tagallamok bevétélsihatas végssoron

a kilonbosd adopolitikai eszkdzok lehetséges keverékének Kdidisara

és az alkalmazott adoratara vonatkozé6 nemzeti ditikpo dontések
fliggvénye. Eppen ezért nehéz pontosan megjosagy mik lesznek a
hatasok az egyes tagallamokra nézve. Az iranyehdemesetre tartalmaz
egy Ot év elteltével esedékessé valé fellilvizsgalavonatkozé

32

http:/fidesz-
eu.hu/hir/a_konszolidalt_tarsasagi_ado bevezetdbsptedes magyarorszag_erdekeivel

88



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok pp.66-92.

rendelkezést” - fejtette ki korantsem egyérielmalaszat az EB
képvisebje.

Az ECON bizottsag egyetlen magyar tagja hangsuéydrigy az adéalap
szamitasanak teljes Kbharmonizaciodja a jelenlegi adatok tiikrében nincs
dsszhangban szdmos tagallam, koztik Magyarorszagnlggi
adopolitikajaval sem. "Sajnos nem szlletett megtatdgvalasz ezen
adougyi koncepcidt illéen, s mivel nem megalapozottak a prognoézisok,
tovabbra is nagy a bizonytalansag. Mivel azzetes tanulmanyok
értelmében a KKTA bevezetése hatranyosan érinterm@ydorszag
adobevételeit, igy ez a koncepcid jelenlegi foriagahazank szamara
nem tdmogathat6" - mutatott r4 a fideszes politikus
4. ERTEKELES

Az Eurdpai Unidban az adolgyi kérdésekben a szdissitas elve
ervényesil, a hataskérok a tagallamokban Osszpdntds ezért a
kozbsségi dontéseket egyhanglan hozzak. Az egyesnewrdk
megfelelnek a négy szabadsag valamelyikének: aalimigés jovedéki
adok az aruk-szolgaltatdsok, a tarsasagi adokoka, ta személyi
jovedelemaddé a munkderszabad aramlasanak. Az addjogszabalyok
harmonizaciéja szorosan Kkdik az integraci6 fefldéséhez,
legebteljesebben a forgalmi tipusd adoknal jott Iétregrtmez érinti
leginkabb a tagallamok kereskedelmét.

A nyereségadd harmonizaciojat a jogilag nem koteteagatartasi kodex
fogalmazta meg ajanlasok formajaban, amely acbgiac akadalyainak
lebontasaval, a diszkriminativ intézkedések kikbgtésével foglalkozik.

Ugyanakkor nem tudott korlatot szabni a tagallankogott kialakuld
tarsasagi adokulcs csokkentési versenynek. Mivirimelési tényaik
kozul a tke a legmobilabb, az Uzleti racionalitas megkivahiagy a
felertékebds termelési tényed kisebb mértékben adoztassak, mint a
munkaeét. A globalizacio idszakaban a kulfoldibkebefektetésért folyod
verseny egyik eszkdze lett az addverseny. Egyie ¢dszag ugy kivanta
novelni a ékebefektetést, hogy mérsekelte a nyereségado kaltso

Az igy kiéletdo adoverseny elkerllésére fely@btt az adoharmonizacio
igénye a kozvetlen addzas teruletén. Megoldaskénjakaslat szulletett.
A hozzaadott értékadonal alkalmazott minimalis adick mintajara a
tagallamok megegyeznének a koz6s minimdlis tarsas@gkulcs

89



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok pp.66-92.

mértékében. Ez idaig nem sikerllt ezt a javasklfogadni a mar emlitett
szubszidiaritas elve miatt.

A maésik lehetiség a kozos konszolidalt tarsasagi addalap kidékmz
amelyet a szakéik is esélyesebbnek tartanak az elfogadasra. Aladta
vazolt tarsasagi addalap a tobb tagallamban teyé&ke cégek szamara
egyszetibbé és atlathatobba tenné a vallalati adozas reratszzaltal

csokkentené az adminisztracios terheket.

Bar Magyarorszag még nem alakitotta ki hivatalokspbntjat, de
megitélésem szerint hazank érdekelt a k6zos addelfagadasaban.
Szamunkra kedvet lehet az eszkdz, illetve a foglalkoztatott létszam
alapjan tortény adoalap megosztasfzek racionalis megosztasi elvek,
amelyek edbb utdbb meggyzik azokat az orszagokat is, akik jelenleg a
fo ellensdk taborat képezik. A k6zds konszolidalt adéalapezetreséhez
szikségessé valik a vitdk lezardsa és az EU konkmgtzabaly
elfogadasa.

FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK:

1. Mi a kdz6s konszolidalt tarsasagiado-alaprol (“CCCTBKKTA”)

sz0l6 iranyelv Iényege?

2. Mi a kulonallé eredmény-elszamolas és a szokgdisas ar Iényege?

3. Milyen ebnyei és hatranyai vannak a kulonéllé eredmény-pisids

€s a szokasos piaci ar alkalmazasanak?

4. A formula alapl eredménymegosztas értelmezése és
adoadminisztraciot egyszmits hatasa.

5. Miben foglalhaté 6ssze a magyar alladspont?
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7. HAJDU NOEMI: )
A STARBUCKS COFFEE SIKERTORTENETE

1. BEVEZETES

A Starbucks a vilag legnagyobb kavéhazlanca. 1700@tével 61
orszagban van jelerbRermékei k6zott a kavét, a kavé alapu italokad és
teakat emlithetjuk.

Azonban a toretlen ndvekedés megtorpanni latszikrt rrelibdott az
Egyesiilt Allamok piaca (Cateora & Graham, 200”96 in Gassner). A
cég még mindig terjeszkedik, Ujabb és UGjabb Uzédtekyit annak
erdekében, hogy megtartsa piaci dominancigjat esljeda bevételeit. A
sikeresség egyik feltétele a dolgozéi és a fogpaselégedettség
elérésére. Azonban az utébbi években a dolgozoiktufacio
megnovekedett. A fogyasztoi igények is valtoznak.

Rohané vilagunkban az egyik legnagyobb kincs aadidh. Ezért a cég
azzal prébalja cstkkenteni a kiszolgélas idejégyha fogyasztok online
modon megrendelhetik a kivant arut, és amikorraém@gnek az tzletbe
a termeék elkészitve varjket.

A Starbucks a szajrol szajra valo hiresztelés hezéyt nem kolt sokat
marketingre, csupan a bevételeinek az 1%-at. Oasealitasképpen a
hasonl6 mérdét multinacionalis vallalatok atlagosan a bevételeikra
10%-&t szoktédk a marketingre forditani.

Az esettanulmany készités célja ennek a sikertdimék a
tanulmanyozasa.

1.1 Ceégtorténet

A cég torténetében roviden tekintsik at a legfaibamérfoldkdoveket.

1. tAblazat:Cégtorténet évszamokkal

Evszam Esemény
1971 | Seattle-ben megnyitottak az &iszletet.

1982 | Howard Schultz csatlakozott a vallalathoz.

1986 | Howard Schultz megalapitotta a Il Giornale Coffesrpany-t.

Il Giornale megszerezte a Starbucks-ot és megvattaza nevet
1987 .
Starbucks Corporation-ra.

1992 | Debutalt adzsdén.

1995 | Elkezdte a Frappuccino markat forgalmazni és eldéazsajat
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prémium markas jégkrém.

Icks

7

1996 | Megnyitotta az el lizletét Eszak-Amerikan kiviil: Japanban.

1998 | Felvasarolta a portland-i Tazo teat és létrehoataroucks.com
honlapot.

2000 Szerddést irt ala a_TransFair USA-val, hogy az Egyealiitmok és
Kanada terlletén tisztességes kereskeddlesahirmazo kavét arul.
Szerddést kotott a nemzetkdzi Fair Trade szervezettglyh

2002 | tisztességes kereskedelgibzarmazd kdvét arul az 6sszes Starbl
kavéhazban.

2003 | Felvasarolta a Seattle Coffe Company-t.

2005 | Bevezeti a Starbucks kaveédik.

2006 Bemutatta az iparag éjspapir poharéat, amely Ujrahasznositott rostbol
készil, ezaltal tobb mint 75000 fat mentenek mesntas

2009 | A Starbucks az egyik legelkotelezettebb marka aidbéanh.

2010 | Ingyenes, korlatlan Wifi-vel dwiti a digitalis kinalatat a vendégek

részére.

Forras: Sajat szerkesztés a

http://www.starbucks.hu/assets/576b394e057542a8d8Hef7d15e3.pdf

alapjan

1.2 Uzletek szama és elhelyezkedése

Az Uzletek szama a kovetkikeppen alakult 19716t napjainkig.
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1. abraUzletek szamanak alakulasa
Forras: Sajat szerkesztés a

http://www.starbucks.hu/assets/576b394e057542aBi8He7d15e3.pdlapjan
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A Starbucks Coffee 61 orszagban van jelen, melyakvatkedk.

2. tablazat:Starbucks Uzletek vilagszerte

Transzkontinentalis | Afrika Dél- Ocednia Azsia Eurdpa Eszak-
Amerika Amerika
Tordkorszag Egyiptom | Argentina | Ausztrilia | Bahrein Ausztria Aruba
Oroszorszag Marokkd Brazilia Uj-Zéland | Kinai Belginm Kanada
Chile Népkoztarsasag | Bulgdria Curacao
Peru Hong Kong Ciprus El
2 ~ India Csehorszag Salvador
Indonézia Dénia Guatemala
Japan Finnorszag Costa Rica
Jordania Franciaorszag | Mexiko
Kuvait Németorszag Puerto
Libanon Gorégorszag | Rico
Macan Magyarorszdg | Bahama-
Malajzia Trorszag szigetek
Oman Hollandia Egyesiilt
Fillop-szigetek | Norvégia Allamok
Katar Lengyelorszag
Szaud-Arabia Portugalia
Szingapir Romania
Dél-Korea Spanyolorszag
Sri Lanka Svédorszag
Taiwan, Svaje
Thaiféld, Egyesiilt
Vietnam, Kiralysag
Egyesiilt arab
Emirségek

Forras: http://en.wikipedia.org/wiki/Starbucks

1.3 Ertéklanc

A Porter-féle érteklanc elemzés alkalmazésaval ¥éadén megérthetjik,
hogy a lanc egyes elemei hogyan jarulnak hozzdlalatastratégiajanak
megvaldsitasahoz. gy vezethidt a koltségek kégrésének folyamata.
A Starbucks Coffee stratégigjaban jetent szerepet kap a
termékfejlesztés. A termék d&dllitasa a megfelél mindsédi és
tisztességes kereskedeldihb szarmazo alapanyagoknal kédk.
Emellett szem élt tartjdk a nemzetkdzi hatdsokat annak érdekéimyy
a fogyaszték izlésének a legjobban megéedeimékeket kinaljak.

2. bra: Az ertéklanc
Forras: http://www.itsmekathleen.com/pdf/starbucks.pdf
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Az (] értéklancban megjelenik a nemzetkozi fejlésztamely lehévé
teszi a kulturdlis sajatossagok figyelembevétel&rmékportfolio és az
Uzletek kialakitasanal. A cég folyamatosan tordksaz interaktivitas
létrehozéasara, melyre az online szolgaltatds a nbiek. Ennek
segitségével a honlapon kialakithatjuk a sajatilprddat, interneten
rendelhetlink és Uj italokat keverhetiink. A mobKaahazasokkal iék
sporolhatunk, hiszendke megrendelhetjik a kdvénkat, és mire odaérink
az Uzletbe elkészitik azt szamunkra.

3. bra: Az () értéklanc
Forras: http://www.itsmekathleen.com/pdf/starbucks.pdf

Az értéklanc-elemzés @lye abban rejlik, hogy a vezetés a megszerzett
informacio altal versenyéhytkhoz juthat. Fontos, hogy a cégek
megeértsék sajat Uzleti tevékenységiknek az értékdaés felismerjék
annak osszetéit (Porter, 1990), amelyek a kovetkéz
« ,az informécidknak a tobbi éforrashoz hasonl6 médon tortén
beszerzése és felhasznélasa,
« a cég stratégiai célokat realizalé tevékenységenéte-eballitas,
szolgéltatas),
+ egyéb tényak: a cég produktumanak elosztasi csatornai,
marketingtevékenység, piaci szegmensekokgev
+ és dontéseit a vallalati stratégia kialakitasakame& tudataban
hozza meg.”

1.4 Logovaltas
A Starbucks logojat egy 15. szazadi norvég fafegapkette, amely egy

félmeztelen szirént dbrazol dupla é&rokkal. Ezt a logot alkalmazta a
cég 1971 és 1987 kozott. Az 1987-es Il GiornalStésbucks egyesités a
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logora is hatdssal volt, mefijreltiintek a teara vonatkozo6 utaldsok és a
sellb is megvaltozott az erkdlcsi norméknak megteadal Ekkor mar
megjelent a termék jellegzetes zold szinvilaga.218&n Ujraterveztek a
Starbucks logéjat. Az emblematikus éelllak annyira kdzismert lett,
hogy a cég 2011-ben elhagyta a Starbucks felirmtkepél.

Starbucks: An lllustrated History

4. abra Logoévaltozas
Forras:http://www.mi.rei.ase.ro/Site%20MI/Starbucks EN.pdf

2. NEMZETKOZI TERJESZKEDES

A Starbucks agressziv terjeszkedésének hatterébamarikai kaveépiac
telitodése all, amely csupan 20%-ot tesz ki a vilag kiygdsztasabol.
Az Amerikai Egyesilt Allamokban a marka elérte amék-életgérbe
érettségi szintjét. Ezen tények tukrében a Stadbugdian orszagokba
kivan terjeszkedni, amelyekben divat a kave- ésabogyasztas. Fontos,
hogy a célorszag nagy piac legyen és gyorsan néveazdasaggal
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rendelkezzen. A fogyaszt6i magatartas figyelemls®eel azokban az
orszagokban kedvéhb a belépés, ahol elfogadjak az amerikai kultésat
a fogyaszték fizétképes keresettel rendelkeznek.

A kulféldi piacra 1épés soran a kovetkeZsbb lehebségek koziil
valaszthat egy vallalat:

e export,

* kulcsrakész szebrés,

* licenc eladas,

» franchise,

» vegyesvallalat alapitasa,

» teljes tulajdonu leanyvallalat létrehozasa.

A Kkovetked részben tekintsik at az egyes mobdszerginyét és
hatranyat.

A terjeszkedést a legtobb cég exporttal kezdi, mert ez a ,legkevésbé
kockazatosnak tartott moédja a nemzetkdziesedén&dnkKo, 2005,
150.0.). Azonban, az @&@yok mellett a hatranyokat is eérdemes
mérlegelni, amely az exportnal a kovetkez

* magas szallitasi koltségek,

» kereskedelmi akadalyok,

» a helyi marketingtigynokséggel felmefidroblémak.

A kulcsrakész szer#désekesetében ,a szeids felelosséget vallal egy
komplett termelegység létrehozaséra, vagy infrastrukturdlis ptojek
megvalositasara egy adott orszagban” (Danké, 20084.0.). A
kulcsrakész szebdéseket leggyakrabban a vegyiparban és a
gyogyszeriparban alkalmazzak. 6Bye abban rejlik, hogy olyan
orszagokban tud hozamot generalni kuloribtiechnoldgiai eljarasokbal,
ahol a kozvetlen kilfoldi ékebefektetésre korlatozott mértékben van

! http://www.mi.rei.ase.ro/Site%20MI/Starbucks EN.pdf
http://www.scribd.com/doc/50040066/Analysis-of-®tacks-and-its-International-
Strategy-2011
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lehetiség. Hatranyként emlithetjik, hogy a project megpitghsaval
parhuzamosan kialakulé versenytarsak jélenveszélyt jelenthetnek,
tovabba, hogy szinte lehetetlen a hosszu tavu keilét fenntartasa.

A licenceladas egy olyan megéllapodas, amelyben egy vallalat
(licenceladd) meghatarozottdie biztositja a jogot egy masik vallalat
szamara (licencvasarlo) valamilyen immateridliszms hasznalatara.
Immaterialis javak kozé sorolhatjuk példaul a sdamat, a talalmanyt,
a kulénbosd eljarasokat, a designt, a sz@rjpgot, a védjegyet. ,Csak
azokat a szetwlések tartoznak ide, amelyben a kulféldi licencélad
felajanl egy helyi licencet, egy vagy tobb techmydd, know-how-t,
pénzigyi ellenszolgaltatas fejében” (Dankd, 20061.4.). A mdodszer
elonyét az alacsony fejlesztési koltségek és kockazgentik, mig a
hatranya az, hogy elveszitjuk a technolégia feletterbrzést. ,Az
exporttal 6sszehasonlitva az a killonbség, hoggeadcel valo gyartas a
kulfoldi piacon a licencvasarld marketing és gysirtéelelbsségével
torténik” (Dankd, 2005, 153.0.).

A franchise hasonlit a licenceladashoz, kivéve, hogy hossaii ta
elkotelezettséget igényel. A franchise-nél a fraseheladd nemcsak
immateridlis javakat ad el a franchise vasarloaem ,helyi vezetési,
pénzugyi segitség, k6zos reklamok, hirdetések” kbaRg005, 153.0.). A
franchise eladdt megilleti egy egyszeri eladasi, dinely mellett
folyamatos juttatast kap a franchise vasarld bédgie A szolgaltatd
cégek altalaban a franchise-t valasztjak, hiszisjlesztési koltségek és a
kockazat is alacsony. A hatrany ebben az esetbarn &lerizhethség
csokkenése.

A vegyesvallalat (joint venture)a licenccel és a franchise-al ellentétben
lehetvé teszi a vallalatnak, hogy érdekeltsége legyea gmenedzsment
aktiv szerepet jatszon a kalfoldi ukbdésben.
A vegyesvallalat kozvetlen befektetést, képzeést, nedesment
segitségnyujtast és technoldgia atadast igényejeEgrszagokban a
vegyesvallalat az egyetlen moddja egy kulfoldi Jalbaak, hogy
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megkezdhesse tkodését. Ennek a belépési mdédnak szamésyel
létezik:

» a helyi partnerek megosztjak a tudasukat velink,

» kozosen viseljuk a fejlesztési koltsegeket és koatakat,

» politikailag elfogadhatdbb.
Azonban a globalis stratégiai koordinacié nehézkes.

A teljes tulajdonu leanyvallalat esetében a vallalat a részvények 100%-
at birtokolja. Teljes tulajdonu leanyvallalatot #&d¢képpen alapithatunk
kilfoldon. Ez jelenthet egy teljesen (j beruhdzstidegen orszagban
(z6ldmeds beruhazas), vagy egy mediévég felvasarlasat és az ezen
cégen keresztul torténtermékértékesitést (barnanmiszberuhazas). A
mabdszer dinye a technoldgia védelmeében rejlik, azonban a&ghik és a
kockazat is magas.

3.tablazat:A kulonb6z belépési médok dsszehasonlitasa

Megtérilés  Befektetés /
[ profit elkotelezettség
mértéke mértéke

Kockazat

Ellenérzés

Srsz. Belépési méd mértéke

Sebesséc

mértéke

Export alacsony alacsony alacsony alacsony gyors
2 Kulcsrakész | alacsony| kozepes alacsony kozepes gyors
szerddés
3 Licenceladas| alacsony alacsony alacsony alacsony | kézepes
4 Franchise alacsony alacsony alacsony alacsony | kézepes
5 | Vegyesvallalati kodzepeg kozepes kbzepes kbzepes gyors
Teljes
6 tulajdoni magas magas magas magas lassu
leanyvallalat

Forras: http://www.scribd.com/doc/50040066/Analysis-of-Btacks-
and-its-International-Strateqy-2011

A kulpiacra valo belépést megeben a Starbucks mindig tanulmanyozza
a piaci helyzetet és a fogyasztéi szokasokat aélemnvonatkozéan az
adott orszagban.

A cég kezdetbensfeg vegyesvallalatokon keresztill jutott be a kidlfol
orszagokba. Azzal tesztelte az Uj piacokat, hogpdti helyeken nyitott
par Uzletet, melyek személyzetét tapasztalt seaattheenedzserek
irdnyitottak. A sikeres tesztelés utan az ,Uj” sébmet tizenharom héten
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keresztlll oktatdst kap Seattle-ben. A Starbucks nbajlandd
kompromisszumokat kotni az alapyetlveket és célokat illéen. Ezért
az egész vilagon hasonld szolgaltatast és ternk@tatunk. Ma mar a
belépési modok kozil a licenceladas és a teljegdmht leanyvallalat is
megtalalhato.

A véllalat folyamatosan arra torekszik, hogy febuddja a versenytarsait.
S6t, akar a veszteséges uzleteit is fenntartja (példagliaban) annak
érdekében, hogy a rivalisok ne jussanak hozzaa pazesedéséhez. A
kannibalizaciés hatas is ezzel magyarazhaté. Ugyamért nyit tobb
kavéhazat ugyanabban a régidban, hogy a pia6diit és jelen legyen
mindenhol.

Az utébbi években a Starbucks kialakitott egy réwidk kiterjedt
kiskereskedi hal6zatot, melynek kovetkeztében egyre tobb helyezza
lehet jutni termékeikhez. Emellett éttermekkel, hazakkal,
egyetemekkel, repbyép tarsasagokkal kot szédeést, hogy azé
portékajukat kinaljak a véknek.

Tobb esetben a Starbucks annak ellenére megvetetédbat egy Uj
orszagban, hogy az eletikza belépést kockazatosnak itélték. Ez tortént
Japénban is. Az elerbiz elozetesen azt javasoltédk, hogy a magas bérleti
koltségek miatt kisebb Uzletet vegyenek ki és &ld@ a dohanyzasi
tilalmat. A cég ragaszkodott a flistmentes nagytetéfeti tzlethez, igy

a célcsoportta a japarvk valtak. A siker elképesiztvolt, mar az els
évben tébb mint szaz Uzletet nyitottak.

A kinai terjeszkedés sikere is kétséges volt, hiszdkinaiak alapvéen
teat fogyasztanak. Azonban a Starbucks k&véraaadkim megengedliet
luxusként tekintenek, és a termék statuszszimbélamralt a
vagyonosodo kdzéposztaly szamara.

A Kozel-Keleten a 6k szamara elszeparalt részt alakitottak ki, amely
példa alapjan kijelenth& hogy a cég globalisan gondolkodik, de
ugyanakkor lokalisan cselekszik.

Az elemdk Eurépara is azt jelezték, hogy a meghonosodott
kavéfogyasztasi szokasok (példaul a bécsi kavehadzak hagyomanyos
francia k&vézok) mellett nehéz lesz részesedést resre
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Franciaorszagban a fiatalok hamar megszerették dgano
kavekulonlegességeket, mint példaul a karamellag.k&

Noha Kinadhoz hasonldéan, Angliaban is jefsna teafogyasztas, mégis a
masodik legnagyobb tengerentuli piacot jelenti g s#amara.

Azonban a vallalat Olaszorszagban nincs jelen, yankét dologra
vezetheb vissza. Egyrészt a hazai termékek rendkivil népekeés
alacsony aron forgalmazzalket. Masrészt a kave és az étel egyittes
fogyasztasdnak hagyoméanya van, Magyarorszaghonlbaso

Azonban nem minden U0 piaci belépés sikertértéheizen az aldbbi
kockazatokkdlis szamolnunk kell:

» stratégiai kockazat,

* miko6dési kockazat,

» politikai kockazat,

» avendéglato orszaggal kapcsolatban felnéeriitkazat,

» technologiai kockazat,

» kornyezeti kockazat.

A stratégiai kockazatottulajdonképpen a versenytarsak fenyegetettségei
jelentik, amelyeket a Porter modell alapjan a 3ezetben ismertetek
részletesen.

A miikddési kockazata termékek és a szolgaltatasok |étrehozasa és a
végfelhasznaldhoz val6 eljuttatasa soran merildelsorolhatjuk példaul

a gépezet meghibasodasat, az iparagatesmitajkokat, a beszerzés és az
ellatas soran felmerdil hibadkat, és a leltarozas soran felmérail
készlethianyt vagy -tobbletet. Atkddési kockazat éfordulasa esetén
megrd a gépek és a szemelyzet allasideje.

A politikai kockazatok kozé olyan politikai intézkedéseket sorolunk,
amelyek negativan hatnak a cégkidésére. A Starbucks életében is
eléfordult ilyen, amikor a Kozel-Keleten arab diakokjkottaltdk az
amerikai aruk vasarlasat.

? http://www.mi.rei.ase.ro/Site%20MI/Starbucks_EN.pdf
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A vendéglatd orszaggal kapcsolatban felmerél kockazat kitér az
orszag gazdasagi, kormanyzati, politikai és biAdgnteltételeire.

A technoldgiai kockazatesetében a kovetk@renyesdk merilhetnek fel:
a meglév technologia elavulasa, 0j technoldgia fejleszigstsége, U
technolégia meghibasodasa, az elektronikus tramdakcsoran
bekdvetke# problémak.

A kornyezeti kockazat alatt a kovetke# értjuk. Egyrészt, a cég
mikodése soran szennyezheti kornyezetét, amely kdtfefodast
valthat ki a helyi lakosokbdl. Ez egy Uzletpolitikk sem kedvez. Erre
jelentenek megoldast a kulonksozockazatkezelési eljarasok.

3. HELYZETELEMZES ES STRATEGIA
3.1SWOT elemzés

A SWOT elemzés éhye abban rejlik, hogy a vallalatok fel tudjak farn
miben jok és min érdemes valtoztatniuk. Aéssegek és a gyengesegek
bels vallalati tényeék, amelyeket lehet befolyasolni. A lebiségeket és

a veszélyeket a vallalattdl fliggetlen piaci térijealakitanak. Ezek
ismerete azért szilkséges, hogy a Starbuckkeid reagalni tudjon a
jovében bekdvetkgzvaltozasokra.

5. tablazat Starbucks Coffee Company SWOT analizise

Erésségek Gyengeségek
» J6 mirbsédi termékek. * Magas kavé arak.
» Termékdiverzifikacio: kavé, suteménys  Elsdsorban a hazai piacra (USA)
stb. fokuszald szervezet.
« A termékek kialakitasanal figyelemhe A belss fokusz hianya, melynek oka
veszik a helyi fogyaszt6i igényeket. a terjeszkedés.
» Folyamatos termékfejlesztés. e Tl nagy terjeszkedés, a Starbugks
A kavéban nem hasznalnak kémjai elérte a hatarait.
aromakat. e Tul sokféle termék: kavé, zeng,
* Akavé a feltdrekd ipardghoz tartozik konyvek, szérakoztatds, egyéb
« Ismert marka. ételek.
«  Technoldgiai einyok. « A jelenlegi recesszi6 miatt nem
« Magas szinvonall szolgéaltatas. sikerlilt a tervezett ndvekedési
« A kéavézokban mkods olcséd internet célokat elérni.
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kapcsolat. .
Gyors kiszolgalas.
A cég kiskereskedelmi Uzletekes

mikodtet, nem franchise-t.
Tarsadalmi Gigyek tamogatéasa.
Etikus vallalatiranyitas: az 6sszebkv|

tisztességes kereskedelgihb
szarmaznak.

Iparagi piacvezét

Monopolisztikus ginyok a

versenytarsakkal szemben.
Erés pénzugyi héattér.

Markahi vewkor.

Gyors nemzetko6zi terjeszkedés.
J6 munkahelyi kériimények.

Jo kapcsolat a beszallitokkal.

—

Kannibalizacio: tdl sok Uzletet ny
kis teruleten.

A reklamozéas hianya, mint negatjiv
Uzleti stratégia.

Lehetéségek Veszélyek
A globalizaci6 megkonnyiti & ¢ Novekszik a verseny és ezaltal| a
nemzetkozi terjeszkedést. versenytarsak szama (éttermek,
Tovabbi piaci terjeszkedés a BRIQS  utcai kavézok, szupermarketben
orszagokba (Brazilia, Oroszorszdg, |évo kavézok, egyéb kavé boltok,

India, Dél-Afrikai Kbztarsasag).
Kavé kulénlegességek novekpiaca.
N6 a fogyasztdi igény a nem kémiai
Osszetétdl, egészséges termékek iramt.
A termékvonal marka kiterjesztése:
desszert, szendvics, kagebk, Ipod
standok, reggeli kellékek, még tébb
kavé és forré csokoladé variacio
Kiskereskedelmi szinten
terjeszkedés.

Uj elosztasi csatornak felkutatasa.
A nemzetkdzi stabilitas novelése.

valp

koffein alapu termékek: csokoladé).
Véltozas a fogyaszt6i igényekben
és elvardsokban, példaul
fogyasztéi trend a koffein kerulése.
Véltozas a gazdasagi kdrnyezetben.
Az inflacié ndvekedéséveldhet a
kereslet az alacsonyabb arfekiés
termékek irant.

A versenytarsak  termékeinek
arcsokkentése.
Olcsobb  alternativak,  példaul
McDonald’s.

Az amerikai piac telitdott.

A fejl6dé orszagokban ingadozik
kavé éra.

A rossz mibsédi mezgazdasag
beszallitok negativ hirneve.
Kulturalis és politikai tgyek a
kalféldi piacokon.

Forras: Sajat szerkesztés a kdvetkdonlapok alapjah

3 http://www.itsmekathleen.com/pdf/starbucks. pdfphttvww.stefan-
gassner.de/dokumente/starbucks.pdf
http://www.scribd.com/doc/26095695/Starbucks-Catsehg
http://www.scribd.com/doc/9913996/Starbuck-strateayialysis-term-paper,
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3.2STEEP elemzés

A STEEP azon tarsadalmi, technologiai, termésxatamint a politikai

és jogi kdrnyezet elemzését foglalja magaba, arkebgfolyasoljak a
vallalat mikodését. A STEEP egy makrokdrnyezeti elemzés, amely
orszagonkeént eltér. Azonban érdemes egy rovid ikitégt tenni, hogy
milyen ténye#kkel kell szamolni a Starbucks-nak, amikor egy iacpa
szandékozik belépni. Dlabay et al. (2011) alapjaBTEEP az egyik
leghatékonyabb maddszer, amellyel elemezni tudjukiilad kornyezeti
befolyasolék hatasat a vallaldtra

Tarsadalmi kérnyezet (Social)
» Valtozo fogyasztoéi trendek és preferencidk a kaygdsztasra
vonatkozoan.
* A vendégorszag kulturalis sajatossagai.

Technoldgiai kérnyezet (Technological)
* A gyartas fejlesztése.
* Mezbgazdasagi fejlesztések.
» Biotechnologiai fejlesztések.
* Az IT fejlesztése.

Természeti kdrnyezet (Ecological)
» Kodrnyezetvédelemre vonatkozé jogszabalyok (Ujramasizas,
energiafelhasznélas csokkentése, vizfelhasznalékeamstése).

Gazdasagi kérnyezet (Economical)
» Fogyasztéi kereslet a termékek irant.
* A vewk vasarloereje.
» Az &rfolyam alakulésa.
» A vendégorszag gazdasagi kornyezete (példaul 9z ado
* Az ar alakitasa.

http://www.scribd.com/doc/3972739/Starbucks-Swoakmris
http://www.scribd.com/doc/27614539/Starbucks-ai8gi@-Report-by-James-Heavey
http://www.scribd.com/doc/50040066/Analysis-of-Btacks-and-its-International-
Strategy-2011
http://www.scribd.com/doc/9683015/Starbucks-Campditarket-Analysis

* http://www.slideshare.net/tommy2cruise/starbuckatsyy,
http://www.slideshare.net/phongv/starbucks-pesti@hsis
http://research-methodology.net/starbucks-pestelyais/
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Politikai-jogi kérnyezet (Political)

« Az Egyesiilt Allamok és a kavébab tertmebrszagok
kapcsolata.

» A vendégorszag politikai stabilitasa.

» Kereskedelmi egyezmények.

» Gazdasagi jogszabalyok.

» |Iparagat éririt jogszabalyok (példaul az egészségvédelemre
vonatkoz6 dliras a napi koffeinfogyasztas mértékére
vonatkozo6an).

3.3Porter 5 versenymodeéll

A Porter 5 versenymodell segit a vallalat straiégi@nedzsmentjének az
iparagi ndvekedés, a piaci f&jlés, és a szervezet tajesi leheiségeinek
megbecslésében. Az olyan nagyvallalatoknak, mint Starbucks
szUkséglk van egy szisztematikus és hatékonyo kéilglitrendszerre,
mert az egyes kulpiacokon a khlstényedk sokat valtozhatnak.
Az 6t tényed a kovetked.

* Verseny a mar megléé vallalatok kdzott
A kaveépiacon drs versenyhelyzait szamolhatunk be. A mar megtev
kavézok folyamatosan versengenek aodkekegyeiért. Az éttermek is
versenytarsnak szamitanak, melyek nyitvatartasavdaib lehet az
érdekbdok szamara. Az Amerikai Egyesult Allamokban agtéhyed és
a kényelem jeleds befolyasold. Ezért papirpoharban aruljadk a kavet
elvitelre.

» Lehetséges Uj beléfik tamadasa
Az alacsony indulasi kéltség nem jelent nagy bedegérlatot a jovbeni
versenytarsak szamara, ezért ennek a kockazatssmaga

* Helyettesi® termékek
Szamos ital megjelenik kaveét helyettésiermekkent. Ide sorolhatjuk a
tedkat, a szénsavas idiet, a gyimolcsleveket, az energiaitalok és akar
még a vizet is. Ugyanis barmelyik szolgalhat ftidsint. Ezért,
megitélésem alapjan a kavét helyettesérmékek kore igen széles. Az
egészségtudatos fogyasztd mas italt famyden részesiteni a kavéval
szemben.

o Szdllitoék alkuereje
Azoknak a cégeknek az alkuereje sokkékebb, amelyek a technologiai
fejlesztéseket értékesitik (példaul a kulorbokavétzok), mint a

5 http://www.scribd.com/doc/26095695/Starbucks-Cakehs
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kavébabot eladni szandékozok, hiszen ezek keveseld®ak jelen a
piacon.

* Vevék alkuereje
A Starbucks termékei prémium kategorianak szankta@és a vilag
szamos pontjan kaphatéak. Ebben a helyzetben é&rek nem igazan
van alkuerejuk.

5. bra: Porter 5 versenymodell
Forras: Porter 1985

3.4 A stratégia

A kavé egy mindenki szamara eléh&ixustermeék, ezért nem megéep
hogy a méasodik leggyakrabban fogyasztott ital a wtian a vilagon.
Magas kereslet jellendz iranta a piacon. Manapsag a kavezok a
taldlkozok, megbeszélések szinhelyei. Ez a trerdVeéze az ebben az
iparagban dolgozoknak, azonban a sikerhez elenggtre a stratégiai
gondolkodasméd. A Starbucks Coffee a terjeszkedé@sdsztotta d

“ sz
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A cég misszdjd hogy a legjobb mitségdi kavé prémium értékesje
legyen a vilagon, mikdzbenibk maradnak céljaikhoz azért, hogy
novekedjenek.

A vizidja a kovetkezképpen hangzik:

.Felpezsditjuk és gazdagitjuk a lelket: egy embegy csésze, egy
k6zosség, egy dthen.”

A Starbucks sikerei eléréséhez a kovetkézenegycélkitiizést tartja
szem eitt.

1. Lélekkel épiti a céget.

2. A mindségelledrzés és a kulturalis sajatossagok miatt ellenzi a
franchise rendszert.

3. Csak kavébabot ad el mesterséges &esélkil.

4. Minden eszkozzel arra torekszik, hogy elégedetige veit.

5. Ahhoz, hogy a Starbucks egyre jobb legyen, sajik&an a dolgozok
hozzajaruldséara és érintettségére.

6. J0 munkahelyi kdrilményeket biztosit és tistteleés méltésaggal
kezelik a dolgozok egymast.

7. A sokszifiség az alapvételeme, ily médon épitik az tGzletet.

8. A legmagasabb szinvonallu standardokat alkalmabeszerzés soran.
9. A kave porkolése és frissen tokiaartekesitése a legfontosabb.

10. Mottdja a rajong0, elégedett tigyfelek mindenkor

11. Pozitivan kivan hozzajarulni a k6zossegek kézé&s a kornyezethez,
tovabba azt is felismerte, hogy a nyereségességeadéetetlen a j@beli
sikerhez.

4. OSSZEFOGLALAS

A Starbucks Coffee jelenleg rendkivil komplex hebzen van. A
folyamatos novekedéssel eg§fbn oOriasi verseny van a fogyasztok
kegyeiért. Ezért a Starbucks arra torekszik, hagyjgpiacokon jelerits
piaci részesedést érjen el, valamint, hogy azrijékek és szolgaltatasok
megfeleljenek a fogyasztok izlésének. Az adott gniaé\w kulturdlis
sajatossagok figyelembevétele a siker elengedbaetetfeltétele.
Elsdsorban ezek miatt a sajatossagok miatt a cég nefrargehise

® http://www.scribd.com/doc/26095695/Starbucks-Casehs
http://www.starbucks.hu/about-us/company-informafioission-statement
7 www.starbucks.hu
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rendszerrel vald terjeszkedést valasztotta, haneveggesvallalattal, a
licenccel és a teljes tulajdonu leanyvallalattdbvaikddést.

A siker masik feltétele a fogyasztok megféleszegmentalasa. A
Starbucks sok terméke orszagspecifikus, amely edehtj, hogy egyes
termékeit csupan néhany orszagban lehet megvasakie példa a
dobozos kavé, amely Japanban, Taiwanban és DéBKanekaphat6. Az
ételpalettat is ennek megfeieh alakitottak ki. Japanban példaul ugyanaz
a meni, mint az Amerikai Egyesult Allamokban, cddkebbek az
adagok. Angliaban dvebb a valaszték és a standard termékek mellett
megtalalhatéak a gyumolcstalak és a reggelik iy KKinaban csak
suitemények és hidegszendvicsek vannak. gy mindeekjtalalhatja az
izlésének legjobban megfdlelerméket, amely a fogyasztéi elégedettség
alapja.

A rendszeresen visszatéglégedett fogyasztok alkotjak a torzsvasarlokat.
Ertékesités szempontjabol a torzsvasarlok egy ¢égbén rendkiviil
fontosak, hiszenok biztos bevételt jelentenek. Természetesen az (j
vasarlok meghadditasa is a célizi€sek kozott szerepel.

FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK:

1. Elemezze a a vilag legnagyobb kavéhazlancaniaiiéseét!

2. Mutassa be a vallat nemzetk6zi terjeszkedéssmjakossagait!

3. A Starbucks piac-és helyzetelemzési vizsgal&téitd eredményei.
4. Ertékelje a véllalat stratégii célkitéseinek egyediségét!
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8. KLEMENIK RAHEL BOGLARKA”\: o
A MOL NYRT. KULFOLDI KOZVETLEN M UKODO-TOKE
BEFEKTETESI AKTIVITASAI

1. ROVID VALLALATISMERTETES

Az OKGT jogutddjaként az 1991-es privatizaciot kibem |étrejott

Magyar Olaj- és Gazipari Részvénytarsasag nappimddzep-Eurdpa
egyik legjelenisebb multinaciondlis vallalatavaostte ki magat és
szervezeti keretei kozott (ikddik ma a magyarorszagio@lajipar. A

MOL nyilvdnos részvénytarsasag formajabaniikidik, jelenbs

szazalékban kulfoldi intézményi befekiet tulajdona. A részvényeit
jegyzik a budapesti, a luxemburgi és a varsoi &hasklén, valamint
forgalmazzak a londoni International Order Bookdszerben.

1999-ben szilettek meg azok a dontések, amelyelelamilt évek
fejlodését megalapoztdk. A tarsasag vezetése elhatarboigy a
szerteagazo tevékenysegi korok helyett csupan gédlaptevékenységre
fékuszal majd a vallalat, és - a régidban adkelsdzott — nagyaranyu
terjeszkedésbe kezd.

Az els eredmények mar 2000-ben megsziilettek: a MOL [etels
ko6zép-eurdpai olajvallalat, amely hatarokon ativyedrtnerséget alakitott
ki a szlovak Slovnaft-ban megszerzett 32 %-0s dolajészével.
Ugyanebben az évben vasarolta meg a TVK részvéslyeiizel 30
szazalékat is.

A 2002-ben tobbségbe kerilt a Slovnaft-nal, észelkaott a két vallalat
integracioja. Ekkor indult meg a nyugat-szibériaME olajmez
kiaknazasa is.

A regionalis terjeszkedés kovetkezallomasa az INA 25 %-nyi
részvénycsomagjanak megvasarlasa volt. 2003-bamiudti a nyugati

terjeszkedés is: az ausztriai nagykereskedelmi kewseég

megalapozasara Korneuburgban zemanyag-tarolokaroly majd egy

évvel kégbb a kiskereskedelmi oldal éeitéseként megvette a Roth
benzinkut-haldézatot. 2004-re tetieta Shell romaniai héal6zatanak
megvasarlasa is.
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A regionalis terjeszkedéssel parhuzamosan folytdtod kitermelési
lehetiségek Bvitése is: Kazahsztanban, a Fedorovszkoje kutatasi
blokkban 22,5 %-0s részesedést szerzett, Pakisatamegkezddott a
gazkitermelés!®*

2. MUKODESI KORNYEZET
2.1 Koolaj-forrasok

Az olcsé olajforrasok hamarosan kiapadéban vanmaiért a Kolaj
kitermelése és a feldolgozasa hamarosan tul nehéal éraga lesz. A
szakérbk szerint a "kdnnyen megszereziietolajp6l 1000 és 3000
milliard hordonyi kdzoétti készlet van még. Jelenkegilagon naponta 75
millié horddnyi olajat termelnek.

Konzervativ elemiak szerint a globalis olajtermelés 2015 kordl
csucsosodik ki napi 90 millio horddval, mely enyi@ekedést jelent a
fogyasztasban is. Szakékt becslése szerint ebben az temben
még megkozeldleg 30 évig elegerid az elérhet olajkészlet, ami azt
jelenti, hogy 2030 utan komolyan el kell kezdenngolkozni alternativ
forrasokon.

= e Future
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o i
(=] (=]
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(=) )} )} o ] o [u]
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2000
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2040
2050

1. &bra: A multban megtalélt éves olajmennyiségek és aljéu
varhatd uj felfedezések volumenének alakulasa
Forras: Acs Lajos, MOL Nyrt.

40 http://www.mol.hu/hu/a_molrol/mediaszoba/
41 Sum Up 2005/2006 tél, MOL Nyrt.
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A fenti diagrammon is j6l latszik, hogy mig &dtaj-fogyasztas & az Uj
felfedezések mennyisége viszont rohamosan csokken.

11,1

W DK-Azsia

® E-Amerika

m Latin-Amerika
B Afrika

M turazsia

m Kdzel-Kelet

2. abra: A vilag bizonyitott lolajkészletei 2004. vegén (Milliard hordo)
Forras:A MOL Nyrt. informacioi alapjan sajat 6sszeallitas

Az olajkészletek csokkenése miatt jetes@n 16 az "instabil” tertleteld
szarmaz0 &olajimport aranya.

2.2 Kgolajarak alakulasa

Az évek oOta tartd folyamatos dragulas hataséara l&rdan jegyzett
vilagpiaci kolajarak az ©bodlhaboru oOta nem latott magassagba
emelkedtek. Ennek hatterében aéséh kereslet mellett etsorban az
Obol — térség instabilitdsa (iraki haboru) és réazhz OPEC orszagok
arfelhajtd politikdja huzodik meg. E ténydre valo tekintettel
val6szirisithet, hogy ez a tendencia a fihen is folytatodik. Ennek
hatdsa a magyar gazdasagra nézve is eérzékddiszt, ami eldsorban az
inflacio gyorsuldsaban, illetve a kélsgyensuly romlasaban nyilvanul
majd meg.

A koolajarak alakulasaban fontos szerepet jatszott aPEQ®
ellentmondéasos viselkedése is. FolyamatoséRitskinalatat, és noveli
arait, amellyel egyiében a vildggazdasagi noévekedés is az arak
novekedésének irdnydba hat. A tapasztalatok szenmnden
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egyszazalékos gazdasagi novekedéshez 0,5-0,6 %ote-telhasznalas
tarsul, melyet nagyrészt az USA general, de németiyomast a kinai
gazdasag rohamos novekedése is. A robbanés&eeesletndvekedést
nem tudja kebh rugalmassaggal kodvetni a kinalat névekedése. Aguvil
legnagyobb olajméitél (Szaud-Arabia, Iran, Venezuela, Mexikd) az
allami szabdlyozasok tavol tartjak a legnagyobb l€égttkeesebb
olajtarsasagokat. Az élsolajvalsag idején meég tudtak terjeszkedni az
északi-tengeri mék meghdditdsaval, ezzel szemben ma mar nagy
politikai kockazatot kell vallalni a terjeszkedéshpl. Nigéridban vagy a
Kaszpi-tenger vidékén.
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—#— QOil price index EURO end of 1998=100

—&— Oil price index EURO end of period =100

3. abra: Olajarak, olajarindexek alakulasa 1998 - 2029
(USD/bbl, ebzo félév vége = 100, 1998 =100)
Forras: IMF Commodity Price Database, ECB, MNBjr&jelzés GKI
Gazdaséagkutato Rt.

A feldolgozott I6olajtermékek ara 2010 utan az addigra Uzembé Iép
addicionalis finomitéi kapacitasok hatasara csokkeff *3

42 A vilagpiaci kbolajarak alakulasa és annak hatasa a hazai gazdasag
http://www.gkm.hu/data/cms684762/olaj.pdf

# varr6 Laszl6:Olajpiaci attekintés - Sum Up 2005mydOL Nyrt.
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Féldrajzilag
Lelnyujtott” ipari
l infrastruktira:

Kéolaj termelés

Kéolaj szallitas

Finomitas

Disztribucio

4.abra: A jelenlegi I6olajar-emelkedésifokai

Forras: MOL Nyrt.
2.3 Nemzetgazdasagi kornyezet

Magyarorszagon a novekedés a koOzép-eurOpai atlag alatt van, de
szerkezete tovabbra is egészséges. A gazdasagotx@mt €s a
beruhdzasok hajtjak. A folyo fizetési meérleg hiamgékkew tendenciat
mutat, az €is exportkereslet és az alacsonyabb koltségvetési
finanszirozasi igény miatt. A hazai Uzemanyagaralemzetktzi piacok
mozgasat kovetik, folyamatosan emelkednek. Az Upgagrkereslet
erdteljesen novekszik.

A szlovak gazdasagbandinamikus Bvilés tapasztalhato. A ko
teliesitmény hatterében azoésrexport és beruhazasi aktivitas, és a
haztartasok kereslete all. A haztartasi fogyaszaastagasabb realbér-
novekedés és a csokkemunkanélkiliség ésiteti. Szlovakia jo uton
halad a 2009-es euro-bevezetés feltételeinek itigehez, ugyanis az
inflacié is kozel esik az elvart kiisz6bhdz. A s&kvkorona eisod

“ s
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Az Uzemanyagok piacan &eljes dizelkeresletdvilés és a
benzinkereslet mérsékelt emelkedése medgfigy@lhetsokked
Uzemanyagarak mellett.

3 A MOL-CSOPORT TEVEKENYSEGI TERULETEINEK
JELLEMZ Ol

Az upstream Uzlet (kutatas és termelés)fjellemzoi

A kutatasi-termelési tevékenységekre jelléma rendkivil magas
tokeigény, és jelefis koncentracié. Emellett igen magas kockazati
tényedvel kell szamolni az olajkészletek becslédelletve a kitermelés
megfeleb modjanak (niszaki, biztonsagi tényék) megvalasztasabol
adodoan. Ezt fokozza az olajarak gbeli alakulasanak bizonytalansaga,
a logisztikai ,fennakadasok”, jogszabalyi valtoZédgpl. adozas), allami
intézkedések (pl. profit repatrialhatésagéara) egyelitikai kockazat (pl.
sztrajk)

A downstream Uzlet jellemi

A downstream tevékenységek korébe tartozkéalaj ellatas, finomitas,
elosztas, és kereskedelemék&igényes Uzlet, magas be- és kilépési
korlatokkal. Jellem& a nagyfoku integracio az Uzleti szekdpkorében.
Az ingadoz6 piaci arak és a kiszamithatatlanokemt geopolitikai -
események novelik az Uzlet kockazatat, valamintaliov terhelik a
downstream Uzletet a kdrnyezetvédelmi szabalyoz&sok

Az integrélt olajvallalatok képesek mérsékelni azkockazatot, ahol a
kapcsolodo tevékenységek mind egységes iranyitds \annak. igy a
tevékenységek optimalizaldsa, a profit maximalgaléaz egész érték-
lancon keresztil megvaldsulhat. A forrasok integgal — eszk6zok,
pénzigyi és emberi adottsadgok —pedig versényekeredményez.

A downstream uztetagban piackdvetevékenység jellenéz minden
id6horizonton. Folyamatos fejlesztések figyeltketmeg a feldolgozas és
finomitas/logisztika tertlleteken a piaci tendenk&ldsszhangban.

Napjainkban egyre tébb beruhazas szikséges azdérleharadashoz,

folyamatosan novekednek a hatékonysagi kovetelnkéngefinomitoi
kapacitasok egyre skdsebbé valnak az egész vilagra nézve.
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5.abra: A finomitéi kapacitas alakulasa
Forras: MOL Nyrt.

A sikeres valasz ezekre a kihivasokra kihivaso#ikaiziciok és fuziok,
melyek Bvilé piaci lehebségeket és gazdasagossagot biztositd
meéretnagysagot (a termelésben, ellatasban, sdajinényeznek. A MOL
vezet szerepet szerzett a kozép-eurdpai olaj ipar kdidsmios

folyamatéaban.
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6.4bra: Az olajipar © fejlesztési iranya
Forras: MOL Nyrt.
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A vildggazdasagi novekedés gyorsulasa —dseidban az Egyesilt
Allamok és a nagyob@izsiai orszagok (Kina, Indid)namikus bvillése —
miatt a Kolaj iranti vilagkereslet varhatéan éer marad, ami szintén
arnoveb tényed lehet.

4 A MOL FDI TEVEKENYSEGENEK ATTEKINTESE

A MOL az utobbi években és stratégiai partnerségre Iépett tdbb eurdpai
olaj és gazipari céggel. Kiskereskedelmi hal6zata, stratégiai
partnerekkel k6zdsen, tizenegy orszagban tébb hfiA0 tdlballomasra
szénhidrogén-termelését haromszorosara, a finomitérmékek
értékesitését pedig kétszeresére kivanja emelmovekedést a FAK
orszagaiban, a Kozel-Keleten, és Eszak-Afrikabagzék el, és tovabbra
is kulcsszerepl marad majd Kézép-Europa.

A MOL ilizemanyag piacai a Régidban
Motorbenzin és diesel gazolaj piacméretek

adatok millio
tonnaban

H
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N MOL piaci részesedés i mb 0.5 Mt
' N d 06M
. — 0% %
I Regidn kivili erekesitési piacok
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7.4bra: A MOL Gzemanyag piacai a régiéban
Forras: MOL Nyrt.
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A novekedeés finanszirozasahoz azt a bevételt lkak&rjhasznalni, ami a
gazlzletdg egyes részeinek — a tarolasnak és akkdelemnek — az
ertékesitéséth szarmazik. 2010-ig — akviziciok nélkul — 5 mitiédollart
szannak a beruhazasokra. Ennek fele kutatas-tesimtdgesztésekre
szolgal, a masik felét a finomitas és kereskedéégiesztésere szanjak. A
finomitdi kapacitdsok novelése is szerepel a tekdett.

A cseh, szlovak, osztrak, szlovén, horvat, bosngdkroman piac mar a
monarchia idején is kdzos volt. A vasut mar egyzaradnal is hosszabb
ideje ki van épitve a MOL ,akviziciés” atvonalan. MOL Nyrt. hamar
felismerte ennek leh&tégeit, varhatéan tovabbi lebsegeket keres
majd.

A kovetked célpontok varhatéan Szlovénia, majd Szerbia ldszienal
is inkabb, mert az osztrak OMW — a kdzép-eurOpaidjfeldolgozo-ipari
realitasokkal szamolva — inkabb a kitermelés irbaydanozdult el,
legalabbis erre utalnak romaniai, bulgariai ésatakrikai akvizicioi.

4.1 A MOL Nyrt. FDI exportja az eurépai orszagoktia
1. Ausztria:

o Uzemagyag-tarold létrehozasa Korneuburg-b&003) a MOL
szadzhalombattai és a Slovnaft bratislavai finorélién gyartott
Uzemanyagok tarolasara.

o A Roth Heizdle GmbH akvizicidja (2004):20 tolballomas és 52
automata dizel kutoszlop tovabbra is Roth markamdatt
mukodnek. A Roth Heizéle GmbH tulajdonaban van 3n#le
depo (Linz, Graz és Trofaiach) és rendelkezikoaldjtermékek
szallitasdhoz szikséges logisztikai eszk6zokkeRoth Heizble
piaci pozicioi és eszkdzei jol kiegészitik a MOL rdeuburg-i
tarolgjat. Az akvizicio révén a MOL jelenléte megerdott
Ausztria haromd régiojaban.

2. Szlovakia

a4 Sum Up 2005 nyar, MOL Nyrt.
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Slovnaft

(0]

(0]

(0]

2000-ben 36,2 szazalékos részesedés megszerzese.

2002-ben tovabbi 31,6 %-0s részesedés megvasarl&gavbena
a.s. és a Slovintegra a.s. vallalatoktol. (A MOlszesedése a
Slovnaft-ban S ezzel elérte a 67,8%-0t.)

A MOL Nyrt. jelenlegi részesedése a Slovnaftbar 9%,.

Biodizel izem

(0]

2007-ben évi 150 ezer tonna biodizel alapanyédjléghsara képes
Uzemet hozott létre a MOL Nyrt. és az osztrak RBss$eiligungs
GmbH a MOL komaromi telephelyén a Rossi Biofuel Kgretein
belil, melyben a MOL-csoport 25% plusz egy részveny
részesedést fog birtokolni. Akegy év alatt megéptilberuhazas
értéke legalabb 30 millié eurd lesz. [20]

3. Romaéania

A MOL 1995 6ta van jelen Romaniadban, amelyet nahebségekkel
rendelked, stratégiai jelerdsédi piacnak tekint a vallalati kulturak
kozotti hasonlésagok és a foldrajzi kozelség miatt.

(0]

(0]

2002-ben a MOL Romania - az orszag harmadik legoiayy
Uzemanyag-elosztdja — U] téftlomasok nyitdsa és tovabbi
min6ségi szolgaltatasok bevezetése révén torekedetti pia
bebiztositasat és piaci részesedésének noveléxtet ki célul
évente 8-10 tdfiallomas nyitasaval, a hosszu tavon 100-120
egység eléréséhez.

2003-ban a MOL 100%-os tulajdonaban all6 MOL Rora&iRL
megallapodast irt ald a Shell Romania SRL tarsatagg
romaniai télballomas megvasarlasarol. A tranzakcio altal a MOL
romaniai tolballomésainak szama 506k 73-ra nodvekedett,
amellyel a MOL az orszaghan a masodik legnagyobb
kiskereskedelmi haldzattal rendelkememzetkozi olajtarsasagga
valt. A MOL koézéptava célul Romanidban az orszagos
lefedettséget és a 10%-0s piaci részesedés eléraseki.

2004-ben a MOL szebdést irt ala a Shell Romania SRL
részvényei 100%-anak a Shell Group-tdl téstémegvasarlasarol.

A tranzakcié magaba foglalt egy 59 t@tlomasbdl allé orszagos
kiterjedési haldzat, tovabba a kéanyag, a repdlizemanyag, €s
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5.

a nagykereskedelmi Uzletek megvasarlasat. A tramaak
kdvetben a MOL altal Romaniaban ikddtetett tolballomasok
szama meghaladta a 130-at.

2005. nyarara a MOL — a PB gaz Uzlet4g kivételéviavasérolta
Shell romaniai érdekeltségeit, mellyel orszagosdeftséget ért el
a kiskereskedelmi piacon. Ekkorra a MOL romani#icéillomas-
hal6zata mar 133 kutat szamlalt és dsszesiteft i@szesedése 12
%-ra tehet.

Az egységes szervezet létrehozasaval a MOL kozeéptdy %-o0s
részesedésétuate ki célul. A jowben Ujabb totéllomasok
épitésével vagy Ujabb akviziciokkal kivanja megsditani a

V4

Horvatorszag — INA

2003-ban a MOL az INA 25% plusz egy részvény tuafval
rendelked stratégiai partnerévé valt, mellyel az igazgatbaag
hétksl két helyet szerzett meg. Az INA finomitéi nem tak
képesek az eurdpai piacon versenyképes termékelitisara,
ezért jelenis felUjitAsra szorultak. A probléma megoldasa
erdekében beinditottak egy hatéves, 900 milli6 ado#
beruhadzast, melynek nyoman az INA finomitéi agdzaa
Slovnatft, illetve a Dunai Finomit6 szintjére fepék.

Bosznia — Hercegovina

Energopetrol

(0]

(0]

2006-ban a MOL és az INA 50-50%-0s konzorciuma
megvasarolta Bosznia-Hercegovina korméanyatol azdepetrol
67%-at, mely 65 tofidllomast és a Szarajevoban dév
irodahazakat érinti. Az Energopetrol ekkor a hélygmanyagpiac
15 %-at Dbirtokolta. A felkinalt 67 szazalékos allam
részvenycsomagert a paros 10,2 milli6 bosnyak ndska millié
euroét) fizetett ki, egyuttal atvallalta a 60,2 mdillmarkas (30,1
milli6 eurds) addssagallomany egészét, fejlesztgmeig 150
millié markat (75 millié eurdt) kivant forditani.

A MOL-INA tovabb szandekozik dyviteni a tolballomasok
szaméat, iletve novelni a piaci részesedését. Ledeifsek Altal
jobban ki lehetne hasznalni a horvat finomitéi la@sokat,
illetve a MOL kozvetlen exportja is ndvekedhetne.
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Tifon
o A MOL-csoport 2007-ben megvasarolta a Tifon 100%-4&
melynek 36 tolhallomasan keresztil a MOL a horvat izemanyag-
kiskereskedelem 7%-at ell@zi kozvetlendl.

6. Olaszorszag

o 2007-ben a MOL-csoport 100% tulajdonrészt vaséamltészak-
olasz ltaliana Energia e Servizi (“IES”) finomités kereskeil
vallalatban. Az akvizici6 és piaci jelenlétet biztosit a MOL
szamara Eszak-Olaszorszagban. Az akvizicio altatabioi
novekedési lehéségek nyilnak meg a régidban, amelyek
kiegészitik jelenlegi meghataroz6 piacait. Az IEfajdondban
van a mantova-i finomit6, ezen tulnéem egy 165
toltéallomasbol allé  kiskereskedelmi halézatot istkibdtet,
melybol 30-at maga a tarsasag birtokol.

4.2 Az FDI kihelyezés folyamata a kutatas-termelésb

A Kutatas-Termelés Divizio 6f feladata, hogy nyersanyag oldalrol
biztositsa a MOL-csoport tovabbi névekedésének tisigét a
nemzetkdzi piacokon tortérierjeszkedésen keresztl.

A MOL legjelentsebb kilfoldi kutatasi beruhazasai eg§fed kdzép-
eurépai régioban és a FAK orszagokban, mélsteszak-Afrikaban és a
Kbzel-keleten zajlanak.

Nemzetk6dzi szinten az egyik legnagyobb siker a $2é&nban folyd
projekt. Az ottani olajcégekkel @észitették a korai termelést a manzalai
foldgazkutato-farasnal. Elkészult a szikséges ttsték és a
gazfeldolgoz6 lGzem is, és 2005¢fmpjaiban megkesdott a tényleges
ertékesités is.

A makori-1 kutatofaras szintén sikeresnek bizonyjdlents nagysagu
kéolaj- és foldgaztaroldkat tart fel. A sikeres rétieggalatokat kdvéen
termebkut lett beble, melynek kapacitasa 4 ezer hordé/nap, gazbdgped
10-15 millio koblab/nap. A termelésbe allitast a IM2D06 végére
tervezte.

2005-ben a MOL tovabb novelte részesedését a kazahs
Fedorovszkoje kutatasi blokkban, egyuttal a kutasaskasz operatori
szerepe is a magyar olajtarsasage lett. 2005-defebek a soréteg alatti
mélykutat, és éiranyoztak még egy tovabbi séréteg alatti kat mébét,
illetve tovabbi — haromdimenzids szeizmikus — mékésis.
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A MOL-csoport termelése dinamikusan emelkedik. Aggaaorszagi
termelés cstkkenését az oroszorszéglditermelés 85 %-0s ndvekedése
ellensulyozza. A szénhidrogén-termelés teljes daga koltsége
nemzetkozi szinten is versenyképes, 5,2 dollareggenérték.

A Kutatads-Termelés (Upstream) Divizi6 négy szegrménsll®®. A
Portfélié Fejlesztés targyal a folyd és az Uj pkitgerol, valamint 6k
kotik a szeréddéseket. A projektek vagy a Kozép-eurdpai Kutatas-
Termelés vagy a nemzetkozi Kutatas-Termelés irasgitlatt zajlanak. A
Geoldgiai/rezervoar modellezésért és az egyes rkunkdiszaki
kivitelezéséért a negyedik, a Technoldgiai és Qpésakdzpont felel.

Projektek megvalositasa:

Miutan meghataroztak, mekkora a befektetepénzosszeg, felmérik a
kilonbd® orszagok altal kinalt leh&tégeket. Orszag csoportokat,
régiokat szénhidrogén kutatasi-termelési aktivikdalapjan, a megfelél
politikai-gazdasagi kockazat elemzés utan vélasMQ@L. Itt nagyon
lényeges az adott orszag csoporton belil a banyagraényi
szabdlyozésa, annak valtozékonysaga, stabilitasa.

A cél orszag (ok) kivalasztasa utan utaznak ki @maé, geofizikus
szakemberek a még szabad kutatasi terlldtelyerhed informaciok
megszerzeseére, illetve értékelésére. Ezt minderaghsn a banyaszatot
feligyeb banyaszati hivatal biztositja adatszobakon keigsamiért
jelképes dsszeget kérnek csak (altalaban a dokumekt megtekintése,
masolasa az, amiért pénzt kérnek). Ez egy hosékasditési fazis.

Az igy nyert megvasarolt informaciokat, amelyeketutatasi terileten
koradbban tevékenykédoperator cégek nyertek szeizmikus méréskekb
(geologiai, geofizikai) furasokbdl itthon Gjra feldozzak és javaslatot az
egyes kutatasi terlletekre. Itt mar varhaté késatpisagok, és
befektetend 0sszegek szerepelnek, ami alapjan rangsort a@ktédl a
kutatasi tertletek kozoétt. A kivalasztott blokkbaregvizsgaljadk milyen
tovabbi felszini geofizikai kutatdsokra van sziks@f donten
szeizmikara kell gondolni) a farasos kutatds medé&se eitt. Itt be is
fejezddhetne a kutatas, de altaldbabighk legaldbb egy kutatofuras
lemélyitését.

45 http://www.mol.hu/hu/a_molrol/mediaszoba/
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A kivalasztott célorszag adott blokkjara PSA-t knala (Production
Sharing Agreement), amely méar munkaprogramot isaltaez AFE
bontasban. Ezt kdzésen fogadjak el. Altalaban ezeghatarozott igte,
kb. 3 évre szélnak hosszabbithatésagi opcidval.

Off shore céget és vegyes vallalatot is gyakramh &lalpitani, amely a
munkaprogramot végre hajtja.

Altalaban a kutatas 3 D-s szeizmikus kutatassadddik (térben mutatja
a lehetséges geoldgiai formacidkat, tarold szetk&re a szamitdgépes
feldolgozas és geofizikai interpretacié utan).

A szeizmikus értelmezés utan dontenek a faraspeiyéidl (ez még
térképen torténik). Ezek utdn a fizikai telepitiséiget is és a
megkozelithdiséget (vadik), logisztikat is meg kell vizsgalnmiaek az
eredménye a fardspont felszini eltoldsa lehet. nkge kilonleges
technoldgiakkal érik el a célobjektumot (ferdetilie vizszintes farassal).

Kbzben folyik a furashoz szilkséges szervizek, éepkti anyagok
tendereztetése. A nagy tavolsagok miatt mindenfrefs kell a farasi
szerviztl az étkeztetésig, a vizszallitastol az utépitésmjalat esetén
biztositani kell a termelvény elszallitasat is. &ak folyadékra @olaj
vagy gazkondenzatum) igaz. Azt hogy mi szamit abhalk, azt a PSA
alapjan a részvék kdzosen dontik el.

Azt is figyelembe kell venni, hogy sok orszagbarfollgaz a nagy
tavolsagok és az LNG kapacitasok hianya miatt eltdlan.

A talélati valoszigség P= 0,2 (!!) Ot kutbdl egy a sikeres, de elheg
kell felelni a statisztikai sokasag elvének is.

Egy masik lehdéiség az akvizici6. Meéwasarlasok révén — ahol
bizonyitott készletekkel szamolhatnak — Uj, korézieihozatal-novelési
eljarasokkal fokozhaté a termelés (rétegrepeszigsszintes kutak
furdsa). Ezek a terlletek dragabbak, de Iényegkiseib kockazatlak
(mivel mar létegd med).

Tovabbi lehaiség a kockazat megosztas. Ebben az esetben egy masi
operator cég kutatasi projektjében vasarolnak dolamjészt és a
befektetések aranydban osztoznak. Gyakran tobb(3dy finansziroz
egy kutatast. Ez a variacio a hazai gyakorlatbafierdul. [egyéb]
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4.3 Oroszorszagi kozvetlendkodotoke-befektetések

“ sz

kapacitas novekedésének. Mivel Uj Eurépa olaj- éngesi mar
kimerulbben vannak, a MOL kiemelt fontossagot tulajdonit
Oroszorszagnak, amely jeléat kitermelési tevékenysége mellett
tovabbra is Idlhelyekben gazdag terlletnek szamit. Kuilondsen
felértékebdik az orosz olajkincs az olyan dszakokban, amikor a
viszonylag magas vilagpiacioklajarak gazdasagossa, a kozel-keleti
készleteket veszélyeztetelhlizodo politikai és katonai konfliktus pedig
relative biztonsagossa teszi a szibériai termeldsmellett nem
elhanyagolhatd tényézaz orosz olajipar egyre nagyobb beruhazasi
ehsége, ami a megfeteltechnologiai szintet ésékeelt képviseb
tarsasagok szamara komoly befektetési tedtgfet kinal a kitermelési
Uzletdgban. A MOL elssorban helyi partnerek bevonasaval igyekszik
megjelenni oroszorszagi kitermelési projektjeiberelyben mar jeleiis
tapasztalatokra tett széft.

Kéolajtermelés Nyugat-Szibériaban

Matjushkinskaya Vertikal LLC
2007. &prilis 24-én a MOL megvasérolta az orosAwisz
Matjushkinskaya Vertikal LLC 100%-at orosz magamsekyektl.

A Matjushkinskaya Vertikal LLC birtokolja a nyugatibériai Tomsk
régiéban, Oroszorszag egyilk folajtermeb korzetében elhelyezkéd
Matjushkinskiy blokk kutatasi és termelési engedehA blokk terilete
3231 knf. A teriilet infrastrukturdlis ellatottsaga j6, akit kozelében
hazddik a Transneftof cvezetékrendszere. Az alacsony bizonyitott és
varhaté készletszinten, valamint a jelenlegi teéseh tal (a
Miller&Lents készletmiwsito vallalat értékelése szerint a bizonyitott és
varhaté készlet 6 millié6 hordét tesz ki, mig a ipdéayi termelés 550-600
hordé naponta) a mézjelents kutatasi potenciéllal rendelkezik. A
kutatasi engedély 2010-ig érvényes, a kotelmmnkaprogram 50 km 2D
szeizmikus mérést és harom kutato furas lemélyitgaceb. A termelési
engedeély 2029-ig érvényes.

46 http://www.mol.hu/hu/a_molrol/mediaszoba/
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A Matjushkinskaya Vertikal LLC megvasarlasa kivalodleszkedik a
MOL korabban meghirdetett stratégidjaba, amely kierazerepet szan
tovabbi kutatasi €s termelési projektek megszereds®roszorszagban.

MOL - Jukosz : Zapadno-Malobalik (ZMB) olajriez

A MOL és a Jukosz 1999 Ota tervezi a thedz0s kitermelésének
megvalositasat, az eredeti elképzelés szerint awszOKoztarsasaggal
kotott termelés megosztasi egyezmény keretein .beAil termelés
megosztasi egyezmeény jovahagyasa Oroszorszagbanbaazoegy
hosszadalmas folyamat, igy 2001 koézepén a partnéggkdontottek,
hogy a Zapadno-Malobalik olajm&z fejlesztését a hagyomanyos
szabalyozasi kornyezetben végzik el.

2000. januar 13-an a Hanti-Manszijszk Autondm Tetrllormanyzéja a
MOL vezérigazgatojanak meghivasara rovid latogataBudapestre
érkezett, melynek szakmai célja a Hanti-Manszijgakonom Terllet
képvisebinek megismertetése volt a MOLtkbdésével, mindennapos
termelési gyakorlataval.

A MOL bemutatta miszaki-szakmai felkészlltségét a Szibéridban
tervezett olajmezo-fejlesztésre, ahol a#zé&l évben, mint potencialis
befektet jelent meg a JUKOSZ olajtarsasag partnereként @adizo-
Malobalik kolaj-elofordulas kiaknazasaban. Az orosz fél szeaiMOL

jOl felkésziilt a project sikeres végrehajtasara.

Az aktualis stratégiajanak értelmeben a MOL a HKdifokutatas-
termelésben elsosorban Oroszorszagra Osszpontosiknek a
folyamatnak egyik ets fontos allomasa az 1999. november 20-an az
orosz JUKOSZ olajvallalattal alairt egyittkddési szerzodés volt.

A koncesszios torvény megszuletésével OroszorsZagkel gazdasagi-
biztonsdgi garanciat nyudjtott a MOL-lal tervezetevékenység
folytatasahoz.

A MOL a JUKOSZ olajvallalattal kézdsen 1999. novemhb20-an
megallapodast kotott arrél, hogy a Hanti-Manszijgaktondm Terlet
Adminisztraciéjanal kozdsen kérvényezik a Zapadraddidalik olajme#

Termelés megosztasi szédés alapjan torténmiivelést.

2002. februar 12-én a MOL a Jukosz Budapestenalaimegallapodast

az oroszorszagi Zapadno-Malobalik olajfekdzos fejlesztésére és
kitermelésére.
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A megegyezés értelmeben Oroszorszagban létrehoetpk 50:50

szazalékos tulajdonmegosztasban bejegyzett ve@ldatot a projekt
megvalositasara, melyet az igazgatosag iranyielégyel, és amelynek
tagjait a partnerek kézosen jelolték ki (amelynetagat a MOL, 3 tagjat
a Jukosz) a feladatkorok éeetes egyeztetését kogeh. A MOL a

tranzakcid megvaldsitdsahoz 100 milli6 USD hozzégét fizetett a
Jukosz részére. 2002. december 19-én Moszkvabé@laés az OAO

NK JUKOSZ alairtdk az oroszorszagi Zapadno-Maldbatiezs k6zos

fejlesztésére és kitermelésére vonatkoz6 kdzoalatilszeradést.

A MOL oroszorszagi jelenléte természetesen nenmatambdik kizardlag
a koolajtermelésre. A Gazprommal 2006. nyaran kotoyiggiikodési
megallapodas nem csak a hazai gazellatas biztansagkalja, de az
eurdpai tranzitatvonal réevén tovabbi Uzleti |éiséigeket is kinal. A
megallapodas szerint a két cég kozos tulajdonlekinadllalatot alapit,
melynek feladata, hogy Uj gazvezetékek, regionéiszitutvonalak, és az
ezekhez szikséges magyarorszagi gaztarolok meghaldsagi
feltételeit vizsgalja. Az egyuttkddés emellett tovabbi dél-, kelet-, és
kozép-eurOpai  Uzleti lehetégek feltardsara is kiterjed. A
projekttarsasagot 50-50 %-o0s tulajdoni részesetjéstagyarorszagon
jegyezték be.

Osszességében elmondhatd, hogy az orosz-magyarésldpldgazipari
kapcsolatok fefildésében mindkét orszag érdekelt. Az orosz partnekek
hosszu tavon megbizhatd felégiacokra, az ellatasi lancot
megbizhatéan garantalé tranzitallomasokra van szgs melyet
Magyarorszag — kedvéZotldrajzi adottsagai révéen — biztositani tud. Az
egyuttmikodési készséget mindkét orszag legmagasabb tszint
kormanyzati képvisél is megeésitették valamennyi talalkozéjukon.

Szurgut-7 projekt

A MOL 2006. oktober 9-én irta ala a vasarlasrollGzoegallapodast az
orosz North-west Oil Group (NWOG) céggel. eszermt NWOG
projektvallalat 100 %-ban a magyar cég tulajdoniéailt, melyért 15,5
millid dollart fizetett. a Szurgut-7 blokk kutatdsertlete 330 km2
nagysagu, és mas jeléat olajmesdk hataroljak, pl. a ZMB, vagy a
Malobalik. A teriilet infrastrukturalis ellatottsagéalondsen jo: minddssze
8 km-re halad el a blokk széltz olajtavvezeték. Mivel a ZMB csupan
10 km-re helyezkedik el, a felszini berendezés&inteteben jelerits
szinergiat igeér.
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A kutatasi periédus négy év, melyet 18 éves tersnéddszak kovethet.

A koteledd munkaprogram szeizmikus méréseket és egy kutatds fu
elvégzéset irja 8] melynek koltsége mintegy 6 millio dollar. A ZMB
termebprojekt mellett a MOL a jéébeni termelés megalapozasaként
fontos szerepet szan tovabbi leéfsetigek megszerzésének is oroszorszagi

V4

4.4 Kitermelési ambicidk az arab vilagban

Az arab vilag olajtermelése a mult szdzad derelkenalddtt fellendilni, és
még mai is ezekid az orszagokbdl szarmazik a Fo6ld olajtermelésének
mintegy fele. Ezeken a terlileteken a szénhidrogéhdlyek nagy része
azonban mar ismert. Ezért egyes székemgy vélik, hogy a kdzel-keleti
olajtermelés elérte zenitjét, nagy novekedésre mean lehet szamitani.
Ez a felismerés az olajorszagokat is stratégicseédtkésztette.

Korabban az ériasi multinaciondlis vallalatok (@bhell, Chevron)
bekebelezték a legnagyobb és legigéretesebbelgkket, ezzel a kisebb
vallalatoknak ne sok esélyt hagyva. A kisebb, vagghezebben
kiaknazhato tertletek azonban nem voltak vonzoknskéa, és nem is
volt szikséges ezek felkutatdsa. Mara ez a helyegivaltozott. A kis
mezk lehetségeit igyekszik megragadni a MOL-csoport is. AtaZdst
nemcsak ez, hanem a foldgdz szerepének megnovekésiéskozta,
ugyanis kb. masfél-két évtizede a LNG (cseppfoliildgaz) termelése
és szallitasa is versenyképessé valbs&m megéhtt az eurdpai orszagok
foéldgaz-igénye is, ami tovabb dmiti az LNG keresletét, illetve U
perspektivakat nyit a kozel-keleti kutatasok tasén

A MOL szamara a kozel-keleti tertletek tavolsage rezamottet, még
menedzselhét kdzelségben vannak, ezenkivil mar rendelkezikékell
tapasztalattal a helyi kutatasok tekintetében.

A MOL a kozepes mérétolajkutatasi lehéségeket keresi, és élénken
figyeli a gazkutatas és —termelés kilatasait is.

A Kozel-kelet, illetve az arab vilag igen sokdzkultara, hagyomanyok,
gazdasagi fejlettség és politikai stabilitas teki@ben, igy a kilénbdz
régiokban eltérek a kutatas és kitermelés feltétele’is.

ad Sum Up 2005 nyar, MOL Nyrt.

128



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok bp1-136.

Eszak- Afrika
A legnagyobb potenciéllal Algéria és Libia rendeike de igen fontos
olajtradiciéi vannak Egyiptomnak is.

Algériaban kozepes métees relative nagyobb m#ez is vannak még
kiaknazatlanul. Az eddigi munkalatoknak gatat stiabohelyi addzasi
rendszer, amely még a nagyobb olajékedelefedezésének idejéb
szarmazik. Az igen és elvonasi rendszer megneheziti az olajpiaci
szerepbk megjelenését. Azok szamara, akik mar régebben
idében az algériai kormanyzat is felismerte, hogy egazdasagi fejidés
gétja lehet, és igyekeznek javitani a helyzeteneHeegvaldsul, akkor a
jovében A MOL névelheti aktivitasat a térségben.

Libia az elmult 6-8 évben &eljesen nyitott az addig igen zart olajipari
viszonyokon, a politikai elzartsdga is oldodottuaabbi idbben. Ez az (j
helyzet ebsversenyt inditott el az olajcégek kozott, bar nagy
felfedezésekre mar itt sem szamithatnak.6dtlgban kisebb mék
johetnek széba a még felkutatatlan, infrastruklrdtvolabbra &%
terlleteken. A kozeljagsben a MOL is tervez iroda-nyitast Libidban, ahol
évtizedekkel kordbban mar jelen voltak a magyakesxderek, és akkori
eredményes munkdjuk maig tart6 j6 kapcsolatokabthoz

Egyiptom szarazfoldi olajmé# mar feltartdk, az offshore terlletek
azonban még nincsenek eléggé kiaknazva. dsldajicdés ment végbe a
foéldgazkutatas terén, és az LNG-terminalok épiies#rehaladott, ezért

a MOL szamara Egyiptom ésorban a gézkutatas- és termelés
szempontjabol fontos.

Kbzép-Kelet

Az Obol-orszagokban is tapasztalhatd az a valtozésyy egyre
nyitottabbak a kisebb olajcégek iranyaban, melydkrenelési volumen
szinten tartdsat biztosithatjdk szamukra. A MOL nesupan a
kitermelésben rejl lehetségeket kivanja megragadni, hanem azokat is,
melyek a feldolgozasban kinalkoznak.

Az olajallamok felismerték, hogy a feldolgozott agbti olajbol még
nagyobb bevételhez juthatnak. Ezét&be kerilt az LNG-terminélok
és finomitok fejlesztése, amely Uj kapcsolédasitgket adhat a MOL
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szamara. Jemenben és Omanban méretghladott szakaszban van a
MOL aktivitdsa. A térség olajiparaban kisebb szetggtszik Sziria, ahol
a kutatasi és kitermelési munkalatok mar nagy raudkkintenek vissza,
ezeért a szaké¥k szerint nem varhato nagyetlépés. A MOL azonban itt
is keres akvizicios leh&tégeket.

Két kozép-keleti orszag van, amely ugyan hatalma@&szlketekkel

rendelkezik, de a politikai bizonytalansagok netie fejlodést: Irak és
Iran.

Iraknak hatalmas olaj- és gazkészletei vannak, @kghlents részét még
nem kutattak fol, és a kitermelés is sokkal alagabh szinten van, mint
ahogy a geoldgiai viszonyok leldg€ tennék. A politikai kockazat
jelens, ha viszont a helyzet stabilizaloédik, Irak vonpotencialis

teruletté valhat.

IrAnban hasonlé helyzet all fonn, viszont éled a jatékszabalyok. Itt az
allam eBsen kézben tartja az olajipart, koncesszidkat nemehet

szerezni. Csak visszavasarlasi s&eéseket (buy back contract)
engedélyeznek, amelyekkel szolgéaltatasokat lehgtany. Egy esetleges
liberalizacié azonban itt is 0 tavlatokat nyithatn

A MOL mindkét orszagban figyelemmel kiséri a fejlamyeket, és

megfelet korilmények kozott a j@ben itt is ndvelni kivanja
aktivitasat'®

Pakisztan

Tobb, mint két év ékészités utdn 1999. februar 11-én a MOL
koncesszios szafdést irt ala a TAL Blokkra, kezdetben 35 %
részesedésben, mely kbb 10 %-ra csokkent. A partnerek jelenleg
Pakisztan harom legnagyobb olajipari vallalata 2salsami képviselet.
Az iszlamabadi iroda 1999 végén létesilt. A TAL Il d@az orszag észak-
nyugati részen talalhatd, 250 kilométerre az afdemtartdl, de az
infrastruktdra meglehésen fejletlen.

A konzorcium 2006 végéig 220 millié dollart koltokutatasra és
termelésre. Az elmult 8 évben lemélyitettek 6 ftréslag 4000 m
mélységben) és létesitettek két gakeészit Uzemet. A szeizmikus

48 Sum Up 2006/2007 winter, Upstream ambitions inMtiedle-East and North Africa
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meérések @élkészitése, helyszini iranyitasa, illetve a kutmatio&
vezetése és helyszini felligyelete mind magyar sitdkel torténik.
Jelenleg a kutatast, lehatarolast és dfeglesztést egyittesen végzik.
Folyamatban van egy 150-200 km hosszUsagu 2D siéeigmrogram a
TAL Blokkban, valamint zajlik a Manzalai-4 ternéelés mamikhel-1
kutaté-farasok mélyitése, illetve az eddigi legrayly beruhdzasuk, a
manzalai me& koézponti gazizemeének sieszitése, melyet 2009-ben
allitanak termelésbe. Az lGizem révén az északi gréga gazellatottsag
70%-at ebbl a mesbol latnak el, és ez az érték 2013-ra 100%énaen
2006. novemberében két Uj koncesszios épést irtak ala az Eszak-
Pakisztanban talalhatd Margala és Margala Nortratkat blokkokra
vonatkozéan. Osszteriiletiik 2700 %kragyebre 100%-o0s tulajdonrésszel
kezdték meg tevékenységiket operatorként. E kéblakkban 2007.
tavaszan kezilott meg a felszini adatgjyés, és az év végeére elkészll
egy kb. 400 km hosszusagu szeizmikus méres is.

A MOL nyitott minden tovabbi akvizicios leltetegre, vagy Ujabb
blokkok megvasarlasara Pakisztan teruletén.

A MOL Nyrt. kikuldottjei sajnos allandd fegyverrogas kozepette
kénytelen dolgozni. A kozbiztonsag folyamatosan llomezért a
munkavégzés kizarodlag lezart tertileten zajlik.

A 2007-re tervezett makori-2 kut lehatarolo furamélyitésének sikere
esetén ott is megkezdik majd a rdejlesztéséf.

Kbzel-Kelet

Jemen

A MOL kozel-keleti koncessziojanak egyik igéretedyhzine a Jemeni
Koztarsasag, amely az Arab-félsziget déli részélyehkedik el. Az

orszag exportjanak 93 %-a, az allami bevételek 7a % nyersolaj
ertékesitésdth szarmazik.

A MOL a 90-es években kezdte meg itt a tevékenységBszor

tajekozodasi céllal, jelenleg mar sajat irodat f&@mn a Hvarosban,
Szanaa-ban.

A kutatobmunka 1996-ban, a 49. szamu kutatasi blokdgszerzésével
indult. Ekkor irtak ald az elskoncesszids szafdést a jemeni allammal,
melyhez 1998-ban a 48-as blokk csatlakozott.

49 MOL — Panorama IV. évf. 5. szam
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A 49-es blokk az orszag belsejében helyezkediRG88 knf teriileten. A
déli része hegyvidék, az északi siksag. A 48-akkbéodélkeleti részen
talalhatd, a tengerparton, mintegy 37674es teriileten.

A 49-es blokkban két kutatéfurast mélyitettek le, bar talaltak
szénhidrogénnyomokat, a terllet nem bizonyult égetesnek, ezért a
koncesszio 75 %-at atadtak a CCC iheemzetkozi tarsasagnak azzal,
hogy ha sikeres lesz a kutatobmunka, akkor a tesn&B%-aval
részesedik az Uzlgtha MOL.

A 48-as blokk nagyobb reményekkel kecsegtet. ititém két kutatdfurast
mélyitettek le. Az északi medidek bizonyult, ezért felhagytak a tovabbi
kutatassal, viszont a déli nagymennyisemnyakzetet jelzett. Ez azért
kiemelked jelentsédi, mert addig ugy lehetett tudni, hogy azon a
kornyéken nincs ilyendeet, a MOL kutatasa azonban racafolt a korabbi
vélekedésre. A vizsgalat nagy perspektivakat igeert beléptek a
masodik kutatasi szakaszba: két Ujabb kutatofiiedseznek (melydl az
egyik valésziileg mar folyamatban var)

Oman

A MOL Omanban kedvéz tarsadalmi koérulmények kozott
tevékenykedhet. 1970 6ta (a ma is uralkoddé QabaosShid al-Said
szultan tronra Iépés#) rohamosan fefldik. Az orszag exportjanak 90%-
at az olajipar adja, de fontos szerepel birnak gydraanyos agazatok
(halaszat, kbnnyipar, turizmus) is.

A kozelmultban igéretes megallapodast irtak ala: gazra és
kondenzatumra perspektivikus célrétegek 2 és 4 exéter kozotti
mélységben helyezkednek el; az infrastrukturattejpe48-as blokk kozel
van a b vezetékekhez, és a szomszédban taldlhato két itidlooz. Egy,
a blokkon athalad6 vezeték lebnt teszi a gaz eljuttatasat a kdzelben
lévé gazizemhez, és a kondenzatum-exportisiégekhez. Ez azért
fontos, mert mig kordbban Omandasrban kolajkutatas szempontjabdl
volt érdekes, midta megépilt az LNG-terminal is -gyedre
kihasznalatlan kapacitassal — a gaztermelésnekeggith a szerepe. A
MOL altal kutatott tertileteken jo kilatasok vanraka, hogy féldgazt is
talaljanak.

Az omani koncesszio 100 %-ban MOL-tulajdonban @ azt tervezi a
cég, hogy ké&shbb partnereket is bevon a munkaba. A kutatészaka
legaldbb harom évre teldetsiker esetén egy-két évig tart majd a

Y Sum Up2006/2007 Winter, Yemen — Promising expionet
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mezfejlesztés, majd ezt kdveti a termelés. A tervematinkaprogram
rugalmas, 300 km hosszu, 2 dimenziés szeizmikugshénglal magaba,
ezt koveben a fards a szeizmikus merések eredméhykiggoen
opcionadlis. A tervezett kutatasi koltség a kétépesgramra 8-10 millio
dollar, és amennyiben a faras megvalésul, tovalkie millié dollar.

5. AZ KULFOLDI KOZVETLEN M UKOD OTOKE-KIHELYEZES
MOTIVACIOS TENYEZ Ol

1. Az UNCTAD kutatasa szerint az FDI ndvekedés def hajtdereje
hamarosan a nagy és novéksiacok elérése lesz — ugyanis a vallalatok
tobb mint fele ebtl a célbdl tervezi a beruhazasait.

A vallalatok 17 szazaléekanal az ofrrasok, kilondsen a képzett
munkaeé elérése a befektetések célja, mig 9 szazalékukolesnd
munkaeé elérésének érdekében helyezi kkéjét kulfoldi piacokra.
Masrészél a geopolitikai €s pénzigyi instabilitast emliéktta legbbb
bizonytalansagi tenyéként, amely meggatolhatja az FDI kihelyezésiket.
A mésik legfontosabb gatld ténygzamelynek ndvekedésére szamitanak,
az a protekcionizmus. A valaszadok tobb, mint 80%rakelte ezt a
harom faktort fontosnak, vagy kiemelten fontoshak

Az olajipari vallalatok, igy a MOL-csoport FDI akiiasanak is az a célja,
hogy hosszU tavon stabil piaci poziciora tegyenekrts tbvitsék
piacaikat, illetve metyizzék versenyképesseguket. Ehhez
alkalmazkodniuk kell a piaci igényekhez: figyelembkell vennitk az
egyes agazatok féplési tendenciait, illetve a lakossagi igények
valtozasait.

2. Az FDI export legfbb nemzetgazdasagi és helyi befolyasolo tésiyez
az 1. tAblazatban foglaltam 6ssze:

A nemzetkdzi szabalyozasok kulonboz minoségi  ebirasainak
megfeleben kell alakitaniuk finomitdi kapacitasaikat ésékanysagukat
a kitermelés, illetve a feldolgozas terén is.

>1 2006/2007 Sum Up Winter- The way int o the Aratfaminsula

52 UNCTAD, World Investment Prospects Survey 2007-2009
http://www.unctad.org/en/docs/wips2007_en.pdf
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8. abra: Az FDI dontéseket befolyasol6 kockazati tertetontossaga
Forrds: UNCTAD, World Investment Prospects Survey 2000220

1. tAblazat
A tékearamlas 0sztoBe

A TOKEARAMLAS OSZTONZ Ol

Nemzetgazdasagi tényék Helyi tényezik
Stabil politikai légkor, személyi J6 megkozelithéség:
biztonsag * Fizikai (utak, vasut)

« Virtualis (telekommunikacios
kapcsolatrendszer, internet)

Tartés gazdasagi konjunktdra Elhe®, kulturéalt telepuilés
Kiszamithato arfolyam esAktiv vallalkozoi (beszallitoi)
kamatpolitika kornyezet,

Fejlett pénzugyi és fizike Tudasgazdasagi kapcsolodasok,

infrastruktara

Hatékony informacios rendszerek  Megfélebdai és lakoingatlan
allomany

Gyors, blrokracia-mente

intézmeényrendszer

Forras: Vértes Andras FDI export alapjan sajat 6sszéallit
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Az olajipari fejlesztések B hajtoerdi:

Piaci igények Szabalyozas Hatékonysagi
alakulasa valtozasa kévetelmények
« altalanos gazdasagi és * mindségi eldirasok » finomitdi hozamok

miiszaki trendek

- miiszaki kovetelmények

- kérnyezetvédelmi
szempontok

« agazatok (ipar, mezé-
gazdasag, kdzlekedés)

« energiafelhasznalas

konjunkturaja, struktura- - feldolgozasi veszteségek
valtozasa . adék csdkkentése
- lakossagi igények
(vasarlceré, életmad, - preferenciak és diszpre- » eszkodzok, készletek,
kérnyezettudatossag) ferenciak tevékenyseégek raciona-
lizalasa

9.abra: FDI motivaciok az olajiparban
Forras: MOL Nyrt.

3. A termékeddlliths és kereskedelem tertletén tastéerDI
kihelyezéseknél a klasszikus motivacios tebkez(6. tablazat)
érvényesilnek, azonban a kutatas-termeléshez KédéséDI export
esetén bizonyos tényiz atlenyegtilnek.

A legfontosabb 0sztéz (az ebforrasok meglétén kival) a
kiszamithatosag — gazdasagi és politikai tekintetlggyarant, fuggetlenal
attol, hogy a célorszagban demokracia vagy dikaadllrfonn.

Gazdasagi fejlettség szempontjabdl a célorszagek igzéles skalan
mozognak. A MOL Nyrt. szamara a kutatas-termelégntea tartos
gazdasagi konjunktlira nem meghatarozo téhyez

A célorszag arfolyam-politikdjanak jelésege pedig azért nem
szamotte®, mert a beruhazasok tervezése és megvalésitakdlasban
(mivel a gépek, berendezések és a murkpents része az Egyesiilt
Allamokbol szarmazik) torténik, a helyi bankok éyéb pénzintézetek
pedig csak kilonleges esetekben kapnak szerepewvékenységben.
Pénzugyi partnerként leginkabb a nagy vilagbanktnnek meg.

Az iszlam orszagok esetén az arfolyam- és kama@olkérdéskore

egészen specialis terllet, ugyanis ezekben azgmiszan a kamatfizetés
vallasi és erkolcsi normakba Utkozik, ezért tiltg@kelyi torvények.
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Az infrastruktura tekintetében a MOL Nyrt-nek sgimtnincsenek nagy
elvarasai, mivel — ahogyan azt az oroszorszagiagéHl is lathattuk — ha
a célorszag nem rendelkezik pl. megielathalozattal, akkor a vallalat
rovid idon belll kialakitia a szikséges feltételeket, ugyaezek a
kiadasok elhanyagolhatok egy kut létesitéseneldk@idnellett.

A gyors, blrokracia-mentes intézményrendszer a Mgédmara is fontos.
A nagy hagyomanyokkal rendelkemdlajtermeb orszagok folyamatos
liberalizaci6javal pedig gyorsan javulnak az intényi korilmeények.

A helyi tényedket tekintve szintén tapasztalhatunk eltéréseket a
klasszikus motivacios tényélkhtz képest. Az infrastrukturalis
korilmények mellett a lakasviszonyok sem fontosaés mas,
atértelme#dik a beszdllitdi kornyezet szerepe is. A legtobb
olajvallalatnak nem tizédik érdeke a helyi beszallitok és munkaer
alkalmazasahoz — mivel lIényegesen dragabb, mint forédsok - de a
szamos esetben szédések keretében koteleziket erre.

Ugyanakkor érdemes megemliteni, hogy a kutatas$alrt kapacitasok,
varhatd hozamok és a szallitasi-logisztikai infudetira, valamint a
felvevopiacok elérhdisége jeleritsebb mérlegelési szempontok.

FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK:

1. Miként jellemezhéta MOL uzleti kdrnyezete?

2. A MOL csoport tevékenységi terlletei

3. A MOL nemzetk6zi mikddstoke befektetései Europaban

4. Az FDI kihelyezés folyamata a kutatas-termelésbeoszorszagban és
az arab vilagban.

5. Az FDI motivacios tényéi az olajiparban.
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9. PAPP ADRIENN:
NEMZETKOZI DIVATMARKETING, AVAGY A SPANYOL
ZARA ESETE

Az 1975-ben alapitott Zara a vildgon az egyik ilkgesebb divattal
foglalkoz6 kiskeresked aki mara tobb, mint 80 orszagban van jelen,
1751 Uzlettel. A Zara a spanyol Inditex (Industda Disefio Textil)
csoport tagja, a cég székhelye az Eszaknyugat-Bfmayagi
Galiciabantalalhat6. Az Inditex tulajdonaban vangm@yolc masik
ruhazati lanc: a ZaraKids (gyermek divat), a PulésB (ifjusagi ruhak), a
MassimoDutti (mibségi és hagyomanyos divat), a Bershka (Avantgarde
ruhazat), a Stradivarius (divatos ruhazatfiatalknek), az Oysho
(fehérnend), a Zara Home (haztartasi textilidk) és az Utergkieruhazat

és kiegészdk). Az elmult években a Zara adta a csoport besietek
toébb, mint 50 %-t.

Az esettanulmany sordn megvizsgaljuk altalanossagbelag textil- és
ruhazati iparagat, a Zara nemzetkozivé valasanbjarfamtat, leirva a
globalis ruhdzati lancot, az otiélth vég$ fogyasztoig.

1. A GLOBALIS TEXTIL- ES RUHAZATI IPAR

Egy2005 januéri dontés szerint eltdroltek mindemtdeabb korlatozast a
textil- és ruhazati iparban, korlatlan hozzaférésttositva a WTO
orszagainak az eurbpai, kanadai és amerikai piazkhmelyet
kulcsfontossagu hajtaéként értelmeznek a ruhazati ipar dejeseben.
(Keenan, et al., 2004) Ez az (] helyzet |ébégeket teremtett a nagy
exportroknek, mint Kina és India, hogy jelésen noveljék piaci
részesedeésiket, ugyanakkor kihivast jelentett epauallamok szamara
abban a tekintetben, hogy nemzetkodzileg tovabbraersenyképesek
maradhassanak. Aslib tendenciak, melyek éatszervezik és jellemzik a
textil- és ruhazati ipart:

» Az eur0pai textil-és ruhdzati ipart széttoredezetmelés jellemzi,
szamos Kkis-és kozepes méretdllalattal Olaszorszagban, Nagy-
Britanniaban, Franciaorszagban, Németorszagban es
Spanyolorszagban (Nordas, 2004), mikdzben az &itélse csatornak
erésen koncentraltak (Stengg, 2001).

» A textil- és ruhdzati ipar egyre jobban nemzetkézialik, és egyre
tobb a nemzetkdzi versenytars (Cervifio, 1998). Aacpi
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konszolidacidja figyelhét meg faziok és felvasarlasok jellethkz
(Dunford, 2004), valamint stratégiai szévetségeltakiulasa (Samiee,
1995).

A termelés athelyezése olyan orszagokba, ahol aigebbak a
munkaeb és a szallitasi koltségek és rovidebb az atfidési

« Az uzleti modellek atértekeléese az egyre gyorsablvattozo
fogyasztoi igényekhez igazitva (KPMG, 2005).

» A divatcégek egyre rugalmasabbd és vertikalisarvezetté valnak, a
vertikalis integracié egyre gyakoribb, mint a teljategracié (Samiee,
1995).

* Az (] technolégiak alkalmazasa termelékenységegsemyképesség
ndvekedéshez vezethet (Berkeley and Steuer, 2000).

* Az elmult évtizedekben a divatipar demokratizal@dagyelhet meg
(Mazaira, et al.,2003). A Zara nagyban hozzajaehlhez azzal az
Otletével, hogy a legujabb design szerint késaitidkat kedveib
aron kezdte el arusitani.

2. A ZARA KONCEPCIOJA

Amancio Ortega, az Inditex alapitdja szerint a Zaédja az, hogy
demokratizalja a divatot azzal, hogy a legujabb atitv kdzepes
minéségen és medfizetlietiron kinélja. A Zara tzleti modellje mivel
kilonbozik a versenytarsaiétol? A valasz az atiutés és a bolt, mint
informacioforras hasznalata.

Zara vertikalis integracidja a tervezés terén, st-ijortime rendszer, a
szdlliths és értékesités, a rugalmas szerkezetlasony készletek
szabaly, a gyors valasz politika és a fejlett infacios technologia
lehetvé teszi a gyors reagalast az lgyfelek valtozoyigeea (Castellano,
1993; 2002). Egy teljesen 0 ruhadarab megtervezégartasa és
szallitasa kevesebb, mint négy hét alatt tortéAikZara maga gyartja
azokat a ruhadarabokat, melyek legjobban koveti#tivatot, ezt ,éb
kollekcionak” nevezik és az eladdsok tobb, mint#étfeleszik ki, és
kiszervezi azokat, melyeken nem kell folyamatosamezsnalis
valtoztatasokat végrehajtani. (Ghemawat and NU20@3).

Az Uzletek nem csak értékesitési pontkétikiminek, hanem befolyasolja
a tervezés és a termelés sebességét. A Zara ternoéttusa azzal

kezdhdik, hogy megvizsgaljdk a vék vélemeényét a legujabb tervetés
ruhakrél, a munkatarsak informaciokatuggnek a divat varosaiban,
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megfigyelik az embereket az utcakon, kiadvanyokeigésznek és olyan
frekventalt helyekre latogatnak el, ahova a potiscvaséarldik. Ami még
megkulonbozteti a Zarat a versenytarsaitdl, az sszajelzés, amit a
menedzserek kapnak az értékesitési pontokondkiédaz Uj rundkroél és
az 0j termékekil. Az Uzletvezeik napi rendszerességgel jelentenek a
kozpontnak a vel keresletél és az eladasi trendéikr Ezeket a
visszajelzéseket a tervezsapat felhasznalja az 0j termékek tervezésénél
vagy a régi termékek Ujratervezésénél (Martine7)19Minden uzlet
hetente kétszer kap egy kisebb migrstzallitmanyt, elkertilve a nagy
készleteket és ennek a kdvetkezményeit. A termékelibelll 60 %-a
allando, a maradék rész pedig folyamatosan valtoXilcég becslései
szerint a Zara Uzleteit egy ember évente atlagh3aseer latogatja meg,
mig mas versenytarsait évente csupan négyszer r¢Caz008).Az
Uzleteket a legforgalmasabb kereskedelmi terlletaladalhatok, és a
bels) teret ugy alakitottak ki, hogy sajatsagos hangulagyen vonzo
kirakattal. A cég az éves forgalmanak csupan 0,3t %élti reklamra
(Ghemawat és Nueno, 2008), amelyet rendszerinttakesitési szezon
elején vagy Uj Uzlet megnyitdsakor hasznal fel. iidetet tartjak a
leghatékonyabb kommunikaciés eszkdznek.

A Zara uzleti modelljének kébftényedje - az idtényed és a bolt, mint
informacioforras - bizonyitjdk a cég Ugyfél-orietitjat. Folyamatosan
alkalmazkodik a piaci igényekhez, amelynek céljaggyh egyedi
szolgaltatast tudjon nyujtani a vaséarlonak.A ésigi Ugyfélszolgélatot és
egyeéb valtozokat, mint a zene, ajnterséklet és az elrendezés
tobbletértéket jelenthet egy vésarlonak. A Zaraekiowa piaci alapu
arazasi stratégiat, ugy hatarozza meg az arakagnayit avewk
hajlanddak fizetni érte. Az anyag, a gyartas észalligas koltségei,
valamint a nyereségszint rogzitett (Bonache ési@rnt996; Mazaira, et
al., 2003).

Az elmult 30 évben, az Inditex kiépitett egy markertfoliot,
felvasarlasok és marka fejlesztések Aaltal, egyrjkgetett stratégiat
kovetve.

Mindegyik markat e€lsz6r a hazai piacon fejlesztették, majd dkds
vezették be a nemzetkdzi piacokra. Ez a marka @drtfette leheivé

azt, hogy az Inditex kulonbézzegmenseket hatékonyabban meg tudjon
célozni. A termék kannibaliz&cié veszélye fenneiihél a stratégianal.
Az Inditex ugy probalja kivédeni a kannibalizmushogy a
markadifferencialast a termékek, célcsoport ésrgz$ alapjan végzi.
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1. tAblazat:Inditex méarka portfélié, 2012
Forras: Sajat szerkesztdstp://www.inditex.es/en/who_we_are/stores

alapjan
Zara Pull&Bear | MassimoDutti | ZaraKids | Bershka | Stradivarius Oysho Zara
Home
Uzletek 1.751 816 630 174 885 780 524 357
szama
Inditex % 65,9 6,6 7,9 2,3 9,5 5.1 1,6 1,2
Alapitas 1975 1991 1991 1993 1998 1999 2001 2003
éve
Célcsoport nok, ndk, n6k, férfiak, gyerekek, nok, nék, fiatalok
férfiak, férfiak, 25-45 0-16 év férfiak, 15-25 év
gyerekek 14-28 év 13-23 év
0-45 év
Termék Tartos Mindennapi | Mindségi és Gyermek Avant- ,»Trendi” Fehérnemii | Haztartas
divat viselet hagyomanyos divat garde divat
divat ruhdk
Ar Kézepes- Kozepes- Kozepes- Kozepes- | Koézepes- Kozepes- Kozepes- | Kozepes-
alacsony alacsony magas alacsony | alacsony alacsony alacsony alacsony
Minéség Kozepes Kozepes Kozepes- Kozepes Kozepes Kozepes Kozepes Kozepes
magas

A Zara koncepciojanak sikerét tikrozi az a hatdszenint a divatiparban
valtozasokat vezetett be a szervezési modszeréletiem mas ruhazati
kiskereskedknél, nevezetesen a Benettonnal és a Mangonal Bias,
2003), és meég olyan luxus markéakat is valtoztat@skknyszeritett, mint
a Gucci és a Burberry (termék rotacid novelésejvdesmarkak
fejlesztése).

3. A ZARA NEMZETKOZIESEDESE

A Zara el$ Uzletét 1975-ben nyitotta meg La Corufiaban, ésyakat
Spanyolorszagban. Az 1980-as évek soran a divaggge tobb Uzletet
nyitott a hazai piacon, a vék nagy orémére. A nemzetkozi terjeszkedés
1988-ban kovetkezett be, mikor is megnyitottak &6 @rszaghatéaron
kivali boltjukat Portoban, Portugaliaban. 2006-8adsszagban volt jelen
852 Uzlettel. 2013 januérjaban 1751 Zara uzletlkozhatunk tobb,
mint 80 orszagban — eb8ib 1122 zlet taladlhaté Eurdpaban (332
Spanyolorszag), 219 az amerikai foldrészen, és AxB8idban. A
nemzetkdzi forgalom tébb, mint 60 %-at az Eurépac peszi ki.

A Zara

nemzetkdzivé valasanak
dsszpontositva vizsgaljuk meg: motivacié, piacilelzgd és belépési
lehetségek.

folyamatéat

harom d#mg
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No. of stores
E 1975 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 Jan 2006
urope
Spain
Portugal
France
Greece
Belgium
Sweden
Malta

Cyprus
Great Britain
Turkey
Germany
Netherlands
Poland
Andorra
Austria
Denmark
Czech Rep.
Iceland
Ireland
Ttaly
Luxembourg
Finland
Switzerland
Slovenia
Russia
Estonia
Latvia
Romania
Hungary
Lithuania
Monaco
Subtotal
Americas
USA
Mexico
Argentina
Venezuela

664

Canada
Chile
Brazil
Uruguay
Puerto Rico
El Salvador
Dominican Republic
Panama
Costa Rica
Subtotal

Asia-Pacific
Japan
Singapore
Malaysia
Hong Kong
Indonesia
Philippines
Subtotal

Middle East/Africa
Israel

—
woo

w

—
RNV I R Ny N

Lebanon
Kuwait
United Arab Emirates
Saudi Arabia
Bahrain
Qatar
Jordan
Morocco
Subtotal
Number of countries 1 2 3 4 4 5 6 8 9 100 11 19 28 32 39 44 47 55 59 852

—_

w - A= -0 & O
SRR~ =~ AW EARNAN—LWRR——AN =W W—h®EDSHD

n
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1. &bra: A Zara nemzetkdozi jelenléte 1975-2006
Forras: Ghemawat and Nueno (2006) alapjan

3.1. Motivacidk a nemzetkdzivé valdshoz
A szakirodalom megkulonboztet push és pull tédlger a
kiskereskedelmi nemzetkdziesedéssel kapcsolatbash Rényeének

nevezzik azokat a tényket, melyek arra 6sztonzik a szervezetet, hogy
keresse a nemzetkdzi piaci letsgigeket. A pull tényék a fogado
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piacon talalhatdé vonzo feltételeket jelentik. A Zalbntésének egyik oka
a korlatozott piaci ndvekedés volt a hazai piad@dadasul ebben az
idoben  valtozds volt medfigyeliiet a spanyolok fogyasztoi
magatartdsaban: egyre tobbet kezdtek  kolteni  sk#imd
tevékenységekre, és kevesebbet ruhdikemm

Az egyik meghatarozo6 teny&zolt a nemzetk6zi piacra valé belépésre
Spanyolorszag 1986-0s csatlakozasa az Eurdpai bnidfalamint nagy
szerepet jatszott a gazdasag globalizacidja, ésezziltal elérhét
méretgazdasadgossag, a fogyasztdi szokdsok homégeeez az
orszagokban — a Zara szerint ,a nemzeti hatarok lebetnek akadalyai
egy egységes divat kultura kialakulasanak” — ésatarbk eltorlése
exporttal és az informacios technologiakdd@gsével lehetséges.

A Zara terjeszkedését New Yorkban (1989), Parizsifa®90) és
Milanoban (2001) imazs és statusz okokkal magyardEzt a harom
varost a divat dvarosaiként tartjak szamon, akikosen versenyeznek
egymassal. Az USA felajanlotta a Zaranak azt atésiéget, hogy ets
kézksl ismerhesse meg az amerikai piacot. Azonban a na&ra
nehézséget okozott az amerikai és eurépai mérdiekittk killbnbség,
illetve a fogyasztoi igények eltérése, hiszen azerémiak jobban
kedvelik a klasszikusabb,6bebb ruhadarabokat, igy a kollekciokon
kisebb valtoztatdsokat kellett végrehajtani. A netkdzi jelenlét a
klonbd® piacokon megndveli a kdltségeket és kockazatokat.

2. tablazat:Motivaciok a Zara nemzetkdzi piacra [épéséhez
Forras: Sajat szerkesztés McGoldrick (2002) alapjan

Push tényezok Gatlo tényezok Vezetok Pull tényez6k

Kulturalis tavolsagok
Tapasztalat hianya
Kockazat észlelése

Telitettség Adminisztrativ Nemzetkozi statusz Spanyolorszag EU
Alacsony novekedési akadalyok Tanulasi folyamat tag lett
lehet6ségek Foldrajzi tavolsag Terjeszkedési Meéretgazdasagossag
Fogyasztoi Alacsony gazdasagi koltségek és Globalizacio
magatartas valtozasai fejlodés kockazatok Gazdasagi korlatok
Kiilonbozd eltorlése
szezonalitas Novekedési esélyek

Kulturalis atfinitas
Informacios
technologiak
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3.2.Piaci szelekci6

A nemzetk6zi piacra lépés soran a Zara a klassZi&pis$s modellt
kovette (Johanson és Wiedersheim-Paul, 1975; BikwyTesar, 1977,
Cavusgil, 1980), miszerint @&z06r olyan piacra lépnek be, ami
foldrajzilag vagy kulturalisan kozel esik a hazaiaghoz, miebtt
tavolabbi piacokon prébalkoznanak.

A Zara |épései részletesen:

Ellenallas és vizsgaldédas: 1975 és 1988 kozott im Aahazai piacra
koncentralt. A spanyol piac érettsége arra vezettéget, hogy 1988-ban
nyisson a nemzetkdzi piacok felé. Portugalia egyzeoés hasonlo piacot
kinalt. A port6i Uzlet megnyitasdval a Zara tapalstta és tudasra tett
szert, igy rajott, hogy igazitania kell az Uzletdslljét, ha a nemzetkozi
piacokon sikeresen akarikodni.

Ovatos terjeszkedés(1989-1996): A Zara olyan piacaiélzott meg,

melyek foldrajzilag és kulturalisan kdzel vannaka®yolorszaghoz. Egy
vagy két orszagban nyitottak U0j Uzleteket évente9901iben

Franciaorszagban, Parizsban nyitottak Uzletet, Imieat kdzpont és
késsbbiekben segitette a terjeszkedést 1994-ben Sv&dpés Belgium
fele. Mexiko felé 1992-ben nyitottak. Ez a piac @dfajzi tavolsag

ellenére kozel all a spanyol kulturdhoz. A kévetkéloméas 1993-ban
Gorogorszag volt, majd Malta és Ciprus 1995-benl18986-ban. Az

egyetlen kakukktojds New York volt, ami nagyon #&aés intenziv piac.

Ez stratégiai dontés volt a Zara réstérhogy nodvelje a marka
ismertségét és nemzetkozi preztizsét, valaminty kégelebb juthasson a
divat trendekhez. (Bonache és Cervifio, 1996; Mextii997).

Agressziv terjeszkedés (1997-2005): A nemzetkdacqkon gyjtott
tapasztalatok serkentették arra a Zarat, hogy dmittabban és
intenzivebben lépjen a globalis piacra, eltekiravi®ldrajzi és kulturalis
kilonbségekil. 1997-ben nyitott egy Uzletet Izraelben, majddadtked
évben 8 orszagban,isitve ezzel a jelenlétét a Kozel-Keleten, Kuvaitban
Libanonban és az Egyesilt Arab Emirségekben. Udpmere az évben
kovetkezett Argentina, Venezuela, Nagy-Britanngah és Torokorszag.
1999-ben nyitott Németorszag, Hollandia, Lengyelags Kanada, Chile,
Brazilia, Uruguay, Szaud-Arabia és Bahrein felé0®@s 2003 kozott a
Zara megszilarditotta poziciojat az europai piacesezzel egy iiben
egyre tobb orszagban jelent meg.Az Eurépai UnioH04-ben
csatlakozott orszagok egyuttal csatlakoztak a Z£aepatahoz is. 2005-
ben Costa Ricaval, Monacoval, Fllop-szigetekkdhéenéziaval Bvilt
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a piaci portfolio. 2006 elejére a Zara 59 orszagkbd Uzlettel volt jelen,
és tovabbi Uzletnyitasokat tervezett.

Terjeszkedés folytatasa (2006-napjainkig): A Zaodythtta agressziv
terjeszkedési stratégiajat, Ujabb lzleteket ny@atteuropai piacokon és
egyre tobb &azsiai orszdgban jelent meg. 2007-b2ara megnyitotta az
1000. (zletét Olaszorszagban, Florenceben, majdo-891mar 77

orszagban rendelkezett Uzletekkel. 2013 elején tiobili 80 orszagban,
1751 uzlettel rendelkeztek.

ZARA HOME i

2. abra: Inditexnemzetkoziesedése
Forras: http://modarapida.wordpress.com/home/breve-historia

3.3. Piacralépési lehéségek

Mig a Zara Spanyolorszagban tulajdonosa Uzleteagy nmészének, a

nemzetkozi piacra lépésnél harom modszert alkalthazo

* Sajat leanyvallalatok: Ez a kozvetlen befektetésiatégia a
legdragabb mddja a picra valo belépésnek, és nsxgais ellervrzési
és kockéazatkezelési feladatokat foglalmagéba,dégilép a piacrol.
Ezt a stratégiat alkalmazta a legtobb eurdpai ébkardérikai
orszagnal, ahol magas piaci nbvekedési Utemre asaly Uzleti
kockazatra szamitott. (Flavian és Polo, 2000)
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« Joint venture: Ez egy kooperativ stratégia, ahohedyi vallalat
termelési tapasztalatai €s know-how-ja kombinalea \a kulfoldi
vallalat szakértelmével, kilonésen a nagy piacokahol nehéz
kiskereskedelmi Uzletet nyitni, vagy valamilyen madkadaly
egyuttmikodést igényel. A Zara példaul Németorszagban, nkspé
és Olaszorszagban alkalmazza ezt a stratégiat.

* Franchise: Ezt a stratégiat olyan magas kockazaszagoknal
valasztjak, amelyek kulturalisan tavoliak vagy giacok és alacsony
az értekesitési @&lejelzés, mint Szaud-Arabidban, Kuvaitban,
Andorraban vagy Malajzidban. A Zara franchise uggaraz Uzleti
modellt koveti, mint leanyvallalatainal a termék, &olt
elhelyezkedése, a béfpitészet, a logisztikai és humardferrasok
tekintetében. Azonban a Zara fent tartja a jogotsagat Uzlet
megnyitasara a franchise foldrajzi tertletén.

A kovetked, 3. szamu tablazat megmutatja a piacra lépéségiéitt

egyes orszagokban, a 2006-0s allas szerint. A@Etmi 90%-anak sajat

tulajdonosa.

3.4. Nemzetkozi marketing stratégia

A nemzetkozivé valas korai szakaszaban a Zara etidcus orientaciot
folytatott, ahol a leanyvallalatoknak kellett lemt@nia a spanyol
Uzleteket. Ez a megkodzelités azonban nem vart sépékbe Utk6zott
néhany orszagban a kulturalis kilonbségek miatrtEry dontott, hogy
a geocentrikus orientaciofelé mozdul el, amely & teszi, hogy
fogadjanak el bizonyos esetekben helyi megoldas@katara nagyrészt
homogén termékeket kinal a globalis piacon. (Flaaad Polo, 2000)
Ennek ellenére van néhany eltérés a marketing mixhéa méretbeli
kilonbségek az azsiai orszagokban és az USA-banl(®102001), jogi
korlatozasok Buenos Airesben a fiatalok ruhazatdbanCorufa, 2006),
kulturalis kiulonbségek az arab orszagokkal, ahbng ruhadarabot nem
lehet értékesiteni és a masévszak a déli féltekaro(monitor, 2002). Az
Uzletek altal 6sszegjt6tt informaciokat tovabbitjak a tervezeési osztaly
és Cervifio, 1996) Mindegyik Uzletveded helyi fogyasztoi igényekhez
igazitva alakitja ki az Uzlet kinalatét.

A Zara promocios stratégidja alapyet ugyanugy rikodik a hazai és a
kilfoldi piacokon.Reklam kampéanyokata szezon eley@gy egy Uj
boltnyitasakor alkalmaznak. A Zara a boltjaira témk@dik, mint &
promocios eszkozre. Az arai kilonbdznek a nemzetkézokon,
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3. tablazat:Piacra lépés modja és boltok szama 2005
Forras: sajat szerkesztés Intidex éves jelentések alapjan

Orszag Alapitais éve Piacra lépés formija Boltok szama
Spanyolerszag 1975 Sajat iizlet 259
Portugalia 1988 Sajat iizlet 46
USA 1989 Sajat iizlet 18
Franciaorszag 1990 Sajat iizlet 90
Mexiko 1992 Sajat iizlet 39
Gordporszag 1993 Sajat iizlet 38
Belgium 1994 Sajat iizlet 18
Svédorszag 1994 Sajat iizlet 4
Malta 1995 Franchise 1
Ciprus 1996 Franchise 3
Izrael 1997 Franchise 14
Argentina 1998 Sajat iizlet 6
Egvesilt Kiralysag 1998 Sajat fizlet 45
Japan 1998 Joint venture 18
Kuvait 1998 Franchise

Libanon 1998 Franchise Z
Térdkorszag 1998 Franchise 13
Egvesiilt Arab Emirség 1998 Franchise 3
Venezuela 1998 Sajat fizlet 9
Bahrein 1999 Franchise 1
Brazilia 1999 Sajat iizlet 14
Kanada 1999 Sajat iizlet 14
Clule 1999 Sajat dizlet 5
Neémetorszag 1992 Joint venture 41
Hollandia 1999 Sajat iizlet 6
Lengyelorszag 1999 Franchise 11
Szaud Ardbia 1999 Franchise 16
Uruguay 1999 Sajat iizlet 2
Andorra 2000 Franchise 1
Ausztnia 2000 Sayat iizlet 3
Dania 2000 Sajat iizlet 4
Katar 2000 Franchise 1
Csehorszag 2001 Sajat dizlet 3
Izland 2001 Franchise 1
Irorszag 2001 Sajat iizlet 5
Olaszorszag 2001 Joint venture 36
Jordania 2001 Franchise 1
TLuxemburg 2001 Sajat iizlet 2
Puerto Rico 2001 Franchise 1
Donunikai Koztarsasag 2002 Franchise 1
El Salvador 2002 Franclhise 1
Funorszag 2002 Franchise 4
Singapore 2002 Franchise 3
Svajc 2002 Sajat fizlet 8
Malajzia 2003 Franchise 3
Oroszorszag 2003 Franchise 6
Szlovénia 2003 Franchise 3
Esztorszag 2004 Franchise 1
Hong Kong 2004 Sajat iizlet 4
Magyarorszag 2004 Sajat iizlet 2
Lettorszag 2004 Franchuse 1
Litvania 2004 Franchise 2
Marokko 2004 Franchise 1
Panama 2004 Franchise 1
Romania 2004 Franchise 1
Costa Rica 20035 Franchise 1
Indonézia 2005 Franchise 2
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Spanyolorszagban a legolcsobbak a termékek. Azraegfhatarozasanal
piacorientalt stratégiat kovetnek. A nemzetkozicpkon magasabb arak
vannak a hosszabb értékesitési csatornanak kog#aénhéGhemawat és
Nueno, 2003)
4. tablazat:Egy Zara polo ara
Forras: Inditex

Orszag Relativ arszint
Spanyolorszag 100%
Egyesiilt Kiralysag 151%
Dania 153%
Lengyelorszag 158%
Ciprus 136%
Libanon 152%
Kuvait 171%
Szaud-Arabia 170%
Bahrein 170%
Katar 160%
Kanada 178%
USA 209%
Mexiko 164%
Venezuela 147%
Japan 231%

Ahogy a hazai piacon, a bolt elhelyezkedése kmstikiénye# a

nemzetkozipiacokon is. Minden Zarauzletkiemetkdtelyen talalhato.
Ez a dontés a helyi piaci kérnyezet elemzésén blamely felfedezi a
réseket a Zara termékek szamara ezeken a piacékdairakatot és a
bels berendezést mindenhol kdzpontilag rendezik beafa £gységesiti
a stratégiai fontossagu elemeket, név szerint yehea kirakatot, a bels
berendezést, az lzletek elrendezését, az Ugyfgidatit, az informacios
rendszereket és a logisztikat. A tobbi elem igaxdh a helyi

elvarasokhoz.

A kovetked Iépés a megfelélszemélyzet kialakitasa. Kezdetben spanyol
vezebket kuldott ki a Zara a kulféldi tzletekhez, hogyspanyolhoz
hasonlo szervezeti rendet alakitsanak ki. De ezZzsdlgeket okozott
néhany orszagban (Franciaorszag, Mexiko), igy hehinkaebvel
kezdtek dolgozni.A Zara nagy ddeszitéseket tesz a know-how
atadasdban azért, hogy ugyanolyan vdllalati értékeiendelkezzenek
mindenhol. A spanyol koézpont iranyitja a nemzetkp@cokon a Zara
koncepcié egységességét. (Bonache és Cervifio, 1996)
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4. MARKAZAS

A nemzetkozi kereskedelmet tekintik ségironek, amikor a marka
hatarokon atnyuld imazsat prébaljak kiépiteni, &gynarkaépités fontos
szerepet jatszott a Zara nemzetkozivé valasabatarA kevesebb, mint
30 év alatt helyi markabdl globélis markauétta ki magat, és 2012-ben
az Interbrand TOP100 marka rangsoraban a 37. haljen

Az a tény, hogy a Zara ruhéak arai magasabbak a etkiz piacokon,
befolyasolja a pozicionédlds ezekben az orszagokéanigy a marka
imazst is. (Ghemawat és Nueno, 2003) AZara termékesvezése egy
kettbs markanév stratégian alapulnak. A markanévnélridsza vallalat
nevet é€s egy egyedi termékcsoportokra jeliemazevet. Példaul:
.ZaraWoman”, ,Zara Basic” and ,ZaraTrafaluc’. A Zar célja
demokratizalni a divatot és szélesk&m megcélozni a piacot, kilondsen
a fiatalokat, akik érzékenyek a divatra. A Zarapaten kitoltdtt egy
rést a spanyol piacon, melyet az aruhazak figyelkigil hagytak, a
legUjabb divatot kdzepes ndigégen és elfogadhaté aron kindlja. Zara
pozicionalasi stratégidja a designon, a dmégen €s az aron
alapul.(Blanco és Salgado, 2004).

5. LEGFOBB VERSENYTARSAK

A Zara legnagyobb nemzetkdzi versenytarsai a pisEszesedés
tekintetében a H&M és a Gap Inc. Vizsgaljunk medamy hattér
informéaciot a két versenytarsrol, midl 6sszehasonlitanankket a
Zaraval.

5.1. H&M

1947-ben alapitottdk Svédorszagban, Uzleti kondgpci,divat és
minéség a legjobb aron” férfiaknakoknek, fiataloknak és gyerekeknek.
A termelést kiszervezi a 700 beszallitoja kozottz Aizletek
elhelyezkedése, a termelés rugalmassaga és anrafamsk a sikerének
kulcsa. Olyan hires tervékkel dolgozik, mint Karl Lagerfeld és Stella
McCartney, hogy demokratizalja a divatot és febeelta fogyasztok
figyelmét. A cég 49 orszagban, 2800 uzletben fongakza termékeit.
1975-ben novelték a termék portfolidjukat kiegaddiel és
kozmetikumokkal, a skandindv orszagokban pedigt{gdvitették a
kataldgusokat es az e-kereskedelmet.
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A GAP-hoz és az Intidexhez képest a H&M sokkal netkizibb, ha azt
nézzuk, hogy a forgalom 90%-a a tengerentulrol rsaaott 2005-ben.
Németorszag tette ki a teljes bevételeinek a 27%x&orai szakaszban
mérsékelt ndvekedés volt megfigyelhetde képes volt arra, hogy
megebsitse poziciéjat az egyes nemzetkdzi piacokon. Ves é
tapasztalattal a hazai piacon, a H&M kovette amtrpeszkedési mintét,
mint a Zara €s a GAP, miszerinégt6r olyan nemzetkozi piacokon jelent
meg, ami féldrajzilag vagy kulturalisan kozel &@lhazai piachoz. BE$z6r

a Skandinav orszagokban terjeszkedett, majd kowetkeaz Egyesult
Kiralysag, Svajc és Németorszag, majd mas eurdpaagok.

5.2. GAP

A GAP Inc.-t 1969-ben alapitottak San Franciscobanyilag egyik
legnagyobb ruhazati kiskereskgel volt ekkor, 5 orszagban (Egyesilt
Allamok, Kanada, Egyesult Kiralysag, Franciaorsgaglapan) volt jelen
3053 uzlettel. Ruhéazatot, kiegéskit és testapolasi termékeket
forgalmaz férfiak, tik és gyermekek részére. Az Intidexhez hasonléan, a
GAP Inc is tobb markat forgalmaz: ,Gap ", ,BanaeaRblic”, ,Old
Navy "és a "Forth&Towne”. Termelését is kiszervezi, 1100
beszallitoval dolgozik az USA-ban és kulfoldon.dPiadvekedését négy
stratégiai megfontolasnak kdszonheti: nemzetkdgedekedés, termék
diverzifikacid, 0] markak kifejlesztése és U] émskési csatornak
hasznalata, mint az e-kereskedelem. A GAP kezdetsak néhany
orszagban volt jelen, majd a 2000-es években keertiéerjeszkedni az
azsiai piacra is.

5.3. A Zara és versenytarsainak 6sszehasonlitasa:

A f6 kulonbségek a kovetkék:

* Mig a Zara elleétrzi a teljes termelési lancot, Gap Inc és a H&M
kiszervezi a termelést. A Zara vertikalis integégeilehebvé teszi,
hogy gyorsabban reagaljon, mint a versenytarsai.

* A termék és a fdldrajzi diverzifikaciét mindharomagcalkalmazta a
piaci novekedés elérésére. A Zara nem hasznaljaorimne
kereskedelmet, mint Uj értékesitési csatornat.

* A GAP foleg a hazai piacra dsszpontosit, forgalmanak msxH83
%-at teszik ki a nemzetk6dzi piacok. A H&M stratégiaz, hogy
minden orszagban @sitse a jelenlétét. A Zara szélesebb nemzetkdzi
jelenléttel rendelkezik, rovid édalatt valt globalis markava.
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A Gap és a H&M nemzetkozi terjeszkedés nagyresgésges. Mig a
Zara a sajat tulajdonu leanyvallalatok mellett joiwenture és
franchise piacra |épési stratégiakat is alkalmaktindharom vallalat
a nemzetkodzi piacokra lépésnélosdor a foldrajzi és kulturalis
kozelséget vette figyelembe.

* A reklamozas éisen jelen van a H&M és a GAP kommunikacios
stratégigjaban, mig a Zara alig hirdet. A helyigylasztok
kielégitésére mindharom cég alkalmaz néhany mdauisit termelés
es az értekesités soran. A bolt elhelyezkedésafonossagu kérdés
a Zara és a H&M uzleti modelljében.

5. tAblazat:Zara és versenytarsai 2012
Forras: sajat szerkesztés a cégek 2012-es pénzigyi jsere stratégiai

alapjan
Zara GAP H&M

Netto arbevétel 15,9 millic €] 15,651 millio § 88,297 millio SEK
(Inditex)

Nemzetkozi eladas 79% 33% 91%

Globalis jelenlét 1751  tizlet 89 |3407  dzlet 90 |2800  iizlet 49
orszagban orszagban orszagban

Nemzetkozi Kiterjedt és gyors Lasst és koncentralt | Konszolidaltbovités

terjeszkedési stratégia mérsékelt titemben

Uzleti modell Vertikilis integricio | Részleges vertikalis | Részleges wvertikdlis
magas foka integracio integracio

Termelés Sajat termelési | Kiszervezve Kiszervezve
egységek

E-kereskedelem Nincs USA-ban Skandindv orszagok

Marketingkommunikaci6

Forgalom 0,3 %-a

Forgalom 3-3.5 %-a

Forgalom 4 %-a

Termékek Ruhdzat, Ruhézat, Ruhézat,
kiegészitok s | kiegészitok s | kiegészitok és
kozmetikumok testapolas kozmetikumok

Marka portfolié Zara, Kiddy's Class, | Gap, Banana | & Other Stories,
Pull&Bear, Republic, Old Navy | Cheap Monday,
Massimo Dutti, | and Forth & Towne | COS, Monki and
Stradivarius, Weekday
Bershka, Oysho,

Zara Home

Markazasi stratégia

Mirka fejlesztése és
maérka érték
novelése

Mirka fejlesztése és
marka érték
névelése

Mirka fejlesztése és
marka érték
névelése

150



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok bP7-152.

Benetton

GAP Massimo Dutti

DIVAT - DIVAT +
4 ”
ZARA
Pull & Stradivari
Bear H&M radivarius
Bershka
AR -

3. abra: Eszlelési térkép a ruhazati markaknal
Forras: Morgan Stanley DeanWitter (2010) alapjan

6. KOVETKEZTETESEK

Zara egy sikeres nemzetkdzi cég, amely kevesehtt, 30i év alatt valt
egy spanyol helyi markabdl egy valodi globalis ndéwk Az
esettanulmany soran megvizsgaltuk a Zara nemzetkéagra lépésének
folyamatét, kiemelve a motivacidkat, piacra léptsatégiakat valamint a
nemzetkdzi marketing stratégiat.

Egy rovid 0Osszehasonlitas keretében megvizsgakhattu Zara és
versenytarsainak hasonlésagat és kilonbségeitz éerdéseket vethet
fel: Hogyan lehetlink sikeresek a nemzetk6zi pianBktMenedzsment
szakértelme és rendszer? Folyamatosan megujuldikectvagy efis
marka?
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FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK

1. Miként foglalhaté 6ssze ZARA uzleti koncepcidjglobalis piacon?

2. Mi jellemzi a ZARA nemzetkdziesedését?

3. A vallalatnak milyen nemzetkdzi marketing ted@niazonosithatdak
az esettanulméany alapjan?
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10. SAROSI BETTINA:
A RICHARD LEWIS COMMUNICATIONS
KULPIACI AKTIVITASAI

1. A CEG SZERVEZETI FELEPITESE

Jelen esettanulmany a brit tulajdond Richard Le@@mmmunications
Corporation Oy ne¥ Finnorszagban tkodo kompetenciafejlesét cég
nemzetkozi struktdrajat és kulpiacra lépési megaddalemzi. A vallalat
rovid bemutatasa utan felvazoltam a multidomesstikuallalat
szerkezetét, ami kiilondsen érdekes abbdl a szebphogy elésorban
szolgéltatasnyujtassal foglalkozik a cég, nem Kéageatd termékek
eladasaval, valamint vallalatspecifikus érgfét jogvédett szellemi
tulajdona képezi. A nemzetkdzi piacra lépési meggmdét ebnyeit és
hatranyait is részletesen kifejtem, végil pedigejes$ztési lehéségek
jovoképével zarom beadvanyomat.

1.1 A cég rovid torténete

A masodik vilaghaboru utan a nyugatosodé Finnotsaads megétt az
igény az angol nyelv tanuldsa irant, miutdn korébbémetet tanitottak
elsssorban idegen nyelvként az iskolakban. Az innova&sdpontossag
elvén nmikods finn vallalatokat egyre tobb kulfoldipként nyugat partner
kereste meg, am a kommunikéacié és a kulturalisrigégek lelassitottak
az egyuttnikodés folyamatat. Az 1952-es helsinki olimpiat ke
Richard Lewis, napjaink vezebrit nyelvésze és interkulturalis kutatdja
agy dontott, alaposabban megismeri az értékeibenviéslkedési
formaiban mefben eltéd finn kultdrat. Hamar felismerté is az angol
nyelv néveky fontossagat, igy 1955-ben megalapitotta Finnorstgig
angol nyelviskolajat Linguarama néven.okézben azonban szamos
nemzetkozi vagy nemzetkodziegedhllalat kérte fel Lewist interkulturalis
kérdések megoldasara fuziok és felvasarlasok, kiilftelephelyek
létrehozédsa és kulonb&zkultarabol jott vezetk egyuttmikddésének
0sszehangolasa kapcsan. A tobb mint két eévtizedeszukacios
tevékenységet kowetn megérett benne a koncepcid, melynek hataséara
1989-ben mas iskoldit eladva megalapitotta a Rithadrewis
Communications ndv vallalatat. A cég filozéfiaja szerint a
kommunikacié sikere nem csak a nyelv ismebéétéiigg, hanem
gondolataink viladgos elrendezé&d¢étvagyis azon képesséyt mikent
tudjuk kdzvetiteni mondanivalonkat a szandékolbatlérésével. Ennek
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tukrében a cég harond fterlilete a nyelv, kommunikacio és kultura,
melyek kozil a nyelv jelenti a kommunikacio eszkpzs szituacio,
amiben hasznaljuk a nyelvet a kommunikacios késts¥y alapul,
valamint a harmadik tényéza masik fél, akinek kulturalis hattere
kilonbozik a sajatunktol, amennyiben az angol, mdggen nyelv a
kommunikacio eszkoze.

Az egyedulalld harmas formula azonnali sikert dtata piacon,
olyannyira, hogy Lewis volt a finn kormany &zamu tanacsadoja az
Eurdpai Uni6hoz vald csatlakozas és az elntkséggridis, amiért finn
lovagi cimmel tantették ki 2007-ben. A parlamentés
kormanykapcsolatok mellett az Ugyfélkér jelent hanyada a
versenyszférabdl jon, a telekommunikacios ipaddyyogyszergyartason
€és a pénzugyi-banki szektoron keresztul takutatdsig. A gyorsan
novekw piaci részesedés eredményeként a helsinki iroddetmét
tovabbi finnorsz4gi irodat hoztak Ilétre Tamperébenurkuban,
Kuopioban, Rovaniemiben, Jyvaskylaben és Oulubamlanvint
Svédorszagba is kiterjesztették iikiidésiiket, ahol Stockholmban,
Malmoben és Goteborgban vannak jelen. A helsinki irodapknti
szerepe ellenére az angol winchesteri birtok itasg alatt all, ahol
intenziv képékodzpont ntikddik az exkluziv 14. szazadi Riversdown
House birtokon.

A véllalat csoport tarasagi formdjat tekintve ktwolafelelossédg tarsasag,
melynek vezdiségi strukturaja helyenként csak szimbolikus szeskp
bir, €és a mindennapi lzlet valos vezetése etesib korben torténik.

A véllalat harom & teriletre specializalodott, amik a mar emlitetélay
kommunikaciés és kultira. A tréning programok mig@apved
elgondolas, hogy az elméletet dsszekdssék az fatdtciokkal, melyek
a kovetkedképp oszlanak meg a fenti harom témaban:

Nyelv:

. rendszeres nyelvi 6rék 35 nyelven, mely az attadées az Gzletag-
specifikus oktatast is magaba foglalja

Kommunikacio:

. Prezentacios készségek

. Targyalasi keszségek

. Projektvezetési készségek/Készségek

. Virtudlis csatornakon tértérkommunikacio
. Médiaval tortét interakciok
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. Szonoki beszédtechnika

. Hatékony meetingek/ talalkozok nemzetkdzi koregben

Kultdra:

. Interkulturalis szeminarium egy valasztott kudtidl vagy

kulturalis csoportrol

. Kilénbo Gzleti funkciok vizsgalata (pl. prezentalas, taidsg,

dontéshozatal, stb.) kilonk®kultarak kozott

. A Lewis-modell beépitése az Ugyfelek sajat olighdogramjaban

(,Train the Trainer”)
1.2 A véllalati vezetés felépitése

A tobb orszagbhan #kodo vallalat élén az igazgatésagi testllet
(Executive Steering Board) all, melynek Kelg€s kul$ tagjai a
torzsrészvényben meghatarozott hanyadik dekd a vallalat
mikodéséért. A tulajdon legnagyobb hanyada a Lewvatids azon belll
Richard Lewis és harom gyermeke (David, Ric és [Bapkdzott oszlik
meg, a tobbi tag a menedzsméntés kil$s tagokbdl tetdik dssze. A
tarsasagi formabol adodéan ez a testilet végzi atedbozoi és
ellendrzési szerepeket egylttesen, azonban a menedzfetaatdtokat a
kilonbo® tagirodak vezetésével megbizott tagok vagy munsakd
latjak el. Struktarajat tekintve a tobb sZisgég ellenére valdjdban
megleheatsen lapos iranyitasrol van szo.

Richard Lewis, mint legnagyobb tulajdonnal rendetkalapité tag veds
hozzajaruldasa dont minden az egész tarsasagots éiridésben, a
kilonbo® Gzleti funkcioknak és tulajdonoknak azonban kifélelose
van. Michael Gates, mint a vallalat alelnbke azritlturalis Ggyek
irdnyitdja, Patrick Dudley a svéd és finn irodalkazagatasa mellett a
termékfejlesztési, partnerkapcsolatokat érifts pénzigyi befektetési
kérdésekben dont, David Lewis a Riversdow Housg&biz mindennapi
ugyeiért, Ric Lewis pedig a véllalat szellemi tdiapaért (licencek és
szerdi jogok) felebs. A fokonyveb pedig természetesen mind az alapito,
mind a testllet tobbi tagja felé is elszamol. AekEdségek megoszlasabol
nyilvanvaléva valik a hataskor és a tulajdonrészdkid aszimmetria, ami
a gyakorlatban tovabb @izil, €és a mindennapi Uzleti tevékenységet viv
tagokra harul a legnagyobb volunienés sokszor legnagyobb
felelosséggel jaré feladatkér. A stratégiai menedzsmeiiletéen
azonban kdzosen hatarozzak meg a stratégia irésyér implementacio
modjat, melynek veéds célja azon tényék feltérképezése és
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meghatarozasa, melyek segitségével sikeresen tudeagalni a
kornyezeti soksziiségére és valtozasaira.

2. A RICHARD LEWIS COMMUNICATIONS TELJES
TULAJDONU LEANYVALLALATAI

2.1 Szellemi tulajdon védelme

Mint azt a bevezében emlitettem, Richard Lewis az angol Riversdown
House képikozpont tulajdonldsa mellett, a Finnorszagbarikdad
Linguarama nyelviskolat is #kodtette az 1950-es évek végét
nemzetkdzi interkulturalis tanacsadéi tevékenysagdlett. Az utdbbi
soran szamos kulfoldi székhélgs nemzetkdzi céggel dolgozott egyuitt
egyfajta interkulturalis stratégaként, aki akar bolgévig elhiz6do
projektekhez jarult hozza kulturdlis kutatasainakedenényével és
szakértelmével a véllalatok hataron tuli tranzakek és az allamok
diplomaciai tevékenységének gordilékeny lebonysdit@ iranyuldan.
Példaul a finn emé} és felvondszerkezeteket gyartd cég, a KONE japan
piacra tortéfi betdrésénél is kulcsszerepet jatszott a japartretekai
eszkbzoket és részegységeket gyartdé Toshiba céfmgtatando
targyalasok soran, vagy Finnorszagban eurdpai wsadakozasanal és
késibbi elndkségénél is kormanyzati tanacsadd szetélpétt be a '90-es
evekben.3 A kozel 30 éves tapasztaléjigy utjanak egyik gyimolcse
interkulturdlis elméletének szakirodalomba valdldddsa volt, melynek
eredményeként 9 konyvet irt maig az elméleténghvakh bemutatasatol,
az interkulturalis ismeretek szerepén keresztllohalizaldodd vilagban
egészen olyan specifikus témakig, mint a humoreggera nemzetkozi
Uzletben. Szellemi tulajdonanak védelmére az éddényve (,When
Cultures Collide™) publikalasat kouggn megalapitotta a Transcreeninev
vallalatot, ami minden intellektudlis vagyonavabpkaolatos kérdéseket,
jogokat kezel. Az irasos imek mellett szellemi tulajdonat képezi a
CultureActive nevet visél online kulturdlis értékél rendszer és
adatbazis, melynek hasznalataval személyek és e&pdulturalis
hovatartozasarodl és értékrendjécaphatunk képet, valamint az adatbazis
tébb mint 140 orszag atfogd kommunikacios és Kkalisir leirasat
tartalmazza Uzleti szituaciok és funkciok szereridszerezve. A kébbi
befektetések kdnnyebb megértése végett roviden tadonu az irdsos
miivek és online termékeke alapjaul szolgalé Lewis elitd, mely
egyedulall6 médon vazolja fel a kultira jekésdgét a nemzetkdzi
tranzakciok sikerességében.
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2.2 A Lewis modell©

A modell a 20. szazad interkulturalis teoristaimalnkajat veszi alapul,
tehat Edward T. Hall, Gert Hofstede és Fons Trorapes) dimenzioi

nyomat koveti azzal a kilénbséggel, hogy a kulaleaneit és aspektusait
nem csupan tarsadalmi szempontbdl vizsgélja, harmeti menedzsment
célokra vetiti. Dimenziok helyett harom kategoidiapit meg, amelyek
ha nem is szaz szézalékban, de tiinyomo tobbséglbemziek az egyes

orszagokra, ezek pedig a Linear active, Multiactige Reactive

csoportok.

Jellem? vondasaikat tekintve a Linear active kultira tigkpéldaja
Svédorszag vagy Németorszag, ahol a szamok és kadaiges
megbizhatésagot és szavahilséget élveznek, valamint 4szinteség és
a bizalom elengedhetetlen a hosszu tavu Uzletidadgiokhoz. Tovabba a
linearis orszagok figyelme egyszerre egy dologémyul és a teerdd
elvégzése sorban koveti egymast. A Multiactive osbpipikusan a
mediterran orszagokra jellehztébbek kozott, ahol egyszerre tdbb
projekt is futhat parhuzamosan, az emberi kapadokilimélyitése mindig
megebzi a diplomaciai kapcsolatokat, és mind a® ichind a tér
tekintetében rugalmasabbak a tobbi csoport szer@hdde képest. A
Reactive kulturakdként

Azsiaban jellemé&ek, ahol a tarsadalom és az Uizleti élet kulcskariogp

a harmonia. Ennek megteremtése érdekében az udabkgyalasokon
példaul gyakran megfigyeliiethogy a japan felek mindig megvarjak az
eurbépai vagy amerikai fél kezdeményezését, és hdezi@lomulva
reagalnak, igy biztositva a harmoénia fenntartasscgolatukban. A
masik fél azonban a harmédniara valo torekvést azsi@g elhallgatdsakent
vagy elferditéseként is értelmezheti, ami azonnaélimatlansagra ad
okot és konfliktusokhoz vezethet.

A fenti kategéridk altalaban kevert formaban jdteahek az egyes
orszagokban, ami Uzleti szinten kiegészil az &tadarsadalmi retegek
mellett (nemi, csaladi, iskoladzottsaghol és szaxidlovatartozashbol
fakadd) a vallalati kultira sajatossagaival, mekynkialakitasa a
menedzsment feladatkérébe tartozik. A Lewis modelt®az aspektust is
belefoglalta elemzéseibe, mely szerint az egyestitfiinkcidkban és
szituacibkban mas és mas kulturalis 0sszeltkozektietisége
veszélyezteti a sikeres kimenetelt. A vallalatitktdt meghatarozo és az
Uzleti funkciokban megnyilvanulo kultdra altabeen befolyasolt elemek
kozé tartoznak a vallalati struktira felépitésteraezés, a dontéshozatali
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folyamata, a statusz és hierarchia kérdése, a akgjytechnikak és
taktikdk, a presztizsvesztéktvalo félelem és a dolgozok motivacidja
tobbek kozott. A fentiekben leirt modellre épul acHard Lewis
Communications legésebb kompetenciaja versenytarsaival szemben,
ami a kuolfoldi befektetések egyik legmeghatarozahbtivaciojat is
jelenti.
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2.3 Kozvetlen kulfoldi befektetések a skandinawstigben

A szellemi tulajdon nemzetkozi és utidjellege mellett a terjeszkedés
masik © motivacibja a skandindv térségben szerzett szdesk
tapasztalat volt, kulonosképp Finnorszagra és  Ssédgra
dsszpontositva. Finnorszagban Lewis az '50-es gegkbl jelen volt a
nyelvoktatasi iparban Linguarama fienyelviskoldja révén, valamint az
interkulturdlis tudasat felhasznald cégek zome iskandinav régiobol
kerdlt ki, mivel a Il. vilaghaboru utan az északézagok rohamléptekben
léptek a technoldgiai innovacié atjara, amit soksao menedzsment
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fejlodése nem tudott kovetni, ezért szakértelmik patadailfoldi
tanacsadokat kértek fel.

A terjeszkedés harmadik6 f mozgatérugdja pedig szintén a térség
gazdasagi és politikai helyzetének ismerétélakadt, Lewis ugyanis
felismerte a piacon egyre intenzivebben megieigilalati érdekbdést a
kommunikacios és interkulturalis készségek fejiesztirant, amely hiany
volt a skandinav piacokon. Tehat elmondhaté, ho{80aas évek végén
kialakult nemzetkoziesedésre térékvallalkozé szellem Richard Lewis
nyelv, kommunikacié és kultara tertletén megszenagtasztalataval és
szakértelmével parosulva #ito alkalmat kinalt a kalféldi kdzvetlen
befektetés megvaldsitasara, mely a nagy méméKorras ésdkelekttés
ellenére kisebb kockazattal kecsegtetett Lewis ihgigci ismerete és
jelenléte miatt.

Az optimalis helyzet felismerését kdgen Lewis az Anglidban tkodo
Richard Lewis Communications Ltd. Iranyitasa alat©89-ben
megalapitotta az espoo-i székhelRichard Lewis Communications
Corporations Oy teljes tulajdonu leanyvallalatdirm piac fokozottabb
ellendsrzése végett. Az alapitdssal edydn eladta a Linguarama
nyelviskolaban |é¥ tulajdonat, hogy figyelmét meég teljesebben az
gjonnan megalakult leanyvallalatra tudja Osszpdtans A cég
mukodését tekintve nem folytatta a Linguarama altaégkezdett
Gtvonalat, hanem sokféttapasztalatat felhasznalva a@dholisztikus
nézetével hozta létre az Uj vallalatot, melynesziifidja szerint a nyelv,
kommunikéacié és kultira harmasa egyittesen vezatv@llalatok kil

és bel§ hatékony kommunikacidjdhoz. Tehat mar nem pusztan
nyelvoktatasrol volt sz6, hanem a harmas formutgd®inek egylttes
fejlesztésail az Ugyfelek legégébb igényeinek és kihivasainak
megfeleben. A gyakorlatban ez jelentheti a nemzetkdzi kalatskért
felelés osztaly nyelvtudasanak és kommunikacios-kultsiighnereteinek
bévitését, a menedzsment kommunikacios hatékonyskgéingelését a
stratégia implementalasat ibetn vagy akar a vallalati tgyfél kalfoldi
beszallitdival val6 kommunikacios akadalyok lekiszté A finn iroda
alapitasat kovéen helyismereti éhyét Svedorszagban is kihasznalta a
cég és felismerve a szamitastechnikai innovaciggakalkozasok gyors
szaporodasaban réjlehetséget Stockholmban hoztak létre a Richard
Lewis Communications masodik leanyvallalatat, amit90-es években
tovabbi befektetések kovettek 3 harom tovabbi finagyvarosban:
Rovaniemiben, Turkuban és Jyvaskylaben a nagyohbi fpefedettség
érdekeében.
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2.4 A teljes tulajdonu leanyvallalatok formai jelhezi

A vdllalatspecifikus éinyok és a kornyezeti ténydz egyértelnd
0sztondi voltak a kodzvetlen befektetéseknek, amiket tovadbnyok
egeészitettek ki a tikodés megkezdését koveh. A leanyvallalatok
formai sajatossagait tekintve piacorientédlt, z6ldéise minden vallalati
funkciot mikodtet, profitkbzpontd, tulnyomoérészt decentralizalt
véllalatok.

A leadnyvallalatokat azzal a terjeszkedési céllatéb létre, hogy szellemi
tokéjuk és efforrasaik koncentraciojaval U] piacokon szerezzenek
részesedést és noveljék vilagpiaci részesedésikétdmezds a
leanyvallalat alapitas abban az értelemben, hodggtégitményt hoztak
létre az U] piacon, nem felvasarlassal vagy fuZifita létre. Tovabba az
uj iroddk, a helyi menedzsment, pénzligyi, marketing
szolgéltatasfejlesztési és nyujtasi, értékesitdadhtokat is ellatnak, tehat
tébbnyire autondm alszervezetkéntikidnek a vallalatcsoporton beldil.
A piacszerzés célja mellett nem dlkeges profitszerzés érdekében
alakultak, nem koltségcsokkentés végett. Vegul gegiénzigyi
elszamolasi kotelezettségik és az igazgatésagilldéestisszefogo
erejenek, vertikalis és horizontalis dontéseinedgaontjabdl tekinthét
centralizéltnak a vdllalat, azonban a leanyvakdatiinyomaorészt
autonomiat élveznek thkodésik valamennyi tertiletén. A fenti jellefkz
értelmezésében megallapithatjuk, hogy a Richardd. @&@mmunications
Ltd. Multidomesztikus vallalati formabaniikbdik, ahol a leanyvallalatok
részleges flggetlenségukon keresztll tudnak mégbmla helyi piac
sajatossagaihoz idomulni.

2.5 A kulféldi leanyvallalatok szervezeti felépigéss iranyitasa

A szervezeti és iranyitasi feladatok tekintetébencéy latszolag
centralizalt iranyt mutat, azonban a gyakorlatbart &b6zelebbdl
megvizsgalva lathatd, hogy inkabb a hibrid forma Kbzelebb a
valésaghoz. A cég ismertetésénél mar emlitettegy hovallalat tébbségi
tulajdona a Lewis csalad kezében ¢sszpontosulpwalaez kiegészil az
operativ nikodésben résztvéveés a kulés tagokkal. A tulajdonosi
hanyadokat titoktartasi kotelezettségem miatt nedhatom meg
pontosan. A teljes vallalat iranyitasat &imténtéseket az igazgatdsagi
testllet félévente tartand6 Ulésein hozza megdblsa, de kivételes
esetekben ad hoc jelleggel is 6sszellnek egy Ularhazas vagy
valsaghelyzet kapcsan. Az lléseket az angol Rivemsd House-i
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kézponton tartjak, ahol a kozponti operativ iraayitis folyik.
Ugyanakkor a finn és svéd irodak dnalléan is hamdatdontéseket az
igazgatosagi testilet informalasa mellett, mivebrezrodak lgyvezét
igazgatoja a befektetésekért és operativ Uzletdsakert feléls Patrick
Dudley. Vele parhuzamosan elméletileg a vallalainélke, Michael
Gates is feléls a leanyvallalatok iranyitasaért, de a gyakortatea az
elobbi kezébe 6sszpontosul. Ennek kdvetkeztében Duthegntralizalt
modon is formalja és teszi hatékonyabba a skandindkddést, mely
sikerének egyik legbb oka, hogy sajat maga Finnorszagban él mintegy
10 éve a finn kdzponti irodabanikbdve, ahonnan havonta kétszer tesz
latogatast a Stockholmban talalhatd svéd kozpomtdaba. A
menedzsment személyes jelenléte és beavatkozasaullénogen
esetlinkben, ahol a leanyvallalat vépetaz anyavallalat igazgatosaganak
tagja is — nagy szazalékban csokkenti a teljegdmmal leanyvallalattal
jar6  menedzsment-transzfer kockazatat és koltséegekdozben az
ellervrzést szinte maximalisan biztositja. A teljesitméérgékelésére
vonatkozoan is megbizhatobb és pontosabb inforkidoi jut igy az
igazgatdsag, ami gyorsabb és hatékonyabb dontésskdeheivé.

2.6 A kdlfoldi lednyvallalatok human efforrds menedzsmentje

A menedzsment szervezet mellett a teljes tulajdokiilfoldi
leanyvallalatok masik meghatarozémye és egyben kockazata a human
er6forrds menedzsment tertlete. Bbla szempontbdl a Richard Lewis
Communications ismét @tyds és szerencses helyzetben van, mivel a
leanyvéllalatok Ugyvezéje, Dudley szdrmazasét tekintve ir-angol, igy
egyfajta biztositast jelent a vallalat nemzeti kdfanak megyzéesére.
Tehét az anyavallalatnak nem kellett a menedzsinamszfer kdltségével
és kockazataval szamolnia, amihez tovabbi poziiyezdkent jarul az a
tény, hogy a vallalat alelnbke, Michael Gates ianBrszagban él. A
munkaeé-toborzas tekintetében is mindenképpnet jelent a kézponti
menedzsment tagok allanddé kulféldi tartozkodasast mszonylag kis
vallalkozas lévén Dudley sajat maga végzi a humédfoeas teendket,

az 0j munkaer felvételéél kezdve, a munkaéaéllomany fejlesztésén,
motivaciojan és értékelésén keresztil az esetlefpEpitésekig,
Gjrastrukturalasig. Ezaltal leléee valik a helyi munkaér alkalmazasa
kozvetlen kozponti feligyelettel, ami idealis fédiéket biztosit. Azonban
a cég tréning szolgaltatasnyujté-profilja miatt gedszt szabadlszé
trénerekkel dolgozik és kisebb részt alland6 szgreétel. A finn és svéd
irodak személyzetének Osszetételében érdekes melgiigket tehetink.
A finn iroddban az &llandé személyzet zommel bhtekall a finn
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konyveb és jomagam kivételével. A svéd irodaban ez az yaran
megfordul, 6ként svéd szarmazasuak felelnek az értékesitésketiray

€s operativ iranyitasi feladatokért, és a pénzigjgdatokeért felel csak
brit szarmazdslu munkatars. Ez a megoszlas is fijkhixgy mint
barmelyik multinacionalis vallalat esetén, a RicharLewis
Communications is torekszik a vallalati filozofiseghonositaséara a brit
szarmazasl munkatarsak kulfoldi foglalkoztatasavaigyanakkor
fontosnak tartja az lokdlis adaptacid és gyors akesj képesség
szempontjabol a helyi piacot ismdeszakérhk alkalmazasat. A cég
szolgaltatasaibol ésitkodesi elvébl kifolydlag ez nem feltétlendl jelenti
helyi munkaet alkalmazasat a hagyomanyos értelemben, mivel a cég
magas szinvonall szolgéltatdsainak biztositdsarak canyanyelvi
trénereket foglalkoztat. Miutan a tréningek legragy része angolul
folyik a szabadliszé tréner allomany zome Finnotsaag vagy
Svédorszagban &l angol anyanyelv a tobbi anyanyelv tanarral
kiegészitve.

A trénerek és allandé személyzet kivalasztasabasltképp dont
szerepet jatszik az a tény, hogy Dudley ismeriramarszag pedagogiai
és szakmai kovetelményeit a fogadoorszag kereslet&s piaci
kovetelményeivel egyetemben. Ez ismét ¢siégbiztositasi okokbdl
jelent ebnyt, mert a cég f(ikddése a British Council, az Egyesiilt
Kirdlysag oktatasi és kulturalis intézete altal rakhtalt, melynek
kovetelményi glirasait minden leanyvallalatnak be kell tartania.

A szabaduszok trénerek alkalmazasabol elextkazat jelenti a vallalat
egyik legjelenésebb kiil§ fenyegetettségét és b&leszélyforrasat, mint
az egy kordbban végzett SWOT analigiskidertlt (1. sz. melléklet).
Ennek okan a kozvetlen menedzsment élieés €s a munkagllomany
folyamatos fejlesztése kulcsszerepet jatszik ezemydgetettség
lekiizdésében. Eppen ezért Dudley 2011-ben bevezetRL.C Trainers
Day nevi rendezvényeket, ahol az oktatok érddklsének és a piaci
keresletnek megfelén informacios-tovabbképz napot tartanak
trénereik szamara, amit délutani k6zo6s szérakokaasaak, igy dfsitve
a trénerek vallalathoz valé tartozasanak érzésatelMa vallalatok
humanbke-fejlesztését illéen nincs szakszervezeti érdekképviselet
egyik érintett orszagban sem, a Richard Lewis Comoations ehhez
hasonlo, valamint munkavallalé védelmi iranyultsatgvékenységei

V4

kompetenciainak fejlesztéséhez.
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2.7 A kulféldi leanyvallalatok pénziigyi menedzsmjent

A pénzigyi tervezeés és ellgués terén szintén kedvien hat a kdzponti
vezetésbl szarmazd helyi vezetés, hiszen szorosabb déltés ala tudja
venni a ntiikodo toke menedzsmentjét, valamint a pénzugyi helgtetr
valé jelentés is pontosabb, megbizhatébb informasitolgéltat. A
jelentési kotelezettséget a leanyvallalatok minbdénap végeén teljesitik
egyrészt az igazgatésag ésonyveb felé, masrészt pedig személyesen
Richard Lewisnak, mivel a tulajdonos rendkivil akBs naprakész
felvilagositast és beszamolot kdvetel az lgyvddét Lewis személyes
vertikalis beavatkozasa abban is megnyilvanul, hlegyilbeltl minden
méasodik honapban latogatdst tesz a lednyvallalatpkés személyes
talalkozot szervez a kulcsiugyfelekkel, ezzel iddsitva az tgyfelekhez
valo személyes kdzelséget és a vallalat megfalebgraltsagi fokat.

Pénzlgyi szempontbdl ugyanakkor hatranyt jeleréwad ingadozasabdl
eredd arfolyamkulonbségek, aminek koltségeltkdnt az anyavallalat
viseli. Az interkulturalis szolgaltatasokat az avdléalaton bellli kulon
divizio fogja 6ssze, ami nem rendelkezik kizarokgmolgaltatasnyujtasi
és értékesitési jogokkal, viszont az interkulter&éningek pénzigyeit ez
a részleg kezeli. Elsbkovetkezen, ha a finn vagy svéd irodak barmelyik
interkulturdlis szolgéltatast értékesit, angol famt kell szamlazniuk és
annak minden profitja a fenti kalon diviziot illetheg. Az értékesitést
végd iroda minddssze a trénerek dijdnak és jarulékdsségeinek
kifizetésére elegeridrészt tarthat meg, amit viszont az anyavallalathoz
tartozo divizié eurdban utal at, tehat az atvattdségeitdk viselik.

2.8 A kulfoldi leanyvallalatok marketingtevékenysg&gs disztriblcios
csatornai

A marketingtevékenység a kovetkernkcionalis tertlet, ami elméletileg
csokkenteni tudja diverzifikacié Gtjan a befektekéskazatait, azonban a
megfeleb kdzponti struktara hianyaban kockazatnévéinyes is lehet.

A Richard Lewis Communications profiljabdl és szitgtasaibol
kifolyblag az adaptiv marketing kiemelt szerepep laleanyvallalatok
mikodésében. A vdllalat kompetencidjanak alapkdve dtutélis
kulonbségekdl ered konfliktusok feloldasa az Uzleti életben, melynek
elss tesztje a cég sajat marketingkommunkacios tevédaggnek sikere
az adott orszagban. Ezért érthehogy az anyavallalat szinte teljes
autonémiat nyudjt e téren a leanyvallalatoknak. Alald@t egészére
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jellemz, hogy a marketing csatornak és eszkdzok koakerit a direkt
marketing €s a személyes eladas eszkozével élnedlyet kozvetlen
jellege miatt elengedhetetlen a helyi fogyasztilésizre és vasarlasi
szokasaihoz igazitani. Nem véletlen, hogy a kulaébibdak sajat irott
marketing és hirdéanyaggal rendelkeznek, amelyen ugyanazon
szolgéltatas portfoli6 szerepel mas és mas kontdsBe brosurak,
kiallitasi rollupok és reklameszkdozok szovegeitlamant a teljes
szolgaltatasi portféliot leiré un. 'Service Destiop’ tartalméat a kézponti
igazgatosag jovahagyasaval a kulfoldi irodak sajaguk dolgozzak ki.
Ez az iranyvonal a helyi marketingstratégiak misgélesebb kdr és
reagalast teszi lehiaté, azonban a vallalati stratégiabol hianyzik az
integralt marketingstratégiat tervgz iranyitd, ellebrzé kozponti
marketing osztaly, ami igy a domesztikus marketiagsgiak
ellendrzését megneheziti. Az egyetlen egységesitésreld@hafdsagra
irAnyuld torekvés a finn és svéd irodakat Osszefégdrick Dudley
részeébl érzékelhet, aki igyekszik a kulféldén bevalt tapasztalatokat
k6zpontnak tovabbitani vallalati szint integralas megfontolasara.
Stratégiai szempontbol igy a leanyvallalatok sgidjé visszafelé hat a
véllalati stratégiara, és annak ellenére, hogydalige tapasztalatok eddig
pozitivak voltak a vallalat tudja, édetszikség van egy kodzponti
irAnyitdsu marketing osztaly kialakitasara.

Az irdsos anyagokon kivil a vallalat masik pretemddrketing eszkdze a
szakmai kiallitasokon és rendezvényeken valo résk\EEbben az esetben
az egysége képviselethek még nagyobb szerepe xért, legtébbszor
Patrick Dudley vagy Richard Lewis sajat maguk képlk a céget
esetleg némely igazgatdsagi taggal kiegészilve.

A jovobeni fejlesztést illéen a véllalat azért is torekszik a
marketingstratégiak kozponti O0sszefogasanak minéllébbe
megvaldsitdsara, mert az integralas Uj utakat ayitreg a marketing
tevékenységek &tt, ami tovabb nodvelhetné a vallalat nyereségességé
disztribaciés csatornainak 6witését és piaci poziciojanak ésitését-
novekedését. A marketing fejlesztések szoros dsggésben allnak a
disztribdciés csatornak hatékonysaganak noveléséheeljes tulajdonu
leanyvéllalat a lehétlegnagyobb kontrolt teszi leli®® a disztribacios
csatornak felett, ami a vaéllalat j6 hirnevének &megsét tekintve
rendkivili kockdzatcstkkemttényes. A sajat disztribacidés csatornak
kiépitése ezen kivil az ugyfelekkel kialakitott mmééyes viszonyt is
taplalja, ami elengedhetetlen a hosszu tavd, kitisen einyds Uzleti
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kapcsolatok kiépitéséhez és fenntartasahoz. Bihyény, hogy a hazai
vallalatok szivesebben koétnek Uzletet azon kulfolMigy hazai
vallalatokkal, akik kdzvetlen viszonyban vannak idel foként, ha a
menedzsmentet is kdzvetlenll ismerhetik.

2.9 A kulgr kérnyezethl szarmazo éinyok és hatranyok

Minthogy a kullpiacra tortén belépési lehéségek kozotti mérlegelés
egyik el$ lépése a fogaddorszag kornyezetének megvizsg@bban a
részben a Richard Lewis Communications leanyvdHlalak hazai
kornyezetebl szarmazé dbb ebnydket és hatranyokat veszem gércs
ala.

A politikai és kormanyzati hatteret illegn mindkét orszag igen
szerencsésnek mondhatja magat, mivel Svédorszagb&mnorszagban
egyarant stabilitas jellemzi a politikai életet. kbrmanyok forgasanak
ellenére nem jellentiek a radikalis torvénykezések és valtoztatasok, ami
mindenképp pozitivan hat az orszagbaikous vallalatok jowjére. lgaz
azonban, hogy pontosan a politikai és gazdasagzomgdagos
stabilitdsukbol fakad6an a két orszag napjainkbar meglehdisen
protekcionista viselkedést mutat a kualféldi ternmiéed szemben,
ugyanakkor a '80-as években ennek épp az ellépkedlt a tendencia,
tehat ismét elmondhat6 az akkori politikai helyketlvezett a kozvetlen
kulfoldi befektetésnek. Az anyaorszag politikai yizette mar kevéshé
mondhaté ennyire stabilnak, hiszen az adodzasok, kamahyi
egészségvedelmet és munkavallaloi jogok védelmkintte sokkal
szigorubb és valtozékonyabb a politikai kornyezet &gyesilt
Kirdlysagban.

A skandinav orszagok protekcionizmusa fokozédaséhkakaz elmdult 4-5
évben, esetleg évtizedben tapasztalhaté gazdadigigvfenyegetettsége,
valamint bekovetkezése, mellyel stabil gazdasadyzkdiket kivantak
védeni. Ennek a stabilitasnak volt koszovhéiogy az északi orszagok
2008-ban mit sem éreztek a kialakul6 gazdasagraesstl, aminek
hullama mar sokkal kisebb mértékben érte el Skavith 2010 masodik
feleben. Ez természetesen éreghgblt a forgalom visszaesésében,
ugyanakkor a rikddés-racionalizalasok kovetkeztében mar enyhe
novekedést prognosztizaltak 2013-ra, és mint azibdman emlitettem a
Linear active orszagokban a szamoknak és adatokeskdkivili
jelentséget tulajdonitanak, igy az Uzleti életben is kmda hangulat
érezheb 2013 elején.
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A kultira vonalan tovabbhaladva, szintén csokkemtipénzigyi és
er6forras nagyfoku lekotésének kockazatat a foldradsi kulturalis
kozelségbl fakadd ebnyok. Ez a kozelségkent a két leanyvallalatra
igaz, akik kozos torténelmik, foldrajzi hataraik észorosan
0sszekapcsolddott gazdasaguk révén homogénebbireish tesznek
lehetivé az anyaorszag szamara annak ellenére, hogy tardis
kulonbségek meghatarozobbak az anyaorszag és Hiagiai kozott.
Ugyanakkor ezt a kockazatot konnyen kikiszobdlhati vallalat

aye

3. A RICHARD LEWIS COMMUNICATIONS TOVABBI
NEMZETKOZI BEFEKTETESEI

3.1 Szerddott partnerek (Licensed Partners)

A Richard Lewis Communications ve#sége a teljes tulajdona kulféldi
leanyvallalatok sikerét latva a vallalat szellekdjének mas formaban
tortérd befektetési lehéségeit vizsgalta. Tudatdban annak, hogy a
szellemi tulajdonat képéz Lewis modell® és a hozza kapcsolodo
eszk6zok és termékek mas vdllalati strukturabaeéplthetk, lehetséges
partnereket kezdett keresni. A lehetséges partnesslportja két &
tevékenységi kor koré szendggbtt: nyelvi és kommunikacios
készségfejlesat szolgaltatasokat, illetve a menedzsment konzdigaci
szolgaltatasokat nyujté véllalatok.

A modell egyszdr adaptacids tulajdonsaganak kdszotket nagyon
sokrétien felhasznalhato, valamint a potencialis partndngkevét is
ndveli a Richard Lewis Communications tdbb mintél@s tapasztalata
€s nemzetkozi elismertsége. A Richard Lewis Compaimins részét a
licenc jogdij fejében torténatadasa ideélis megoldast kinél azon piacokra
valb betoréshez, ahol a vallalat korlatozott huméoeras kapacitasa és a
nagy kockazat elkertilése vagy csOkkentése érdekgiaen részesedést
tudna szerezni vagy a megtéwnovelni. Ezaltal egyrésdr mentesil az
ersforrds és pénzigyi lekotottség aldl, ugyanakkoréegkockazatokkal
jar a szeradott partnereken keresztil torée@rtekesités.

. Egyfebl a licenc jogokat haszndlatra bocsaté cég Kkortdtoz

ellendrzéssel rendelkezik szellemi termékének marketiggjértékesitése
felett.
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. A fenti kockazat automatikusan maga utan vonjasazeszélyt,
hogy a partner értékesitési és marketing teljesiydi@ fiigg a Richard
Lewis Communications évtizedek alatt felépitethjieve.

. A nagy tavolsagi és kulturalis kilénbségek tov@kbkkentik az
ellendrzés kockazatat.
. Végul esetinkben a licenc csak a vallalat teveség

portfolidjanak egy részére terjed ki, a nyelvi ésmiknunikacios
tevékenységet nem tartalmazza, igy a véllalat ttidiss arculata szintén
csorbulhat a nem megfetepartneren keresztil torti@rertékesités soran.
4

Az utdbbi pont hordozza a legnagyobb kockazatodlkabat hosszu tava
stratégia kozpontjaban a vallalat hatékony komméacidk fejleszd
arculatdnak népszesitése és ésitése allt, hogy ezzel lebontsak a
»,csupan nyelviskolai” megbélyegzédbered hatranyokat. A vallalat
ezen kockazat cstkkentésére rendkivil szigoru@eskbti feltételekkel
kezdeményez egyutiihodést partnerekkel, melynek segitségével minél
nagyobb részt tud szerezni az értekesités celtéselbl, ugyanakkor ez
maig jelends kihivasok elé éllitja a céget. A kihivasok elkena Richard
Lewis Communications az elmult mintegy husz év tatatkvetkea
orszagokban tébb mint 120 partnerrel kotott licemegallapodast
vildgszerte interkulturalis szolgaltatasok nyujtasé licenc tartalmazza
a Lewis modell©, a kapcsolodd kdnyvek, térképelolémtasi eszkdzok,
valamint a CultureActive név online kulturalis elemg rendszer és
adatbazis éves hasznalatat jogdij fizetés ellenében

. Norvégia

. Dania

. Oroszorszag

. Esztorszag

. Lettorszag

. Litvania

. Németorszag
. Franciaorszag
. Lengyelorszag
. Csehorszag

. frorszag

. Svéjc

. Hollandia

. Belgium
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. Spanyolorszag
. Portugalia

. Olaszorszag

. Torokorszag

. India

. Kina

. Indonézia

. Malajzia

. Japan/ Taiwan
. Izrael

. Korea

. Kanada

. Egyesiilt Allamok
. Brazilia

. Chile

3.2 Franchise kapcsolatok

A licenc kapcsolatok tovabbfejlesztett valtozatdakég@hany esetben a
Richard Lewis Communications tikodésének teljes ,csomagjat’ is
atadta jogdij fejében bizonyos vallalatoknak, atégia azonban itt eltért
a szeradott partnerek esetdt Franchise jogokat elsorban azokban az
orszagokban értékesitettek, ahol mar volt fizikdenlétik, de nagyobb
részesedeést kivantak szerezni a piacbol kiseblségi#k aran. Mivel
Svédorszagban és Finnorszagban mar bejaratitittaésik volt, ezért
Svédorszagban Malfben és Goéteborgban, Finnorszagban pedig Ouluban
és Tamperében hoztak létre franchise <ukyzeket, melyekhez a
mukodési know-how és szellemi tulajdon mellett kozbsdetési,
marketing és irdnyitasbeli tAmogatést is nyuljtottakzel segitve és
biztositva a franchise rendszer megfeleeéinditasat. igy megkimélték a
véllalatot az Gjabb nagyaranylikddotoke beruhazastél, de novelték a
folyamatos jévedelemforrasukat.

4. A KULPIACI FEJL ODES MOTIVACIOI ES IRANYVONALAI
4.1 Integréalt marketingiranyitas kialakitdsa
A teljes tulajdonu leanyvallalatok esetében mawvédedlt kodzponti

marketingiranyitas hianyabol ered a vallalat fejtési tevekenységeinek
egyik irAnyvonala. A  marketingtevékenység vallalatszinti
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0sszehangolasa és egységesitése értékesités-dshtiazsal lenne az
értékesitési csatorndk hatékonyabb kihasznéléstéeih.

Elsdsorban a mar megléwirekt marketing anyagok egységesitése lenne
szikséges, ami jeldig energiat és koltségeket takaritana meg az egyes
kozpontoknak, mivel jelenleg egy Uj piaci igényadvreagalas esetén az
orszagoknak sajat marketing anyagot kell fejlesiatesajat koltségukon
annak ellenére, hogy a fogyasztéi és piaci igényetozasaban
hasonlosag figyelhét meg. A kozponti marketingosztaly azonban
kikiszObolhetné ezt a mechanizmusbeli problémaltazaogy a helyi
piaci tendenciakkal kapcsolatos informaciok alapjdiébe megy a
versenynek, — mint ahogy ezt eddig is tette attgiselkedésével — a
kalfoldi koézpontok részére tortén irdnymutatassal, megforditva a
jelenlegi mikddést. Mint emlitettem a Richard Lewis Communimagi
hosszu tavl stratégiai célja a vallalat witoiverseny elé meén
magatartdsanak mé&gése, valamint ezzel piacveiepozicidjanak és
szolgéltatasai magas szinvonalanak fenntartasa.

A verseny azonban soha nem latott Gtembensdilkezmelynek legibb
oka, hogy a gazdasagi visszaeséskelsdzott érintette feldttoktatasi
piacot és a vallalatok koltségcsokkerttadjaratai els korben a HR
humanbke fejlesztésére iranyuld tevékenységeit vagté eteningekkel
foglalkozé vallalatok egyre gyakrabban jelennek megj
szolgéaltatasokkal, melyekhez nincs megtelelszakértelmik és
tapasztalatuk, viszont kényszerhelyzetikben ésla@ésért vallaljdk a
nagyobb kockazatot. Ezek a ,kontar” versenytarstdnfik a legnagyobb
veszélyt, hiszen alacsony éaraikkal kedvelehetségnek dnnek az
ugyfelek szamara, akik csak a sdel@skotés utan szembesuilnek az olcso
minéséggel. Ezt a veszélyt megele van égét szikség a
marketingtevékenység és ezaltal a szolgaltatasifie centralizalaséara a
helyi piacokrol szarmazo informéciok alapjan.

A marketingiranyitas integralasa mogott huzodo wéaiid tehat a vallalat
valamennyi teruleté ered:

. hosszl  tavl jovedelmézég és  koltségcsokkentés a
leanyvallalatok profitcenter-tikddésének fenntartasa érdekében;

. piac stabilizacio és foglalas a gyenge @ségi szolgaltatast
nyujté versenytarsakkal szemben;

. verseny elé-menetel, az U] verseny mégede és a verseny
formalasa az egyre szorosabb versenyhelyzet kdeepet

. Befolyas és ellafrzés ebsitése a leanyvallalatokkal szemben

miikodésik hatékonyabba tételére.
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4.2 Belépés az e-kényv piacra

A vallalat gyors megterilést és piac stabilizact#lzo fejlesztési
irAnyvonala az e-konyv piacra valé belépés. Ezzehkiekw megoldas a
szellemi tulajdon meég szélesebb ®&okihasznalasat ceélozza, ami
viszonylag csekély befektetéssel folyamatos bevébelast biztositana
nagy elleidrzés mellett.

A piaci korilményeket tekintve a digitalis kulttn@bbanasszérfejlodést
mutat a 2000-es évéktkezdve, ami a terjeszkedés kivalo |€iséigét
kinalja a termékek online kereskedelméhez. A digitéultira termékei
€s piaca megleh&ten szegmentalt, egy kulturalisan kénnyen adaptalha
€s a piaci kereslethez rugalmasan alkalmazkodéétemagy sikereket
érhet el. A Richard Lewis Communications szellebkieje pedig kivalo
ersforrast nyujt az e-kdnyv piac meghaoditdsahoz.

Az otlet viszonylag kém, csupan 2011-ben ettt fel az igazgatdsagi
testllet tGlésén, hogy az eddig nyomtatott formatedtmalmozott tudast
elektronikus formaban is piacra dobjak. Az e-korkywmegjelenése
természetesen termék diverzifikaciot is jelentemert a nyomtatott
termékek jelenlegi formban tortén piacra |éptetése csekély
megtéruléssel jarna. Az alapelgondolas szerint &hd®s Lewis
Communications funkciondlis interkulturalis gyors egoldasokat
nyujtana rohané Uzletemberek és égéillalati problémak szaméara, ami
semmiképp sem helyettesitené a vallalat eddigigaitatasait, viszont
kiegészitene, & ertékesités-0sztobzmoédon hatna. A rovid e-kényvek
bizonyos nemzetk6zi Uzleti szituaciokhoz nyuljtakadémutatist, mint
példaul Prezentacié Oroszorszagban vagy Targysdéknikak Kinaban,
ami a kommunikacios készségeket 6tvozné az interdlis ismeretekkel
révid és minddssze néhany font étiék-konyvecske formajaban. A
beruhazast azért lehetne viszonylag alacsony kigjedémegvaldsitani,
mert az effektiv tartalom mar létezik a Richard ieWommunications
konyvtaraban, és az értékesités legkoltséghatékbnfamajat eddig a
disztribuciés hazak jelentenék. Ezek a kereSkadak az eladasok utan
egy néhany szazalékos jutalék fejében végeznék raskesitést és
szolgalnanak disztribuciés csatornaként, ami mégdigi kedve#bb
megoldast jelent, mintha a cégnek maganak kellegpitknie sajat
elosztasi halézatat. Az e-kbnyvek alacsony arangauiziv vasarlokat
célozna, akik a konyvek témajabol adddoan gyors késnyen
alkalmazhat6 megoldast keresnek munkajukhoz. Eadil, ka konyvek
tartaimat a vallalat széleskiyr minden kontinensre kiterjéd
szakértelmével konnyedén formalni lehetne az adfdftiac gazdasagi és
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kulturalis igényeihez. Az e-kbnyv piacra lépésndletét tovabba az a
tény is tamogatja, hogy a konyvecskék tovabbsitenék a vallalat
hirnevét és ismertségét, valamint iranyitasuk vigleaw egyszdien
megvaldsithaté kdzponti szinten.

A fenti fejlesztési tervek mindegyike egyértélem a Richard Lewis
Communications tovabbi nemzetkdzi piaci terjeszkétéamasztja ala,
ami 6sszhangban all a vallalat hosszu tavl stetégijaival: versenyt
megebzé piacvezei pozicido megtartasa és hosszu tavu partnerségi
kapcsolatok kialakitasa az ugyfelekkel. Az interal
marketingtevékenység a vallalat iranyitasa teréenjene valtozasokat,
mig az e-kbnyv piacra lépés pedig a szolgéltatddmkitéset
eredményezné. Ugyanakkor mindkét iranyvonal haspnddit-, piac- és
verseny-orientalt célok elérését testesiti meg.

FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK:

1. Mi a vallalat 3& mukddési tertilete?

2. Mi a LEWIS modell [ényege?

3. A véllalat nemzetk6zi menedzsmentje Skandinanab
4. A terjeszkedés tovabbi iranyai €s motivacioi.

IRODALOMJEGYZEK:

[1.]Danké, L.: Nemzetkozi Uzlet. Miskolc: Euro Team id@s 2005.

[2.]Lewis, Richard D. The Road from Wigan Pier: Memaifs linguist.
London: Transcreen Publications, 1998.

[3.]Lewis, Richard D. The Road from Wigan Pier: Memaifs linguist.
London: Transcreen Publications, 1998.

[4.]Lewis, Richard D. When Cultures Collide: Leadingréss Cultures.
London: Nicholas Brealey International, 2006.

[5.]Lewis, Richard D. When Teams Collide: managing Ititernational
Team Successfully. London: Nicholas Brealey Pubigh2012.

[6.]Lewis, Richard D. When Teams Collide: managing Ititernational
Team Successfully. London: Nicholas Brealey Pubigh2012.

[7.]Richard Lewis Communications CultureActive fenlien kulturalis
eszkozehttp://www.cultureactive.com

[8.]Richard Lewis Communications hivatalos oldala,
http://www.crossculture.com/partners/licensed-crmgsure-partners/

[9.]Richard Lewis Communications piackutatasi dokummeatu2012.
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11. STEINER ISTVAN:
A KINAI NAGY (T UZ)FAL

1. BEVEZETES

Nagyon sokan kutatjak, elemzik vallalkozasi, infatikai, ©zsdei,
szociologiai és egyéb szempontok alapjan a nagyildgcégek (pl.
Google, Facebook, stb.) elterjedésének, 6dgsének Iépéseit és a
dicséretek, a csodalatok mellett szép szammal kakuwitikusok, vannak
veszélyekre figyelmeztét elemzk, akik altalaban egymassal és
onmagukkal egyetértenek, csak egy valéhriem tudnak mit mondani: a
jovorol, a terjeszkedés véddra fejlodes hatararol.

Minden kutatot, elemt megebzve jott be a képbe Kina, nemcsak mint
politikai ténye®, mint allamiranyitasi modszer, stilus, hanem npiiaic,
mégpedig latszélagosan korlatlan, szabalyozatlesriége végtelen nagy
piac.

Ez az esettanulmany a nagy IT vilagcégek Kinab#atizés napjainkban
is zajlo torténetén keresztll mutatja be a nyiltilvanos, el$ésorban
polgari hasznalati informatikai hal6zatok, és a ce#s haldk
lehetségeit és harcat a politikai teny&kel.

2. A GOOGLE ES A FACEBOOK
2.1 A Google

»A Google berkeiben ugy tartjak, hogy a vallalaatoi, Lerry Page és
Sergey Brin rendkivil ellenszenvesek voltak egyralasnels
talalkozasukkor. 1995-ben, a Stanford egyetem dg|jként
hosszadalmas vitdkba keveredtek a kétdésami mar akkor is a
legjobban foglalkoztattaébket: hogyan lehet kiszni a legrelevansabb
informaciokat egy 6riasi adathalmazbdl? Egyikik seajtette, hogy
hamarosan a ker&@gchnoldgiaban paradigmavaltas fog bekdvetkezni
koz6s projektjuk, a BackRub néven induld, de ¢kés Google-re
atkeresztelt kerésnotor el$ valtozatanak kifejlesztése réven.

1998-ra eladhato szintre fejlesztették a Googlenrteldgiat. Larry
kollégiumi szobajat irodanak rendezték be, és onrmadbaltak
értékesiteni rendszertiket — kevés sikerrel. Elbatak tehat, hogy Ph.D.
tanulmanyaikat félretéve elkoltoznek a kollégiumbéd sajat céget
alapitanak. Ehhez azonban befeltddellett talalniuk. A mara legendas
torténet szerint Andy Bechtolsheimhez, a Sun Migstams egyik
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alapitéjahoz fordultak, aki egy tizperces demofielvinegtekintése utan,
id6 hianyaban azt mondta Larry-nek és Sergey-nek: BAzleéek
megbeszélése helyett inkabb irok nektek egy cseKigt is tett, a
szazezer dollaros csekk azonban "Google Kft." né&a@t, ami akkor
még nem létezett, ezért Larry-ék csaladtagok éatddanosszesen kozel
egymillié dollar érték) segitségével &z6r megalapitottak a Google
céget, majd bevaltottak a csekket és elkezdték mkatuAz akkor még
béta-tesztelés alatt 4ll6 Google-program, melyat bgrat gardzsabol
mukodtetett az akkorra harotisre duzzadt vallalat, napi tizezer keresést
bonyolitott le. A sajté gyorsan felfigyelt a kierketh minésédi website-
ra, €s tbbbek kozott a USA Today és a Le Mondeirisddlott rola. A
Google egyre ismertebbé valt.

Egy évre ra a cég atkoltozott mésodik telephelygyelc 6t szamlalt, a
Google-program pedig napi 500 ezer kereseéseért fetdtos. 25 millio
dollaros tkealapjat a régié két vezevallalata adta 6ssze, a befektet
Mike Moritz, Ram Shriram és John Doerr pedig a ogazgatdinak
soraba Iéptek, és gyakran elfoglaltak helylketngmpbngasztalnal is, ami
a Google vallalat irodai berendezésének mar alkkszéerves része volt.
Csatlakozott hozzajuk Omid Kordestani, aki a Negiseet hagyta ott a
Google cég sales és fejlesztési alelndki poziaihj&s Urs Hoblzle, akit
mérnoki feladatokkal biztak meg. Hamarosan azordzaimoda kibtte a
kis helyet: volt, hogy az alkalmazottak a zsufajtgaiatt nem tudtak
anélkul felallni, hogy a hatuk mogottalibetolna a székét.

2000-ben az iroda elkoltozott sajat épiletébe,talinas Googleplex-be,
ami ma a vilag legjobb munkahelye — megujitva eznaitegy mellesleg,

a vallalati kultaréat is. Ugyanebben az évben a Gotgjt a legnagyobb
kere®motor egymilliard beindexelt oldallal — ennyi tdaim a vilagon
elészor volt elérhét kereshet formdban az interneten. A kulcsszavakra
epub reklamprogram, az AdWords elinditasaval a Google
exponencidlisan novekvbevételre tett szert, ami szikségtelenné tett
barmilyen tovabbi, kit beruhazast. A Yahoo! és a Google partnerré
valasanak koszonhetn a program 2000-ben mar tébb mint napi 100
millid6 keresést bonyolitott le, immar vilagszeri&. Google Eszkoztar
(Google Toolbar) és az AdWords szélesitették a (@osgolgaltatasi
spektrumat, amelyek maig a legnépsbbérkereévé tették.

A fejlesztések ezzel azonban még el sem é&dtmk. Mar Dr. Eric

Schmidt vezérigazgatésaga alatt, 2001-ben elindulGoogle Ujabb
innovacioja, a kilonbdr fajltipusokra valé keresés — az celgertikdlis
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kere$k, a Google Képkerés (Google Image Search) és a
Katal6éguskeregs (Google Catalog Search) gyarapitottak a Kgremyram
altal felismert és rendszerezett formatumokat. Ao@® termekkerdge,

a Froogle 2002-es fejlesztés, amely a keresettétertiibb fellelhet
helyét és kulonbdgz arait listazza ki, és az egyik legnépsibér Google
taldlmany. 2001 decemberére a Google &ltal el@ériét kereshét
internetes dokumentumok szama mar meghaladta enh@licardot.

2002-ben az AdWords, a Google hirdetési rendszeljesén Uj utat
nyitott az online marketing teriletén. Tébb szenpodhis forradalmi volt
az oOtlet: a hirdetési felllet egyrészt 6nkiszolg&dgyis a hirdét maga
allithatja be hirdetésének feltételeit a napi Idijtetéstl az egyes
kulcsszavakhoz kapcsolt érkezési oldalakig.

Masodszor, a Cost-Per-Click, vagyis a kattintas@a megjelenés) utani
fizetési modell a kerébeli hirdetést egycsapasra a hagyomanyos
hirdetésekhez képest messze koltséghatékonyabb etimgészkozzé
tette, aminek hatasfoka radadasul a reklam tobbmagaval ellentétben
pontosan mérhét Az AdWords sikere ismét a Google filozéfigjan
alapult: kzéppontban a felhasznalo, minden magy pdadbl kovetkezik.
Ez az AdWords esetében ugy valésul meg, hogy ediyasenalo
kizarélag az altala beirt kulcsszavakra relevamdeléseket latja, ott s
akkor, amikor az adott téma érdekli — ébpedig egyenesen kdvetkezik a
Google AdWords hatékonysaga is.

A 2003-ban kifejlesztett AdSense programmal a néfishonlapok

tulajdonosai immar jovedelemre tehettek szert atalok tartalmahoz
kapcsolddo hirdetéseknek teret engedve. A Googyanabben az évben
felvaséarolta vilag legnagyobb weblog szolgaltatGgt és a Blogger
formajaban a blogolas lelésggét is felkinalta felhasznaldinak.

Google a Time magazinban 2004-ben a Google val&#tnegyedévi
jovedelme elérte a 805.9 milliard dollart. Megh@ddzrtott szer@dést
irtak ald az AOL Europe vallalattal is, atfogo éstteszabott kerés és
hirdetési szolgéltatdst nyuljtva ezzel Anglianakar€iaorszagnak és
Németorszagnak. A Keyhole vallalattal kotott meg@didas a Google
rendelkezésére bocsatott haromdimenzidos képekebla felszinédl,
illetve egy gazdag térkép-, ut- és Uzletadatbaaistik ké$bb a Google
Maps, illetve a miholdas és légi-felvételeket felhasznalo, kozelétres
feltérképezhét virtualis foldgomb, a Google Earth szolgéltatasokb
epultek be. Az eurdpai iranyitasnak kilon kdzpoistjett Dublinban.
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2005-ben a Google Analytics megjelenésével takgetvalt az online

hirdetési és marketingkampanyok minden eddiginézletesebb és
alaposabb mérése, ezzel pedig a tényekre alapuléti idontések

hozatala. A piac legfejlettebb, ingyenesen elérhatkalmazésaval

megismerhetjik tobbek koz6tt honlapunk egyes  alimeki

teljesitményét, a latogatok preferenciait, igy erédyesen hatarozhatjuk
meg oldalunk konverziés céljait és azok elérésiontdat; lathatjuk,

val6jdban milyen és hany kulcsszora talaljak medelhasznalok az

oldalunkat, illetve, hogy honnan érkeznek.

2006 olyan fejlesztések éve volt, mint a Google tChaely a piacon

elssként kototte Ossze a levelezést és az azonnalietkiddést; a

Magyarorszagon meég nem eléhekattintasra indulod vided formatumu
kere®hirdetések; a Google mobil szolgéltatasai, vagyBoagle Maps, a
Gmail és a Google News mobiltelefonrdl is elésh&inkcioi, vagy a

szimultan online kdz6s munkat lebe¢ tew Google Docs and
Spreadsheets. Ugyanebben az évben vasarolta megge@ YouTube-

ot, a rendkivil népszigrk6zosségi szorakoztato videoportalt.

2007 legnagyobb Gjdonsaga a kilénbdmorizontélis keregsmotorokat
egyesid és a talalati listakat atformald Google Universaearch
fokozatos bevezetése. Az altalanos fejlesztéseka észolgaltatasok
szélesitése mellett a Google felismerte gazdas&giindormatikai
jelentbségélbl adddd felebsségét és a tobbek kozt a Climate Savers
Computing Initiative (Informatikai Osszefogas a rHévaltozasért)
szovetséggel felhivta a figyelmet a kornyezetvédetas.

Hogy mi a kovetkez Gjitas a Googleét, abba betekintést nyerhetiink a
Google Labs szolgaltatas révén, ahol a béta-tésztellatt allo
alkalmazasokat ismerhetjik meg. Természetesenrésaleteiben, hiszen
a Google tulajdonosai szerint sikeriik egyik tddff zaloga a meglepetés —
ezért csak azt tudhatjuk biztosan, hogy élni imésgvele.” (1)

2.2 A Facebook

.Mark Elliot Zuckerberg 1984. majus 14-én szlletéis természetesen
fogalma sem volt réla, hogy nemsokara a vilag &gfabb milliardosa
lesz. Kozépiskolaban kezdett el programozgatbliegf a jatékok és a
kommunikéacibés szoftverek érdekelték. Kezdeti szt kozott volt egy
alkalmazas, amely apja cégének kommunikaciéjatetégi de a Risk c.
jatékbal is készitett egy sajat atiratot, majd sifiette az ingyenesen
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letolthety Synapse ndv zenelejatszot. Ez utobbi érdekessége, hogy
.mesterséges intelligenciaval” rendelkezik, és gij@b kitaldlni a
zenehallgatok szokasait. A Synapse meggapsikeres volt, a Microsoft
és az AOL is megprébélta felvaséarolni a progranitve alkalmazni
Markot, 6t azonban nem izgatta a dolog, inkabb elment a aftdra
tanulni, majd rogton csatlakozott a hires Alpha ilBps Phi new
k6zosséghez.

A Facebook otlete még kodzépiskolabdl szarmazottnt nmininden
iskoldban, Mark kozépiskolajdban is volt egy szagépes szoftver,
amelynek az adatbazisaban minden tanulérél voltiggyolvanykép és
egy rovid szoveges infé. A tanarok és a didkokHacebooknak” hivtak
ezeket az oldalakat.

2003. oktober 28-a4n, Mark megirta a ,Facemash’tirezoftver alapjait,
ami egyfajta ,Hot or Not” (Szexis vagy nem?) alkalms volt. Mark
elmondasa szerint: ,, [...] Nagyon le voltam hangobgy lany miatt, ezért
valamivel el kellett terelnem a gondolataimat. Akkand Facebook volt
nyitva a gépemen, és csodalkozva lattam, hogy néhwailgatérol
borzasztéan ronda foté van feltéve...” Hogy csak #&lkovoltak
elénytelenek, vagy tényleg csunyacska hallgatdkat geieet Mark, azt
mar nem tudni, innen jott azonban az o6tlet: ,amadpltam, hogy mivel
néhany kép olyan &hytelen, [...] poén lenne, melléjik tenni egy &iat
portrét, és a latogatok szavazhatnanak, hogy melgikzébb...) igy
sziletett meg a Facemash ti@oénos weboldal.

Az éllatos otletet végul Mark elvetette, mert nagyturva lett volna,
ellenben feltdrte a Harvard nyilvantartd szerveést,az egyetem kilenc
k6zosségi hazabol szerzett fotokat, a tagokrolepeket aztan feltette a
Facemash-ra, ahol tarsitottabket, igy két arcképet Iehetett
dsszehasonlitani, illetve elddnteni, hogy melyikvanzobb, esetleg
csunyabb.

Els6 online orajaban a Facemash 450 latogatot regiszt22 200
oldalletdltéssel. Mark ekkor jott r4, hogy az endhet sajat magukon
kivial csak egy dolog érdekli még jobban: mit gomadd réluk az
ismeseik. A Facemash-t néhany nap mulva a Harvard éseet
megszintette. Zuckerberget a dékan elé citaltégleevarre vald betoéres,
képes és adatok illegalis eltulajdonitasa és képmzlét miatt — ké&sob
azonban az 6sszes vadat ejtették. Az6ta sem dertitigy miért.

2004. februar 4-én Mark és szobatarsai (illetveAfizha Epsilonban
megismert Uj baratai), Eduardo Saverin, Dustin Megk és Chris
Hughes elkészitették a Harvard megujitott ,Faceboelerzidjat,
»TheFacebook” néven, ami kicsit mar modernebb voiit az amerikai
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iskolakban altalanosan elterjedt ,kép és adatlapgjoidas. A kod alapja
a Mark kozeépiskoldjaban (Phillips Exeter Academg$analt, mar akkor
is Facebook-nak nevezett oOtletadd szoftverre éphlt. oldalt a
thefacebook.com domain alatt lehetett elérni.

A TheFacebookot eleinte csak a Harvard ®elgldzatan lehetett
hasznalni, funkcidiban minddssze annyira volt kégesgy mindenki
létrehozhatott magardl egy adatlapot, illetve lidfedtte, hogy kivel jar
egy ebadasra, kurzusra stb. Mark nagyon okosan ezuttegkia az
arckép-6sszehasonlitgatast, és kizardlag a komallyokira koncentralt.
Persze a TheFacebook legnépsiabrszolgaltatasa igy is az az oldal volt,
ahol a felhasznalok adatlapja alatt kommenteketyltnaitak a baratok,
ismesok, rosszakarok, stb..

Az el par latogatoét, a Kirkland levelélistajara elpostazott reklamlevél
atjan szerezték — ez konkrétan haromszaz embemt@t. Innen mar
szajhagyomany utjan terjedt a szolgaltatas, ésammegy 6ra mulva mar
haszezer regisztralt felnasznaléval rendelkeztekel& hénap végére a
szolgaltatast kiterjesztették a Stanford és Yalgewgnekre is. 2004
nyaran pedig a nagy népsisigre vald tekintettel, elinditottak a
szolgaltatas kozépiskolai verziojat is.

Sean Parker (aki mellesleg a Napster tarsalapigjsolt), latvan a
TheFacebook népsZeegét, kézbe vette a dolgokat, és céget formalt a
szobatarsakbol, valamirit lett az akkor mar Facebookra atnevezett cég
elndke is. Az egész brancsot Palo Altdba koltoetattajd megvette az
AboutFace nelv cégtl a facebook.com domain nevet csekély kétszazezer
dollarért, és indulhatott az Uzlet. Az egyetemekkégépiskolak utan
cégek szamara is ,kinyitottak” a Facebookotsebr a Microsoft és az
Apple szamara, azonban Sean, latvan a népszget, ugy dontétt, hogy
legyen inkabb mindenki szamara eléthe?006. szeptember 26-an tehat
publikussa valt a halézat: béarki, aki 13 évesnékétb volt, és sajat e-
mail cimmel rendelkezett, a szocialis hal6 tagjéaihatott.

Kbzben persze anyagilag is jol ment a fiknak: 2D84 a Paypal
alapitéja, Peter Thiel félmillid dollart pumpaltcgégbe, majd egy évvel
késsbb, az Accel Partners 13 millié dollart, par hérsapa pedig a
Greylock invesztalt 27,5 millio dollart — el kelsmerni, Parkernek jo
kapcsolatai vannak.

A Facebook szinte megalakulasa 6ta alku targya, \amlhak ellenére,
hogy még 2005-ben is jeléist 60 millié dollaros veszteséggel Uzemelt,
gyakorlatilag folyamatosan meg akarta vasarolnakial2006-ban Mark,
egy meg nem nevezett befekt&s0 millié dollaros ajanlatat utasitotta el,
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majd kégbb a Yahoo akarta felvasarolni a céget egymillidalar
értékben, Mark és Sean azonban ezt az ajanlagbitesitotta. 2007-ben a
Microsoft mar csak a Facebook 6t szazalékat akaegvenni 700 millio
dollarért, amire persze rogton ugrott a nagy rsv@pbogle is. Végul 2007
oktéberében a Microsoftnak sikeriilt egy szeletaithaia a tortabol: 1,6
%-ot vettek meg 240 millié dollarért, és ezzel jpgrereztek arra, hogy
nemzetkozi reklamokat helyezzenek el a Facebooklaild Koézben a
befektetk kedve sem hagyott aldbb: Sean j6 kapcsolatainak
koszonheten tovabbi pénz aramlott a cégbe. Li-Ka Shing kinai
milliardos (a vilag tizedik leggazdagabb embere)72@ktoberében 60
millié dollart invesztalt a halézatba. A Faceboakaop értékét ekkor mar
valahol négy- és hatmilliard dollar korul jegyeztdlapjainkban mar
tizenodtmilliard dollar). 2009 szeptemberében a Baok torténetében
el6szor nyereséget konyvelhetett el.

Végil lassunk néhany érdekes adatot. A Facebookpoma tébb mint
szaz ,mini alkalmazas” jelenik meg (naluk talalhgiéldaul a hires
Farmuville is).

Naponta tobb mint tizennégymillio fotdt toltenekl fenagukrdl a
felhasznaldk (hiaba, a hiuség, ugyebar...), pillayittg 4,1 milliard foto
talalhaté a halézaton. Minden nap megkoékdg szazezer Uj felhasznald
regisztral az oldalon. A Facebook a mai napig ,t$dkzaz alkalmazottal
Uzemel, alapja PHP/MySQL — ezzel a vilag masodidalegatottabb
PHP alapu oldala. Szervereik Oregonban talalhatgi kilencezer
négyzetmeéteres szerverfarmon. A Facebook a vilagtodia
leglatogatottabb oldala, 1,6 milliard aktudlis lysjees taladlhatd benne.
Tébb mint 350 ezer mini alkalmazas és jaték tatallaahalézaton, eléb
tobb mint 250 programocskat hasznalnak naponta ndibb egymillidan
rendszeresen. 65 millié felhasznald hasznalja asalbiltelefonrdl a
Facebookot. Az oldal felhasznaléinak tobb mintla fé.

Az atlagos Facebook felhasznalonak 130 baratjabegeltlve. Az oldal
tobb mint szaz nyelven eléridetés a kdzosség maga allitjad eh
forditasokat: a torok verziot peéldaul 25 ezer omésnkészitette alig
harom nap alatt.

Zuckerberg a vilag legfiatalabb milliardosa — egesszerint zseni,
masok szerint csak Sean Parker segitségével IBite bealaki, sokan
pedig ugy vélik, csak szerencsés volt. Ha a vildigrnetesi kozott
aranyosan elosztjuk a Facebook felhasznalok ataldalon toltott idt,
akkor mindenki 55 percet tolt Mark halozatan. Osemre hatmilliard
percet toltenek a netéz minden nap az oldalon — ez pontosan a
kétszerese annak, amit a Google tudhat magaérigk.” (

178



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok bpp2-191.

2.3 Mint szolgaltatok

A két cég — bar mindkettkere$programot szolgaltatbnak tekinti magat -
informatikai szempontbdl alapvietn més elvek alapjan épiti fel halozati
szolgéltatasi rendszerét, annak szolgaltatasi rdagait. Masok az
eredetileg megcélzott felhasznalbi célcsoportjdik,az alapvételvektl
eltéen kiobvilt felhasznaldi kér sem valtoztatott az inforrkati
vezérelveken.

A Google elmélete szerint felhasznaldinak sok kélidn de a felhasznald
igénye szerint tet$keges mobdon Osszekapcsolhatd alkalmazasi
programot szolgaltat, ami tényleg dsszhangban \aalahogyé az
ugyfeleinek megoldasokat, informaciokat és alkakwsakat keres és
talalva szolgaltat. Szolgéaltatasainak egy részeetledr, sokak szerint
kémkedés jellefy visszaélésre lehttéget add haldézathasznalati szokasok
adatait elem tevékenység, amit a kereseést gyorsitd, személyre szolo,
profilozé segit szandéku ingyenes informatikai szolgaltatasnalntek
Ezzel a felfogasaval egyes orszagokban tiltakozakott ki szélesebb
tarsadalmi korokben.

A Facebook elve az ismiex személyek és azok kapcsolatainak keresését,
mint alapszolgaltatast nydjt felhasznaldinak, dendazt olyan maodon,
hogy félig rejtetten, félig kimondva hegemodniaragyeduralomra
torekszik a felhasznalé életében, hisgeminden problémat, feladatot
meg tud oldani a felhasznaldi és azok alkalmazsesgitségével. Kicsit
utdnozva a Nobel dijas hires etologus Konrad Lotgings mondasat:
.Kutya nélkil lehet élni, de minek.” annak mint&aiFacebook nélkdl
lehet élni, de minek.” életérzést kelt felhaszr@di és ezzel a logikaval
élve teszi nehézzé — korabban majdnem lehetetlermntelvitt személyes
eés szervezeti adatok, informaciok, dokumentumokését fuggetlendl
annak megjelenési formajatél, azaz szoveges, képigos, multimedias,
stb. adatallomanyokdiriz meg tartosan. Ezzel a logikaval az a baj, hogy
vitatia a személyes és szervezeti adatok feletidekkezés joganak
tulajdonosanak személyét és igy mar tobb -6selban demokratikus
berendezkedés- orszagban jogi, politikai ellenallasba utkozik.

A két szolgaltatd gyakorlatban alkalmazott, megsttit szolgaltatasi
alapelvei a legtdbb orszagban ellenallasba Utkddé,mig a Google
esetében a személyes tevékenységek, szokasoknalafgamatikailag

kialakitott ,nethaszndlati profil” a tiltakozas qkaddig a Facebook
esetében a tiltakozast a személyes és szerveatvika@letti rendelkezés
és/vagy joganak elvesztése valtja ki.
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3. KINA NAPJAINKBAN
3.1 Kina gazdasagpolitikaja

.Kina megforditja a globalizaciot: Az EU 2005 jam@afdl liberalizalta a
textilpiacot, - megengedte, hogy Kina annyi nadrddaszeklit és
melegitt hozzon be, amennyit csak akar — par honap a@@okal rott
az EU Kinabdl erefl importja — kiderdlt, hogy Eurépa nem bir
megbirkézni ekkora teherrel. Jobb volt a kvéta szed — mondjak
egyebre csak a szakmaban, de fogjak mondani masuttima t€rmelési
volumene- méar csak az orszag nagysaganal fogvaételmetes, ha ez
razadul Eurdpéra, nemcsak butikok, nagykere$kegs a textilgyarak,
csuknak be, de munkahelyek ezreiirszek meg. Ugyanez — bar nem
ilyen dramai mértékben — torténik Amerikdban isplakina el$ szamu
importr — s ott is viszi el a munkahelyeket.

De nemcsak a textilpiacon ez a helyzet, hasonlénfignyeket lathatunk
az elektronika terén is. Ugyan nemzetbiztonsagelé@kre hivatkozva
leallitottak az IBM eladasat, csakhogy Kina (Tajvaregyutt) mar ma is
a vildg legnagyobb laptop gyartdja, a teljes szégéip palettdn ma a
negyedik a vilagranglistan. Kinaban ma tébb VW-tanggmak, mint
Németorszagban, és titokban sz6 van arrél, hogy Kélvasarolja az
egyebre mikdds tokeként szerepl német cégeket: az autdgyartasban is
be akar keriilni az dlstiz kozé — és nemcsak a hazai piac ellatasara
gondol, hanem be akar térni Europaba és Amerikédb&s mar 2005-
végere le fogja kérozni Németorszagot az autogyawéumenét tekintve.
Vagyis: nemcsak a ,rongy’-szakmaban, hanem a 2é&zask egy-két
vezed iparagaiban is ott van a laba az ajtéban.

Feblink tekintve ugyanakkor, bizony véres egy versemyAz europai
liberalizalas - éves szintre vetitve - kb. egy idilnunkahelybe kerilt.
Véres verseny, mondtam, bar a neve igisteglobalizaci6é. Csak ezuttal
forditott iranyba latjuk mozdulni az Gjkapitalizrmak ezt a gzhengerét.
Az aruk, a pénz, az informacio és az emberek szatzadlasa — mondja a
globalizacid light szlogene, - igen am, de eddig ehikm (a legbbb
centrum-orszag) volt a vezéplult, és onnan dirigaltak, hogy mi torténjen
a periférian, azaz Kelet-Europaban, a fejlett g&dé orszagokban, és a
Tévol-Keleten. Eddig a globalizacio a fejlettek tdikimat jelentette a
fejlodok felett, - irany a centrumtdl a periféria felé. dfoviszont a
periféria visszavag, és ezzel megforditja a glaald iranyat. Mert Kina
ugyanazokat az eszkozoket hasznalja (az aruk, a, peninfo szabad
aramlasa), mint a centrum orszagok a globalizaésdazisaban, csak —
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nagysaganal, terméapacitasanal fogva - réemesebb kdvetkezményekkel.
Fordul a trend: tiz év se kell hozza, és Kina falij@alni, hogy mi legyen
Eurépaban (és kisebb mértékben, de Amerikabai ighobalizacié most

a fejlettek ellen fordul.

Mondjéak, hogy amit Kina csinal az doémping. Es \@bén drasztikus
araikkal tonkre vagjak az eurdpai piacokat, ha elegnek. Csunya
dolog az ilyesmi? Bizony az. Megfelel a piac absgzdhatalmanak?
Megfelel. llyesmi lehetett az is, mikor az amerikaropai multik

megszalltdk a tavol-keletet, letaroltdk az ottarmcpkat. A |ényeget
illetéen most valami hasonlo torténik, csak éppen a tfefleszagok
ellenében. Eurdpa nem tud olcsdbban termelni, awam képes piaci
eszkbzokkel védekezni, ezért kénytelen lesz isnedtetetni a kvota
rendszert, - egy-egy orszagbodl, és meghatarozothétekldl csak

bizonyos, korlatozott mennyiséget lehessen behdznia lépés viszont
ellentétes a szabad kereskedelem, a WTO elveigelpeisze az EU
alapszabalyaval. Ha viszont Eurépa nem nyul ilyesztikus eszk6zhoz,
akkor el kell viselnie, a leépitést, térfoglalastgyis a piaci diktdtumot. A
globalizacio ntikodik, csak éppen forditva, mint eddig: most a kbra
irdnyitokat, a vezéttokés orszagokat veti ala.” (3)

3.2 Politikai nyitas

.Vélemeénylnk szerint a kinai nagyhatalmisag sokrgmmtbdl eltér a
korabbi nagyhatalmi mintaktol. Ha azonban a neniz@tkendszer egyik
meghatarozo szeréfp¢ a kordbbiaktol eltér tulajdonsagokkal bir, az
minden bizonnyal hatassal lesz magara a nemzetigiriszerre is.
Felmerll tehat a kérdés, vajon szolgaltathat-e &hiktna mas orszagok
szamara? Kina gazdasagi rendszere — mely egyszzoeialista,
kapitalista és egyben ,specialisan kinai” is — dikgikerre halmoz,
valsagokat vészel at és — bar problémakkal is kiizépes a megujulasra,
igy példgja vonzo6 lehet szdmos &efp orszdg szamaéara. A ,sajatosan
kinai szinezéi demokracia”, azaz sinokracia pedig mintat szodgit
mindazon orszagoknak, amelyek eddig sikertelendbgkoztak — ha
probalkoztak egyaltalan — a nyugati tipusu demoératvételével. De
vajon célja Kinanak a — masok szamara térteigazdasagi vagy politikai
modellalkotas, &, e modell/modellek exportja? E sorok irdja szemiem
valészini. A sinokracia mint ,politikai modell” még Kinabais csak
kialakul6félben van, alkalmazhatosaganak kérdéde setn dlt el
teljesen, a gazdasagi modell pedig nem csak Kkidsit de
felhasznalhatésagéat tekintve is ,specialisan kind\’ kinai vezetk
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tovabbra is szivesebben beszélnek modell helyetjat@san kinali
szinezdt szocializmusrél”, vagy ,szocialista piacgazdas&grnelyrol
ugyan tudhaté hogy ma mar inkabb kapitalista, reaaicialista, sajatosan
kinai volta ugyanakkor kétségbe vonhatatlan.

A ,kinai modell” valojdban egy ,felzark6zasi modelpolitikai és
gazdasagi Otletek egy sajatos halmaza, melybetiaamréak, a kézponti
irAnyitdsnak kitlntetett szerepe van.

Az mindenesetre tény, hogy a kinai siker titka galébbis részben — a
mar meglé¥ modszerek vegyitésében, megfélaedaptaciojaban rejlik,
ez a hozzaallas pedig nagyon is érdemes lehet hogy masok is
alkalmazzak. Azaz, amennyiben a kinai gazdasagietheovabbra is
megfelel az ditte allo kihivasoknak, a sinokracia modellje peoiiyaltja

a hozzalizott reményeket, ugy az elkdvetkezvtizedek soran e
modszerek — részben, vagy egészben — j6 eséllygjelaphetnek a
fejlodd vilag orszagaiban is. Ugyanakkor ,modelljeit”, nsadreit,
hozzaallasat masokraéietni Kina sosem fogja, hiszen azzal épp azok
lényegi eleme veszne el.

Ami Kina deklaralt nagyhatalmi céljait illeti, awszerenitas, stabilitas és
fejlodés harmasénak biztositasa jel@heteg stratégiai érdekként, ahol
szuverenitas alatt élsorban terileti integritast és nemzeti egységet,
stabilitds alatt politikai stabilitast — a péart ésszocialista rendszer
stabilitasat —, mig fejdés alatt fenntarthatd gazdasagi és tarsadalmi
fejlodést érthetlink. Ezen célok elérésére Kinaban egs jglenleginél
kifinomultabb stratégia van kialakul6ban, melynelej mar ma is tetten
érhetek: ennek jegyében formélodik a kinai biztonsagfgl, mely a
politikai €és hagyomanyos katonai érdekek melletham tekintetbe veszi

a gazdasagi és nem hagyomanyos kihivasokat isk saefemében valik
multilateralisabba, feladat-orientaltabba a kinplamacia, ennek mentén
alakul at a gazdasagi féflés, s jelennek meg Uj értékek, ideolégiak a
kinai politikdban és a mindennapi életben.

Az .erossegek es képességek elrejtésének” tengi stratégiaj mar a
multé, s Kina egyre aktivabban, tevékenyebben xesz a nemzetkozi
életben, feldls hatalomként Iépve fel vilagszerte. E bizonyos
szempontbdl még napjainkban is kialakulobar lsemzetkozi feldlsség
Kina esetében tdbbes gydkehiszen az allamok klasszikus értelemben
vett felebssége mellett Kinanak helyt kell allnia nagyhatadént, ugyis,
mint hatalmas fefldé6 orszag, s ugy is, mint az ENSZ Biztonsagi
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Tanacsanak egyik allanddé — egyben egyetlensdéjl— tagja. Kina
felelossségvallalasanak novekedése azonban csak részbdik ad ezzel
kapcsolatos varakozasok nodvekedékélmmert bar igaz, hogy egyre
tobben — elésorban a fefldé orszagok — varjak Kinatél azt, hogy &z
erdekeiket is képviselje, mig masok —6el&rban a fejlettek — azt, hogy
Peking megndvekedett befolyasat és erejét a fennaBmzetkozi
rendszer stabilizalasara hasznalja, Kinanak vadojabapvei érdeke is e
megnovekedett felésségvéllalds: ahogy a kinai gazdasag noévekszik,
globalisan terjeszkedik, ugy terjednek a kinai kefteis a vilag minden
részén, ami értelemsz@n maga utan vonja azt is, hogy Kina érdekeltté
valik mindezen teruletek, régiok stabilitasabamsperitasaban.

A harmonikus vilag koncepcidja valdjadban Kina oéeldivatalos
elképzelése, jaképe a nemzetkozi reridy arrdl, hogyan is kellene
mukodnie a vilagnak, s abban Kinanak. A kinaiak feésték, hogy
stabilitAsuk és novekedésik pozitiv hatassal lehetldgra és viszont,
hiszen Kina fefldéséhez ma mar nélkulozhetetlen a mas orszagokkal,
régiokkal valé egyuttiiikddés, mig a globdlis jolét eléréséhez is
elengedhetetlen tényea kinai prosperitas. Erre vonatkozik Hu Csin-tao
elndk azon Kkijelentése is, miszerint ,Kina nemd@flet tovabb a vilag
tobbi részétl elzartan, mint ahogy a vilag tobbi részében senet jolét

és stabilitds Kina nélkul” (4)

4. INFORMACIO, KOMMUNIKACIO ES HATALOM
4.1 Altalanossagban

Mar régi szocioldgiai és vezetéstudomanyi alapk&rdégy egy nagyobb
— gazdasagilag, foldrajzilag, népesseégileqg, sthiterjedési orszagban
lehetséges-e egyaltalan — még ha az a legenyhéliBbkiné diktatlra
nélkal allamot nikodtetni, hatékonyan igazgatni. 6lebn ebrefele
haladva mar az 6kori gorog filoz6fusok sem tudtakigazan nikddo
demokraciara hatékony allamigazgatasi elméletekatoldozni;
ugyanezen kérdéskorre a nagy kinai filozofusok sedtak megoldast
talalni és napjainkban sincs igazan elfogadott,dmajn — akar csak
kisérletben bizonyitott — sikeresenikids elmélet, amely akar csak a
megoldas reményét villantana fel.

A diktaturdk legfontosabb hatalmi eszkoze az infaciok — lefelé tortéh

- tovabbitasa a tarsadalom felé, |éleg minél altalanosabban, teljes
koraen és lehéleg egyénekre lebontott formaban. Ugyanakkor nekncsa

183



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok bpp2-191.

logikailag tartozik ehhez a tarsadalomban, annakneiben keletkéz
informaciok begyijtése minél nagyobb mélységben, mennyiségben és
folyamatossagban.

Egyes tarsadalomtudosok szerint egy adott orszagadalmanak

informacioval ellatottsaga, a tarsadalom 6es kil$ kommunikacidja a

legbiztosabb mutatéja az ott tevhatalom kozpontossaganak és
nyiltshganak, vagy zartsaganak, masképpen fogahnany diktatirdnak

mindig érdeke az informaciok, a kommunikaci6 - exydnva

infokommunikacié - elleérzése, lehésége szerinti irdnyitdsa. Az
O0sszefliggés forditott aranyossagot mutat, azazeséxlj szabad
infokommunikacié gyenge diktatarét jelent.

Tobb torténész, kutatd szerint a tudoméanyos-tedrtialadas allami
technikai eszk6zokre vonatkozo6 (haditechnikai) @slgari alkalmazasra
engedélyezett eszkdzok kozotti kilonbségeknésének lassuséga fékel
azért, hogy milyen és a diktatara, milyen nagy az kélss belé
agressziés hajlandésag, a haboras (bgislgarhaborus, vagy Kkidls
klasszikus haborus) veszeély. Ezen logika menténdjaknhatarozottan,
hogy az IT tudomany fdjlésének gyorsasaga esetében nem lett volna Il.
Vilaghaboru, nem lettek volna haléltaborok és aghbord utdn nem
alakulhattak volna ki hideghaboris ideoldgiat hisdeelnyomd
rendszerek.

Napjainkban a magukat demokratikusnak névewszagokban a szabad
infokommunikaciét a halézatokhoz val6 csatlakozasziabadsaga, a
hal6zatok — minden értelemben vett — korlatok neélkiikodése jellemzi.
(Egy minapi hir a netes hirforrasokbdl: Iran ésri@znemzetbiztonsagi
okokbol nem engedi allampolgarainak a Google régisiot, Kindban
pedig a cenzura miatt nem eléhat oldal.)

4.2 Kindban

Az eloz6 fejezetben bemutatasra kerilt az eddig zart Kipigdaasa,
kitarulkozasa a vilag felé minden tarsadalmi, it gazdasagi, stb.
dimenziéban, amelynek okardél tébben tobbféle velgrnénondanak, de
egyértelnien nem fogalmazzak meg. Szerény személyes véleménye
szerint a teljes nyitas oka az, hogy a kinai vezbtdatta, hogy a katonai
kiadasok novelése érdekében a gazdasagat nagyorkefiegisitenie,
am ehhez az elegefidersstédéshez mindenképpen ki kell nyitnia a
vilagpiac ebtt a kapuit, neki is szorosan csatlakoznia kell a
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vildaggazdasaghoz. Nyitnia kell, de hogy nehogy @vak kdzé essen a
gyepb”, ezért a kulg nyitast ebs kézzel kell szabalyoznia, a hkels
hatalmat efsitenie kell, aminek eredménye a ,sinokracia” mipeleamit
sokan ,szocialista médon Uzemeltetett allamkagitalisnak” neveznek.

A nyitds kul$ formai is lathatéva valtak, a nyugati tipust — réersiai —
Oltozkodés, életstilus, viselkedési mod, az eggéninaganvallalkozasok
|étrejotte, szabad tikddésuk latszata egy ugyanakkor legbelll lathatatla
de szorosan ellénzétt, szervezett, iranyitott 1étezési modot jeldte a
kettbsség: a kulks lazdbb, szabadabb felszin és az alatté kzigoru,
szervezett rendben zajlé folyamatok nemcsak a gagta, de a tobbi
tarsadalmi létezési dimenziéra is igaz, hiszen etk van egy
aszimmetria a tartalom és a forma kozo6tt, aholreltan uralkodik a
legaprobb részleteken.

A tarsadalom polgéri infokommunikacidja mellettaédpb olyan fontos a
gazdasag infokommunikacios tevékenysége is, eagtdm itt jelentkezik
egy oriasi megoldast igérylprobléma: a kilgazdasagi nyitottsdghoz
tartoz6 infokommunikaciét hogyan lehet elbeani, szabalyozni,
irAnyitani — mert ez feltétele az allam hatalmiéleanysége sikerének -
agy, hogy az gazdasagilag ne szenvedijen kart.

A tarsadalom polgari infokommunikacigjat allambizsdgi, szervezési,
politikai, jogi, stb. okokra val6 hivatkozassal mémn tovabbi gond nélkul
lehet ellewrizni, szabalyozni, iranyitani, annak nincs semanmly
nehézsége, ,csak” a demokracia elvei sérilnek.

.Kozismert, hogy Kina szamos kulfoldi weboldalt kkol, tesz
elérhetetlenné a Kinabol interneikzszamara a nagy kinaizfal (mas
néven aranypajzs projekt) segitségével. Ezért é@ademméar idben
felkészilni arra, hogy Kinabdl szamos otthon meksttoweboldalt,
szolgéltatast egyaltalan nem vagy csak korlatoadtthet hasznalni. A
kinai internetkapcsolaton keresztil elérhetetleboldalak kozé tartozik
a Facebook, a Google Docs, a Twitter, a YoutubeszBsnos egyéb
népszel weboldal, de gyakorlatilag barmely kulfoldi webaldarmikor
ugyanigy elérhetetlenné valhat Kinabol. Igen, &alalazott technoldgia
miatt akar olyan, kinai szempontbdl teljesen sesdemagyar nyely
oldalak is, mint egy cég vagy maganszemély webaldghnek az a
magyarazata, hogy az egyik alkalmazott megoldas IRzximek
blokkolasa és ha egyszer Kiszek egy weboldalt, akkor az azzal k6z6s
szerveren lé¥, azonos IP cithweboldalak mindegyike elérhetetlen lesz.
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igy valhat egy csapasra elérhetetlenné barmilyeboldal, ami sajnos
nem csak elméleti lehitég, tbbb magyar weboldal blokkolva van ily
modon jelen pillanatban is. Akar a kinai partnergesidti, hogy
elérhetetlen az On éaltal megadott céges weboldgy vaas modon jut
tudomasara, hogy az On honlapja is pont érintdteela problémaban, a
sajat szolgaltatojanal kérjen Uj IP-cimet (egy tsaja. dedikalt IP-cim a
legtbbb szolgaltatonal havi par ezer forintért ighett plusz
szolgaltatas).

A nagy kinai tizfal miatt a vilagra kivancsi kinai internetézvagy a
Kindba utazé és Kinabansétilfoldiek kénytelenek valamilyen athidald
megoldast keresni a blokkolt oldalak eléréséhezind¥ a cége sajat
kulfoldi vpn kapcsolatot hasznal, az szerencsésizhtden van eés
valoszirileg el fog érni mindent. Mindenki masnak maradnak a
ingyenes vagy fizés proxy kapcsolatok. Az ingyenes megoldasok k6zos
jellemzsje, hogy idrol-idére hasznalhatatlanna valnak és akkor valahogy
Ujat kell letélteni (ami mar eleve gond szokottrigriszen ezek letoltését

is blokkolni szoktak), illetve amikor mégtikddnek, akkor is lassuak,
mert szamos tovabbi felhasznaldval kell osztozni edeve s#kos,
ingyenes savszélességen.” (5)

5. VILAGHALOZATOK KINABAN
5.1 Héalozati viszonyok

.Kindban Uj szuperhivatal j6tt létre, amelynek &t a kinai
internetforgalom atfogd feligyelete lesz. Nem mantleddig nem
mikodott volna a cenzlira, am eddig szamos miniszténmegannyi
hivatalanak beleszélasa volt abba, hogy mi szamdtzékeny”
tartalomnak a weben. Azonban az egyes intézméngklnderezése,
ersfitogtatasa (ki mondja meg, mi a tilos) miatt szétks/olt egy olyan
szerv létrehozasara, amely teljhatalmat kap and@lés terén.

Az Gjonnan felallitott Allami Internet-informéaciosiivatal mostantol
politikai és technikai értelemben is fellgyeli daghalo hasznalatat az
orszagban. Eddig is rutinsten kiiktattak a kormanyzat szamara nem
szimpatikus a webhelyeket; a kifogasolt tartalonmetett ellenzéki
vélemény vagy akar online szerencsejaték is, det nwétheten
komolyabbak az okok. Mint tudjuk, az észak-afrikeszadgokban nemrég
dramai politikai valtozasokat hozo tlntetéssordzasaervezésében is
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jelens szerepe volt a web2-nek, tehat mondhatni ,lodikdeogy
Kindban ismét teritékre kerllt a cenzirésé@ese.

Ahogy a korméany weboldalan megjelent birbkidertl, az Uj

szuperhivatal koordindlja és feligyeli majd a famakat, és hozza
tartozik majd a hirszolgaltatassal foglalkozd wéipble mikodésének
engedélyeztetése is, emellett a kormanyzat intesngtopagandajaért is
felel majd. $t a konkrét tartalmak mellett a regisztraciora adpsan

ugyelni fog: példaul ,javitani szeretné” a domainé& a weboldalak
bejegyzésének folyamatat. A frissen l|étrehozottrszednyitasat az
Allami Tanacs Informacios Hivatalanak illetékesgir és két

miniszterhelyettesre biztdk. Nem kis feladat elétofidk oket: az

orszagban tébb mint 450 milli6 internet-felhaszn@atencialis tartalom-
eléallito) van.” (8)

5.2 Google

.Nehezen boldogul belféldi versenytarsaival szeméeamerikai Google
Kindban - a zenei honlapja utan immar a vasarlolezakd keresoldalat
is bezarni kényszerilt. A vallalat a blogjan jetdté be a l|épést,
indoklasa szerint azért, mert a szolgaltatas net® €r azt a hatast,
amelyet a vallalat elvartole. A kifejezetten a vaséarloknak tervezett
oldalon a Google az internetes aruhazak kinalatal@ rakeresést tette
lehetvé, &m az online vasarlas toretlenll novekanyzata ellenére sem
tudott versenytarsaival, igy példaul az Alibabapcsthoz tartozé
keres$oldallal megklzdeni. A Google viragzo6 piacot kémgmeelhagyni:
az el$ féelévben minden rekordot megdontve és varakozdatniulva
512 milliard joanra (18 ezer milliard forint) 6tt az elektronikus

Yo%

csatornakon lebonyolitott kereskedelmi tranzakérikke.

A Google Dbejelentette, hogy jelést visszaesésik volt az
adatforgalomban, ugyanis Kinaban blokkoltak a Gequlogramokhoz
valé hozzaférést. A cég adatforgalmat vilagszerigyefé Google

Transparency Report jelentése szerint a cég Osszedgaltatasa
elérhetetlenné valt Kinaban. A kinai internetfongat figyeb Greatfire

szintén arrol szamolt be, hogy a Google oldalai a&skeresje

elérhetetlenné valtak.

A Google szovisje azt nyilatkozta, hogy a hiba nem a%

szolgéltatasukban van, igy elképzethehogy a kinai vezetés tette
elérhetetlenné a cég szolgéltatasait — a multbartghészor is volt példa
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hasonlora. A véllalat tobb mint két évig folytatedirgyalasokat a kinai
kormannyal a vezetés cenzulrapolitikgjarol. A talgyalek kdzott 2010-
ben kezddtek a probléméak, amikor a Google bejelentette,yhtidpbé
nem hajlandok cenzurazni a keigket Kindban, és a kinai
erdekeltségeik tbbbségét Hong Kongba helyeztéekEAt Schmidt, a
Google vezérigazgatdja azt joésolta, hogy a kinaiteriretes
cenzuragépezet alapja, a nagyfal c$dot fog mondani. Schmidt ugy
latja, hogy az altalanos, teljes cenzulra netikddhet, még akkor sem, ha
Kina az egyetlen nemzet a vilagon, amely aktiv&alalazza. Schmidt
arra is kitért, hogy az internetcenzira 6sszeomjékmnts valtozast
hozhat az orszag politikai €s tarsadalmi életéb@).”

.ravaly a Google volt kénytelen részben kivonulnin&bdl, miutan
0sszekilonb6zott a kinai korméannyal a cenzurarkkoE tortént az is,
hogy a Google-t hackertdmadas érte, a szalak p@dapa vezettek. ldén
marciusban a Google megint a kinai kormanyt laGail-t érint hibak
mogott: azt allitottak, hogy a kinai kormany bloklcaz eléréseket, és
olyan mddszert alkalmaznak, hogy a felhasznaldmgktiinjon, mintha a
Gmail-ben lenne a hiba. A legujabb fejlemény, heggrdan nyolc New
York-i beperelte a Baidut, amiért cenzlUrazza a deéauaparti
tartalmat.” (7)

5.3 Facebook

.Mark Zuckerberg a Facebook alapité-vezeérigazgatayaly december
utdn mar masodszor készll Kinaba. A kdzOsségi dedasi az utat a
vildg legnagyobb internetes piacara, de még soloradlyos pont. ,A
célunk mindenképpen az, hogy az egész vilagot kapesoljuk, és ez
lehetetlen a legnagyobb netes piac bekapcsoléddkal'n— magyarazta
Sheryl Sandberg, a Facebook lgyvézefazgatdja. A két vezémnek

eltés koncepcidja van a kinai terjeszkedésrlegalabbis az Uzleti
vilagban ezek a hirek keringenek. Sandberg ezt céfimija, de nem is
erésiti meg, annyit mond, hogy abban mindketten egteriék, Kina
fontos.

Kina a vildg legnagyobb internetes piaca, amelyyoagebteljesen
novekszik. lgazdn vonz6 célpont valamennyi netegnel igy a
Facebooknak is, bar jelenleg a k6zosségi szajabeiltva az orszagban.
A kulonleges figyelmet az is jelzi a Facebook résizéhogy Mark
Zuckerberg tavaly decemberben mar jart Kinabany hdegnagyobb
netes vallalkozasokkal — a Baiduval, a Sina Cogp.-az Alibabaval —
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talalkozzon. Kinaban ugyanakkor nagy hatrany, hmgprmany feligyel
mindent, ellefirzi az online informéaciéaramlast, tartalmakat. Azzag
éppen ezért nehéz falatnak bizonyult a nyugatilaggle” (7)

5.4 Eltéw helyzetik, céljaik és okai

Az eloz6 alfejezetekbl egyértelntien kiderdlt, hogy mig a Google mar
korabban bent volt, tikddott Kindban, &m most hizédik vissza; addig a
Facebook még csak most szeretne belépni az orszaghmtani piacra,
de legalabb passzivan csatlakozni.

A Google visszalépése a kinai piacrol latszolagklogy kényszer alatt tett
|épés, a politikaval vald kiizdelem feladasa, a gaagi érdek veresége a
hatalommal szemben.

A Facebook €ilkodése, belépési szandéka a kinai piacra is latyzo
logikus, piaci érdek altal hajtott cselekedet leraminek szakmai oka is
van, az ,informatikai halézati fehér folt” eltinésie a térkept.

Miért van kihangsulyozva a latszélag sz6, miért iaotytalansag
erzekeltetése?

Mert a valés okok valdsziisitheten rejtettek, pontosabban kitalalhatoak,
de a cégek altal soha be nem vallottak és ezensfgnak valtoztatni.
Mik ezek az okok:

* a Google esetében a kinai allam létrehozott egyt shel$
informaciéos halézaton futé oldalt (Baidu), ezzel musak
versenytarsat teremtett, de az allami megbizasskdhelyezte hozza
(értsd: a kémkedést, lehallgatast, adatok atadasdt mar ez az
allami cég végzi), ugyanis kordbban a Google kidgigelei adatait,
forgalmi naplozasait és sok mas egyéb olyan adatoire a kinai
allamnak szuksége volt; hogy val6jaban ez a tewdége feltétele
volt a mikddési engedélyének, vagy csak zsarolas eszkdzie el
nem fog soha kiderilni, mint ahogy az sem, hogyaitozott ebben a
kapcsolatban, tehat marad a cég altal kinyilvanftivatalos indoklas:
az uzleti ok;

» a Facebook esetében a hivatalos Uzleti és szakmdeljes haldzati
lefedettség elérése — indoklas mellett a valédh @oogle kivaltasa, a
kinai allam &ltal igényelt egyedi jellég(allambiztonsagi) haldzati
szolgéltatasok fejlesztése, szolgaltatasa lehatt gevaldszir, hogy
soha ki nem derul az igazi cél.
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6. OSSZEFOGLALO MEGALLAPITASOK

Kindban a hadiipari kiadasok éViévre folyamatosan €s nagy aranyban
noének, aminek kovetkeztében sziiksége van egy nagyergazdasagra.

»A washingtoni Stratégiai Tanulmanyok Nemzetkoztélrete (CSIS)
szerint idén (2012) Kina és négy masik azsiai grsahbet fog kolteni a
fegyverkezésre, mint EurOpa orszagai egyuttvéve. edmult évben
(2011) Kina, India, Dél-Korea és Tajvan 6sszeseh 2dliard dollart
koltott hadi kiadasokra, ami a CSIS tanulmanya iszemajdnem
kétszerese annak az 0sszegnek, amit ez az 06t or2@a0-ben
fegyverkezésre forditott. 2005-ben Kina tobbetdttk fegyverekre, mint
Japan; az azsiai rekorder évente 13,4 szazalékkaklte a hadi
kiadasait.” (9)

A gazdasag fejidési Utemének is hasonlé mériakk kell lennie a
hadiiparhoz, de ehhez sziksége van egy szorospidl@gjelenléthez,
aktiv tevékenységhez. Ezt a vildgpiaci aktiv temgkéget csak a minél
teljesebb és sokdimenzids nyitds megvaldsitasadiihttja.

A gazdasagi nyitasnak szerves része az informaeiditok aramlasa, a
kommunikacid6 minél tokéletesebb biztositasa, amihalapved
eszkozként, Uzemeltetési alapként tartoznak aznrebkai haldzatok,
valamint a halézati szolgaltatadsokat nyujto cégek.

Az infokommunikacié nagy veszélye a politika szesmgbhogy a
szabadsaga ellérizetlenséget, & irdnyitatlansagot jelent, amit -
szerintlk - egy nagy allam igazgatasi szervei nemgeéhetnek meg
maguknak.

Kindban kordbban — a politikaval egyduitikddve - nagyon jelen volt és
meég egy kicsit jelen van a Google IT szolgaltatthgaég, aki a helyi
politika altali gazdasagi ellehetetlenitést okokaaul ki erl a piacrél. A
Facebook IT szolgéltatd vilagcég most probalkoziketépéssel, akar a
legkisebb jelenléti forméaval is, de nem akarja ndegazt az 4rat, amit a
kinai politika ,lojalis szolgaltatas” cimén kéélé és aminek nem sok
koze van az altalanos értelemben vett emberi szapgmjokhoz,
kiemelten beleértve a személyes adatok felettiniladezési jogot.
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FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK

1. Mi az alapvet kilonbség a Google és a Facebook IT cég szolgsttat
kozo6tt informatikai szakmai szempontbol?

2. Egy allamszervezet allamigazgatasi tevékenységsyan tudja
segiteni, vagy géatolni az orszag IT kultdrajatieaz infokommunikacio
szabadsaganak a foka, korlatlansaga?

3. Kina tarsadalmi és gazdasagidd@sének mi a jellendzkettvssége a
bels és kil$ megoldasok, modszerek tekintetében?

4. Mi az oka a Google és a Facebook cégek Kinaald viszonya
eltérésének, illetve mi a vélt, vagy valos oka tighé iranyultsagnak?

5. Magyarorszagnak milyen tanulsagai lehetnek ebbea
esettanulmanyban leirtak alapjan?

IRODALOMJEGYZEK

[1.] http://www.google.com/corporate/history.htmi

[2.] http://www.techline.hu

[3.] https://sites.google.com/site/almasimiklos/a-vallsaarmegfordtja-a-
globalizcit

[4] Szunoméar Agnes: Kinai nagyhatalmisag, Budapesti viGos
Egyetem, Doktori Tézisflzetek, Bp. 2012.

[5.] http://www.chinabiz.hy by Balazs¢han@vakablak.com

[6.] http://www.mti.hu (2012. november — december)

[7.] http://www.index.hu (2011. m4jus — junius)

[8.] http://www.bbc.co.uk/newg2011. majus)

[9.] http://index.hu/tech/2012/10/17/dramaian_nottek aadi FKkiadasok _a
Zsiaban/
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12. SZABO GYULA: ) o
AZ A. P. MOLLER-MAERSK GROUP MULTJA ES KILATASAI

1. ROVID VALLALATISMERTETES

Az A. P. Moller-Maersk Group tobb mint szaz évegetenysége igazi
sikertorténet. Az 1904t napjainkig tartd idszakban Déania egyik kis
cégeéldl igazi multinacionalis vallalattagtte ki magat. Jelenleg mintegy
120.000 embert foglalkoztat, a vilag tdbb mint DBSzagaban.

Béarhol jarunk a vilagban — igy akar Magyarorszagen- gyakran
talalkozhatunk a Maersk cég hétagu csillagavaliwiszkonténerekkel.
Nem szokatlan latvany akar kozuti, vagy tengertleg vasuton tortén
szallitmanyozasrol van sz6. A cég tevekenysége baaorennél joval
kiterjedtebb. Bar a vildg legnagyobb cégének sz@amhajon tortéh

konténeres szdllitmanyozas terlletén, Uzleti éttsdgei sok mas
terlletre is kiterjednek.

Tobbek kozott részt vesz a hajégyartasban, a retp¢zakapcsolédd
kiegészib szolgaltatasok nyujtasadban, az olajtermelésbeszdtitasban,
illetve a mianyaggyartasban. 6§ résztulajdonosa egy szupermarket-
lancnak is, melynek Uzletei megtalalhatéak Danialfawedorszagban,
Németorszagban, Nagy-Britanniaban és Lengyelorszagbzeken felll

a Danske Bank egyilfrészvényese.

2. A CEG TORTENETE, MEGHATAROZO IPARAGAK ES
ERDEKELTSEGEK NAPJAINKIG

2.1 A hétagu csillag torténete

Egy hajout alkalmaval az igen vallasos Peter Mabtgler felesége
sulyos betegen fekudt otthon, mig férje a tengetaj Peter lelkiismert-
furdalast érzett, s egyik este imadkozott otthomaaitanejéért. A szirke
felhos égre feltekintve egy jelet kért az Istint

1886-ban, mikor megkapta életeéelgzhajéjanak kapitanyi tisztségét, a
kéményre kék csikot, s arra fehér, hétagu csilldgstetett. Ez a kis

csillag mindig emlékezett&t az évekkel azétti estére. Bar a hajot 1909-
ben eladtak, ez lett a kapitany és fia altal atdpitég logdja is. Maga a
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vallalat 1904-ben kerlt Iétrehozasra, és bar whbs nevet valtott, az
embléma mindvégig megmaradt.

2.2 A kezdetelt mapjainkig

A vallalatcsoport térténete mindvégig 6sszefonddutt azt tulajdonlo
csalad torténetéevel.

Peter Meersk-Mgller fia, Arnold Peter 1876-ban daile Iskolait
befejezve gyakornoknak allt apja egyik tzleti parémél Newcastle-ben,
de dolgozott Szentpétervaron és az akkori keledgmoiKdnigsbergen
is.1904-ben Daniaba visszatérvéldd vezedként dolgozott egy hajozasi
vallalatnal, majd apjaval sajat részvénytarsasagatapitottak,
megvasarolva egy hasznatiztpajot. A név ekkor Svendborg@hajozasi
Részvénytarsasag volt.

Az cégbe betarsultak Svendborg varos egyes promsenes, akikkel
Arnold Peter gyakran kerllt konfliktusba, ezért kephagaban 0j céget
alapitott ,&zhajézasi Tarsasag 1912” néven, melyben mar csak az
szava dontott. (Megtartotta korabbi érdekeltségétégil a két cég 2003-
ban egyesilt A. P. Moller-Maersk Group néven.)

A csalad kovetkez meghatarozo tagja, Arnold Maersk Mc-Kinney Mgller
1913-ban sziiletett® volt az elé nem amerikai tagja az IBM
igazgatotanacsanak 1970 és 1984 kdzott, valamijat laglalat (1965)
koveten 2003-ig iranyitotta a csaladi vallalatot.

Az Elss Vilaghaboru idején sikerllt a céget megszakitaskihé
Uzemeltetni, igy az ellatas biztonsaga is folyamatt. Csupan egyetlen
hajot veszitettek el, amelyet Nagy-Britannidbdl aitbPortugalia felé
sullyesztett el a német haditengerészet, de sza¥ancsenki sem
veszitette az életét. A haborubdl végul gazdasggilageésdodve kerilt

ki a vallalkozas, igy kedvézhatteret teremtve az ipari és kereskedelmi
tevékenység kitvitésének mind otthon, mind pedig kulféldon.

a.) A hajogyartas kezdete

1918-ban Arnold Peter Mgller Odense varos Onkormaitayol jelenis
terlleteket vasarolt az Odense-csatorna partjanmeégépitette sajat
hajogyarat. 1920 és 1940 kozott 81 hajot épitetiekelyek kdzul 29 a
sajét flotta Bvitését szolgalta.

1921-ben forradalmi valtoztatast honositottak nmaggépitették az €is
olyan egy csavaros szallitbhajot, amelynek motagedasigos, un.
hosszu-Utertn dizelmotor volt. A hajo féld kordli utra indultséekerdlt a
nemzetkozi hajozasi magazinokba is.
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Ahogy az ipari tarsadalom egyre inkabb flggni kézde olajtol, Arnold
Peter a tankhajok gyartasaba fogott. Néhany év didit gyartottak, ek
kettvt Koppenhagaban és harmat Odense-ben.

b.) A vonalhajézasi Uzletag Iétrehozasa

Arnold Peter 1928-ban megteremtett vonalhajézaspaf#tatasat, és meg
ebben az évben hajdjaratot inditott Baltimore-tadl, USA keleti partja
mentén, a Panama-csatornan at a Tavol-keletre bkardaz ugynevezett
vandorlé kereskedelem volt a meghataroz6, mikorapkh kik6tobol
kikotobe vandoroltak és a helyi keresbettfliggoen eértékesitették
arujukat. Ezt valtotta fel a korszdab vonalhajozas.

Jelents ebrelépés volt még, hogy megallapodast kotottek addradr
autodalkatrészek szallitaséara.

A Il. Vilaghabora alatt, Dania német megszallasadtkezteben a cég
New Yorkba helyezte at #hkodését. A flotta jeleds része az orszag
lerohanasanak égontjdban a tengeren tartdzkodott, ez megkonngitett
evakualast.

Az Egyesilt Allamokkal valo kapcsolat gyokerei maigamészeiek
voltak, ugyanis Arnold Peter felesége az amerikaasiine Estelle Mc-
Kinney volt. 1943-ban New Yorkban megalapitottajasacéguiket
Interseas Shipping Co., Inc. néven.

A haboru idején a hajok kénytelenek voltak kilfétdszlok alatt hajozni,
€s a cég is csak a vilagégést kéeettérhetett haza.

c.) Az ipari tevékenység torténete

Bar a Maersk mar 1930-t6l részvényese volt a Dan pzindikatusnak,
befolyast jelerti érdekeltségre csak 1959-ben tett szert. A vallalat
kezdetben dleg fegyvergyarként tkodott, de a vilaghaborat kowven
inkAbb a civil szféra szamara gyartottak termékekdkéldaul
hiitészekrényeket, motorkerékparokat, televizidkat égelegmiszaki
cikkeket. Napjainkban ez a cég a mar a Mid Europatners
érdekeltségébe tartozik.

1959 mas szempontbdl is jeléstév volt: Gj hajogyarat nyitottak Lindg
varosa mellett. 1969-ben pedig szarazdokkaitették. igy mar lehéwé
valt 650.000 tonnanal nagyobb 6nsulyl hajok épitAskajogyartasban
0] tertletként szerepet kapott az agynevezett kgstd® hajok gyartasa, €s
az ezekkel tort@hszolgéltatasnyujtas.
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A 1961 végére datalhatdé a Roulunds theeszvénytarsasag tobbseégi
tulajdondnak megszerzése is, amely mind a mai napgts szerepet
tolt be a gépgyartasban, illetveddsrban a gumiiparban.

d.) A kiskereskedelem

A 60-as évek egyben a kiskereskedelem teriletetfetérd nyitast is
magaval hozta. Egy masik céggel kooperalva hozéite la Dansk
Supermarket A/S —t. A DS tulajdonaba napjainkbdrbtéruhazlanc is
tartozik, melyek az élelmiszerékt kezdve a ruhaérukon, cikon
keresztil gyermekjatékokig szamtalan cikket forgalmak Eurdpa tobb
orszagaban.

e.) A.P. Mgller és Chastine Mc-Kinney Mgller Alapivany

A csalad anyagi gyarapodast szolgaland6 egy 19d6ehs alapitvanyt
hoztak Iétre, ami a vallalat legnagyobb részvémaytioinosa volt. Ebll az
eredeti magtartdsa mellett 1953-ban |étre hoztakAfaP. Mgller és
Chastine Mc-Kinney Mgller Alapitvanyt”, amely miral mai napig az
uzleti konglomeratum tébbségi részvényese. Azapialany célja tobbek
kozott Dania és a tobbi északi orszag kozotti dgyikodés edsegitése,
a dan haj6- és szallitméanyozo6 ipar fejlesztéseaté&i és egyhazi
intézmeények patronalasa, a tudomany (kiléndsen raastudomany)
tamogatasa és a kozjo éelozditasa. Az alapitvdny széleskor
szponzoracios tevékenységének koszdmmekerilt sor tobbek kozott a
Jylland new fregatt felljitdsara (amely a jelenleg a vilagniegyobb
fabdl készult hajéja), valamint az 0 koppenhagaerahdz megépitésere
is. Ez utobbit 2004 oktober 1-én adtak at.

f.) Belépés az olajpiacra

A Maersk az 1960-as évek elején szallt versenybgy la dan allamtdl
olaj-kitermelési koncessziot szerezzen. Miutan #erglt, egy Ujabb
véllalattal gazdagodott a csoport. ,Hazai” olaj ue§j972-ben érkezhetett
Danidba. Az 1973 és 1985 kozott a vilagpiacot ped& kiemelkeden
magas olajarak ételjes kitermeléshez vezettek az Eszaki-tenger
olajmedin. Az allam a gazipari teruletén is kooperalt aekdk-kel. Az
egyuttmikddés a cég mellett a dan tarsadalom szamara isivipak
bizonyult, Uj munkahelyek jottek lére, az orszagligednellatd lett a
fosszilis energiahordozok tertletén.
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Az olajarak 1985-ben gyors zuhanasba kezdetek, ezhnoldgia
innovaciora késztette a Maersket, amely &6t alapjavé valt.
Napjainkra a cég az eészaki-tengeri furasok mellégzt vesz az
olajtermelésben tébbek kozott Katarban, AlgérideanKazahsztanban.
Kutato tevékenységet folytat Eszak-Afrikaban, Ké2@siaban, a Kozel-
Keleten, illetve Dél-Amerikaban.

g.) Gépjarmiivek szallitdsa és a konténer Uzletdg, mint (] terétek

A Maersk csoport véllalatai az 1970-es évek soamsalan hajoutat
bonyolitottak le a Kelet-Azsiai Tarsasaggal egyiiktiuve, példaul
gépkocsikat importaltak Japanbdl, amelyeket Nyugakaban rakodtak
ki, hogy onnan gabonat vigyenek tovabb. Kezdetbegépjarnivek
szallithsara aruszallitdé hajokat hasznaltak, miglgz,igazi’ autoszallitd
hajé 1980 oktoberében allt szolgalatba.

Az elgs konténer-szallito hajot 1974-ben bocsatottak yizreelynek
arukapacitasa kb. 1800 TEU volt (ez megkoékdg 900 darab konténert
jelent). Az () tipusu hajék élsdarabjat, a cég legélhajojanak emlékére
Svendborg névre keresztelték. Két dizelmotorjavadlzessege elérhette a
26 tengeti csomot is (ez kb. 50 km/6ranak felel mbgg ugyanebben az
évben vizrebocsatottak az akkor rekordnagysaguredmisd, sajat
gyartasu tankerhajéjukat is. A hajé Onsulya 330.0@Dna volt,
hosszusaga 370 méter, szélessége 57 méter. A dajerincéil az
arbocrud tetejéig 62 méter magas volt. A motoegélinénye pedig elérte
a 36.000 LE-t.

h.) A legljabb mikddési terlletek: logisztika, kompok,
konténergyartas

A konténeres szallitas elterjedésével egyre fobtasaalt az informacidk
aramlasa és a hatékonysag novelése. Ez vezetethesisi Logistics
megalapitdsdhoz.  1977-re  megteremtették a ,haztéhzigh
szallitmanyozas leh&tégéet. Az 1980-as években Uj szolgaltatasokat is
bevezettek, hogy megfeten iranyithassak az ellatasi lancokat az aruk
kiinduladsi helyédl az Uzletekig. Ennek érdekében napjainkban
felhasznaljak a legfejlettebb informéaciés techn@o6¢s.

1985-ben az angliai Norfolk Line néwcég is a Maersk részéve valt. Az
djonnan megszerzett tarsasagstsban ,gordilj fel- gérdilj le” kompok
uzemeltetésével foglalkozik.

Az 1990-es évek elején kerult sor a Maersk Containdustri AS
megalapitasara, melynek feladata, hogy magas 6s@ifi, SO
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szabvanynak megfelekonténereket tervezzen, gyartson és értékesitsen a
vewk szamara. Az etsiizemet 1991-ben nyitottdk meg Tinglev-ben. A
masodik gyar pedig Kindban épilt fel 1998-ban (MlaeC€Container
Industri Qingdao Ltd.).

i.) Az utobbi két évtized eredményei

1992-ben a Maersk Oil egyuttikddési megallapodast kotott a katari
kormannyal. Ennek eredményeképpen a kitermelés -h6@4
kezdsdhetett meg az Al Saheen olajfiez Mostanra ennek nagysaga
elérte a napi 200.000 hordat.

A 90-es évek végén a Maersk szorosabb kooperdépedt a Sea-Land
Service Inc.-el valamint megvasarolta a Safmarinat@iner Lines nayv
céget, hogy ezzel igbitse szallitmanyozasi tevékenységét.

2005-ben kerilt beolvasztasra a jetsntmérel flottaval, és szamos
konténerrel rendelkézRoyal P&O Nedlloyd N.V. Az cégcsoport Uj tagja
kozel 13.000 alkalmazottal és 156 konténerszalidjbval rendelkezik.
Még ebben az évben megvasaroltak az olajipar téruletikods Kerr-
McGee’s UK céget is. igy a Maersk Oil mar tizikiidd olajmez felett
rendelkezik, és a napi sajat olajtermelése el&6.a00 hordaot.

3. AZ A. P. MOLLER-MAERSK GROUP UZLETI TERULETEI

Maersk Line: A vilag vezeb vonalhajozasi tarsasdga, tobb mint 470
hajoval és 1.900.000 konténerrel rendelkezik

Maersk  Logistics  Logisztikai  szolgaltatd, globéalis métet
tevékenységgel, amely kiterjed az ellatasi lanc edesmentre,
raktarozasra €s a disztribuciora is.

Damca Légi és tengeri teherszallitassal, és az ezeldagmsoldédo
szarazfoldi szolgaltatdsokkal foglakoz6 cég.

APM Terminals: Elismert konténerterminal-szolgaltatasokat nyujto
vallalat, amely 50 telephellyel rendelkezik 31 diglzan, a fold 6t
kontinenseén.

Maersk Container Industry Group: Konténerek gyartasa, jelenleg

Danidban 1 ulzemben (Tinglev), illetve Kindban 2 rgggségben
(Qingdao, Dongguan).
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Safmarine: Széles korben ismert szolgaltatd a nemzetkdzi zagjo
terlletén.

Maersk Tankers: Jelents tankerhajé-flottaval rendelkezik, amelyek
tobbek kozott nyersolaj, Uzemanyag illetve csepifsitott foldgaz
szdllitsara alkalmasak.

Maersk Drilling : Tengeri Kolaj és foldgaz kitermelésével foglalkoz6
Cég.

Maersk FPSOs Mobil kéolaj és foldgaz kiterméleszkdzoket biztosit.
(FPSO: Floating Production, Storage and Offloading)

Maersk Supply Service Elsdsorban tengeri olajfurassal kapcsolatos
kiszolgald hattérszolgaltatasokat biztosit.

Maersk Oil: Nemzetkozi szinten kbzépméieek szamitd, foldgaz és
kéolaj kitermelésében érdekelt vallalat.

Dansk Supermarked Dania legnagyobb aruhazhal6zata, amely tébb
szupermarket-lanc #@kodtetése révén Ot orszagban van jelen.
Alkalmazottainak szama tébb mint 44.000, az lUzheteiszama pedig kb.
1.200.

Odensen Steel Shipyard (Odense Staalskibsveerft Gruppen):
Hajogyéartassal foglalkozik, Uzemei Daniaban, Litédan és
Esztorszagban talalhatdak. Megkozdéity 5.000 munkavallalot
foglalkozat.

Rosti Group: Mtuanyag-gyartasban érdekelt.6 Rermékei nanyag
palackok, valamint a gyogyszeriparban, az elekkainiés gépiparban,
tovdbba az autégyértasndl felhasznéltianyag aruk. Gyarto
tevékenységét kilenc orszagban veégzi: Daniaban, d@sgagban,
Németorszagban, Nagy-Britanniaban, Hollandidbamglelorszagban,
Kinaban és Indidban.

Norfolkline : Kompjaratok iizemeltetése Skdcia, Eszak-irorsiragszag,
Franciaorszag, Hollandia valamint Belgium kdz6tt.

Svitzer: Kisegith szolgéaltatasok a tengerhajézasban: vontatas, menté
stb.
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A.P. Moller Singapore Pte. Ltd: Szingapur legnagyobb flottaval
rendelked teherhaj6zéasi véllalata.

Maersk Line Limited: Logisztikai, tengerészeti és szdllitasi
szolgéltatasokat nyujt élsorban az USA kormanyzati tigynokségeinek.

Az A. P. Moller-Maersk Group érdekeltségi korébeiazaik a Danske
Bank is, amely Dania legnagyobb bankja, piaci részeseldézel 30%. A
Danske Bank kilféldi pénzintézetekben tulajdoné#tzvényei révén jelen
van Norvégia, Svédorszag, Finnorszag, Esztorszéiprszag, Litvania,
frorszag és Nagy-Britannia pénzpiacain.

4. F(")BB GAZDASAGI JELLEMZ OK, ES PENzUGYI
EREDMENYEK.

A cég jegyzettdkeéje 4,3956 milliard dan korona.

A fenti dsszeg fele-fele ardnyban oszlik meg az ,anrtipusd” és ,b-
tipusu” részvények kozott. Ezek névertéke 1000 hardar néhany 500
korona névértékrészvény is forgalomban van. A részvényfajtak dgge
kilonbsége abban rejlik, hogy szavazati jog kizgdlaz ,a-
tipusu’papirokhoz kapcsolddik. (1000 korondnkérdzavazat, azonban
ezt az 5%-nal nagyobb részesedéssel biré tulajoknosirére
korlatoztak).

A Koppenhagai §zsdén megkozetiteg 45.000 részvényes tulajdonaban
taldlhatdak meg a cég részvényei.

A részvények arai az elmult egy év soran jélemhértékben csokkentek.
Piaci értékik 2009 aprilis 15-én 27.700 illetve22®. korona volt. Az ,a-
tipusu” részvény arfolyam 2008 majus 19-én azonbéag 60.400 DKK
volt. A mélypontot pedig 2009. marcius 5-én ért@®.00 DKK arnal. A
vallalatcsoport dkepiaci értéke (market capitalisation) 2009. mar Gti
adatok alapjan megkozéieg 100 milliard dan korona (kb. 3881 milliard
magyar forint).

Az A. P. Moller-Maersk Group teljes bevétele 20@8+811.821 millid
dan korona (12.102 milliard forint), mig nyeresélge638 millic DKK
(685 milliard forint) volt.

A gazdasagi krizis a 2008-as évben nem okozott ety
jovedelemcsokkenést a vallalatcsoport szamara.zéetileredmények az
el6z6 évhez hasonloak,66 a teljes bevétel esetén enyhe ndvekedeés
tapasztalhato.
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5. A VALSAG HATASA ES A JOV OBELI KILATASOK.

,2008 viharos év volt, és a globalis gazdasagi aglsegativ hatast
gyakorolt a Csoport eszkdzeinek értékre, sok esetredményezve
ertékvesztést... A vallalat elégedett az eredménayeiunkavallalok is
biszkék lehetnek a teljesitményikre. 2009 élejithéz kereskedelmi
koralményekkel kell szembenézniink, amelyek tedbatgnek cégtinknek.
De elhatéaroztuk, hogy a kialakult globalis valsabbwiztesként kertliink
Ki.”

Nils S. Andersen

Ugyvezef igazgato

A. P. Moller-Maersk Group
(2009. mércius 5)

A napjainkat jellemé& gazdasagi valsag jelést hatast gyakorol a
vilhiggazdasag egészére. Nem utolsésorban az @bprris érgdik a
visszaesés és ezzel egyltt az szénhidrogének k&mslet csokkenése.
Mig korabban az egekbe s#blrak okoztak gondot, addig mostanra ez
az ellenkedjébe csapott at. _
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1. abra: Az olajarak alakulasa az elmult tiz évben
forras: http://en.wikipedia.org/wiki/Oil_price 2009. apsil15.

A Maersk profiljat a tengeri szallitmanyozés hataeomeg elésorban.
Ezen Uzletag koltségei az Uzemanyagarak emelkegléparhuzamosan
novekedetek. Napjainkban azonban a nemzetkozi HKenlekem

megtorpanasa okoz gondot.
A 2009-es év visszaesést hozott a konténerszaltéddetén. 2009

januarjaban a szallitott mennyiség 20%-al cstklentegebz6 év els
hénapjahoz viszonyitva.
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Az elmult években ez a tendencia tovabb folytatbddindez komoly
hatést fejt ki a szallitdsi dijakra, amelyek aligddézik a valtozo
koltségeket. Ezen a tertleten a rovidtavu kilatagek kedveétlenek.

A jovében varhatéan ismét nagyobb szerepet fog kapnialitaz e
form4ja a vildgkereskedelemben. A nemzetkozi palitiés gazdasagi
életben egyre meghatarozobb kérdés a globalis fefjedés, és ehhez
kotédoen az Uveghaz-hatasu gazok probléméja. A statdetikerint, mig
az aruszallitas 90%-a tengeren bonyolodik, addigsepan a vilag CO2
kibocsatasnak 4%-aért fedel

Az olajarak kérdése kozvetlenil is érinti a Maetske olajkutatas illetve
termelés teruletén meglévérdekeltségein, valamint az olajszallitasi
tevékenységén keresztil. Az OPEC termeléscsoklkerdétankerhajo-
Uzletadgat is nagyon negativan érinti. A Maersk rus@kkentette a sajat
kitermelésének volumenét a valsagévhez képest. t&rea elért bevétel
nagymeértekben fliggni fog az olaj aratol.

A kiskereskedelemben jelenleg nem tapasztalhatéozaéd a korabbi
évekhez képest, a valsag eddig ezt az Uzleti tetikevéssé érintette.

A Danske Bank a 2009-es eszténelején bejelentette, hogy a valsag
nagy kihivast fog jelenti a pénzugyi szektor sz&@maFekintettel a
gazdasag helyzetére a kolcsonokkel kapcsolatosesggek varhatdan
magasak lesznek.

A jovore iranyuld ebrejelzések bizonytalansdga nagyon magas, nem
utolsdsorban a vildggazdasag helyzetének kiszaraflilasaga miatt.

Tovabb ndveli a bizonytalansagot a tengeri fuvakdijaltozasanak és a
szallitott aru mennyiségnek a meghatarozhatatlanisag
Ezeken tul jelerdts ténye# a dollar arfolyamanak kalkulalhatatlanséaga.

FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK:

1. Milyen gyokerei vannak a Maerks-nak?

2. Mely teriletekre diverzifikalta a vallalat a ékenységét?

3. Milyen A&ltalanosithatdé tapasztalatokat vonhatueka cégcsoport
fejloséldl?

4. Miként érintette a 2008-as valsag a tarsasagotak milyen hatasai
érzékelhetek napjainkig?
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[1.] Danko, L.: Nemzetkozi Uzlet. Miskolc: Euro Team d@s 2005.
[2.] Magyar Nemzeti Bankattp://www.mnb.hu
[3.] Wikipedia: http://www.wikipedia.org
[4] A. P. Moller-Maersk Group, és az érdekeltségi kéréartozo
vallalkozasok honlapjai:
http://www.maersk.com/
http://www.maerskline.com
http://www.maersklogistics.com/
http://www.apmterminals.com/
http://www.maerskbox.com/
http://www.damco.com
http://mysaf.safmarine.com/
http://www.maersktankers.com/
http://www.maersk-drilling.com/
http://www.maersk-fpsos.com/
http://www.maersksupplyservice.com
http://www.maerskoil.com
http://www.dsqg.dk
http://www.0ss.dk/
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http://www.norfolkline.com/ferry/
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http://www.maersklinelimited.com/mll/
http://www.apmsingapore.com.sg/
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12. TOTH ORSOLYA:
A BOSCH NEMZETKOZI MARKETINGJE

Egy olyan globalizalt vilagban, mint amilyen a megy cég nemzetkozi
Uzleti tevékenysége, stratégigdja és marketingjdkieidl fontos tényez
Legyen sz6 csak kilfoldre exportald kisebb vallahsrdl, vagy tdbb
orszagban, vagy akar kontinensen is jelehlerdllalatrol, a sikeres
miikodéshez elengedhetetlen, hogy a piacvalasztasrazalo belépés és
az ottani eredményes tkoddés stratégiai kérdéseire a Iéhet
legalaposabban mérlegelt és megteldlaszok szilessenek. Hiszen ezek
a dontések alapjaiban hatarozzdk meg az adott eznjovjéet a
nemzetkozi kereskedelem szinterén.

A vilagpiac rendkivul valtozatos termékpalettat &tira bekapcsolodo
szerepbknek, ugyanakkor latnunk kell azt is, hogy az @bézarmazé
elonydk sok esetben az orszagok oOnellatasi képessdgeitinesével
jarnak egyitt. A kolcsonods fliggésen tul raadasldiden, kizardlag
profitérdekeket szem @&t tartd Uzletpolitika alkalmazasa esetén elégtelen
kornyezetvédelmi és munkakdrilmények lehetnek aaddizai a
nemzetkozi kereskedelemnek.

Az utobbi hatrdnyokat leszamitva nem vonhaté kéiségaz
internacionalis kereskedelem, és az abbdl szarnéstdkes gazdasagi
kapcsolatok jeledsége, kuléndésen mivel a kilonkdoziparagak
vildgpiacanak soksziiségéhez valé alkalmazkodas rendkivil sokét ér
tapasztalatokkal gazdagithatja a részévenszagokat, vallalatokat.

Esettanulmanyom eisrészében attekintem a nemzetkdzi Uzlet és —
marketing valamint a nemzetkdzi- és a multinacisnalallalatok
altaldnos jellemdt, ezt kdveben térek majd ra a valasztott vallalat
internacionalis marketingjére.

A szamos nemzetkozi Uzleti tevékenyseg valamelyiKétytatd
szervezeteket nemzetkozi vallalatoknak tekintjuk,elyek kdzos
jellemzje, hogy hatarokon atnyuldé uzleti tranzakcidkat yfatnak
maganszemélyekkel, maganvallalatokkal vagy a kétsdean ntikodo
szervezetekkel.

A multinaciondlis vallalatokrol ezen felll elmondfahogy kiterjedten
vesznek részt a nemzetkdzi kereskedelemben, valdiivldi eszk6zok
birtoklasdn és irdnyitdsan tul jelleben sok orszagbol véasarolnak
eroforrasokat, illetve termékeiket és szolgaltatddaikasok orszagban
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ertékesitik. Ezen vallalatok az egyik, ha nem gelegtisebb szerepi a
nemzetkozi Uzleti életnek.

A multinacionalis vallalatok sikere, nagyban fliggtéh milyen
nemzetkdzi marketingstratégiakat alkalmaznak. Mégndig nagy
szamban vannak olyan cégek, melyek nem tulajdaaktadl nagy
jelentbséget a marketingnek, pedig ezzel kivételes inforokdéol és
profitlenetiségtl zarjak el magukat. Nemzetkozi Uzlet esetében a
marketingeszkozok atgondolt strukturaban valo fthalasa még inkabb
megkerilhetetlen, ha versenyképesek akarunk maeaghi@con. Ennek
oka, hogy a marketing, mint egyének és szerveztéhara a szilkséges
termékeket és szolgaltatdsokat biztositdé tevékenyse kereslethez
hasonléan nem ismer fdldrajzi és politikai hataslakat, igy a
nemzetkozi kereskedelmi életben alapvstratégiai ténydkent jelenik
meg. Ha pedig a versenytarsak nem szentelnels Kiglyelmet neki,
segitségével komoly versengmire tehetlink szert.

A nemzetkdzi marketing és a nemzetkdzi kereskedetémel azonos

értelemben hasznéalhaté fogalmak, definicié szenmgvalosulasukhoz
sziikséges, hogy egy cég haszonszerzésiokdgdt lasson egy termék
kulfoldi beszerzésében, vagy a potencialis kuilpideihasznaldk

szikségleteinek kielégitésében.

Harom sikerténye# kell elsajatitanunk, ahhoz, hogy a legjobban
kihasznalhassuk a vallalkozasunkbansrpptencialt:

El6szor is képesnek kell lennink arra, hogy felmérjkilféldi
lehetiségeinket. Ehhez mindenektlismernink kell a kilfoldi piacot.

Az ismeretlen, valtozé piaci jelenségek miatti atgjounkat érdemes
elhagynunk és helyette a masodik kulcstéfiseez koncentralva
alkalmazkodasra térekedniink a nehezebbendeimet, anyaorszagtol
kulonbod, kulss kdrnyezethez.

Itt nem szabad megfeledkeznink a sztenderdizalagdifferencialas
kérdéséfl, mely esetén arrél kell dontenink, hogy hogyaapaéljuk
kultararél kultarara a cég marketingstratégiajat amerkulturalis
marketing elvei szerint. Hiszen a kiulénbomemzetek Uzleti életében
olyan eltérések lehetnek (munkajog, s#desjog tekintetében), melyek
hatassal lehetnek a vallalati kdltségekre, befaljégjak a termelési és
az arstratégiai leh&tégeket is.
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A harmadik, szintén nem elhanyagolhato feladatkkarkez vezét uton,
hogy megtaldljuk a moédjat, hogy hogyan kell céglaforrasait a
nyereseges marketing kbvetelményeihez igazitani.

A nemzetk6zi munkamegosztasban valdé részvétel ggakdhsagi
kapcsolatok révén valésul meg. A kilgazdasagi tgkte jellems, hogy
az ugyfelek kilépnek a nemzeti piacok keretei k@&dihemritkan jelefis
politikai, pénzigyi kockazatot, nagy fdldrajzi tdsé@gok athidalasat
véallalva kotnek szetmést. Igy kritikus ténye@mek szamit, hogy hogyan
alakitjuk ki a harom alapw&tinternacionalis marketingelem mellett a
nemzetkdzi kockazatok menedzsmentjét. A kilpiacletizgyakran
hatalmas kil addssagokkal rendelk&zorszagokban valé @kodést,
eblsl fakadoan kamatterhekkel, megszoritasokkal vaigigéglést jelent.
Akar bizonytalan politikai helyzetben is meg keibgy allja a helyét a
menedzsment. Kénnyenoébrdulhat az is, hogy vetélytarsakat teremt a
cég sajat maga szamara oly modon, hogy az altaleozbd ()
technologiat megismeri a konkurencia. Azzal is sdamkell, hogy
bizonyos orszagok fizéeszkdzének érteke ingadozhaif, sa kdzponti
telephelydl eltéro mértéki korrupcio visszaszoritasara igeszitéseket
kell tenni.

A nemzetkozi vallalatok szamara az is nagy kihiyasnt stratégiai
kérdés (szintén a foldrajzilag szétszértan elhddgdz leanyvallalatok
problematikaja kovetkeztében), hogy milyen koordiaa és
kontrollpolitikdt folytassanak, ill. a dontések tetizalt, vagy
decentralizalt formaban sziulessenek meg. Még hagaac centralizalt
irdnyitas mellett is dont, akkor is rendkivil fomtchogy figyelembe
vegye minden telephelyén a korilményeket és a megsabb kornyezeti
elemeket.

Legkedvedbben az hathat a koordinacio és a kontroll hatekaggra,
barmely stratégiat is valasztja a vallalat, ha adotta régidban
tapasztalattal rendelk&zszakembereket is alkalmaz a cég az étisdsi
forma kialakitasahoz.

Az anyavallalattol kilénbdg orszagban valo jovedelmeanikodéshez
kiemelten fontos a globdlis marketing informaciéendszer adta
ismeretek elemzése és felhasznalasa a dontésleddgeat A nemzetkozi
mukodeési adatok, a kérnyezetfelmérés, az értékesi@sjelzések és a
marketingkutatds mind olyan informaciokkal szolg&n melyek
segitenek a nemzetkdzi vallalatok eredményesseg@egikartasaban és
kedve? fejlesztési iranyokat is mutathatnak.

“ sz

orszagokra vonatkozé stratégidit is értjuk. Ehhégynalapvet 1épés

205



Nemzetk6zi Gizleti esettanulmanyok .pp3-219.

tartozik. A meghaoditand6 piacok kivalasztasat égsentalasat kouet
feladat egy nemzetkdzi cégnél a piacra |épés famadj és mabdjanak a
meghatarozasa. Harmadik Iépés a kivalasztott pacokald niikodési
stratégia é€s program kidolgozasa, mig negyedikképtaci részesedés
megtartasat, ill. annalokitését kell szorgalmazni.

Eltindben van az a gyakorlat, mely alapjan a termeléstozponti
gyarban valdsitottak meg, és kulféldre exportaltakeanyvallalatokban
is elterjedt ma a gyartds és a kulonbotrelephelyek gyartasi
tevékenységének dsszehangolasara, a hatékonyragidittesre kertlt a
hangsuly. Ennek sikeres megvalositasdhoz elengstiitet hogy az
informacioaramlas tokeéletesenikddjon a nemzetkdzi vallalaton beldl.
A multinacionalis cégeknél az atfogo tervezés glidinységének zaloga
lehet a telephelyek kdzti kommunikacio megfélebordinalasa.

Ha egy cég olyan helyzetben van, hogy novekedésatégfian
gondolkozhat, akkor harom lelisege van. Intenziv novekedéssel,
integrativ. novekedéssel, vagy diverzifikacioval elweti piacat.
Kezdetben jellemiZn a csekély novekedést biztositdo, ugyanakkor
kevesebb kockézattal is jaro intenziv vagy intdgridrmét valasztjdk a
cegek.

A piachhvités stratégiai kozé tartozik, hogy ahhoz, hodgjlasztések ne
okozzéak a jovedelméség csokkenését, egy nemzetkdzi vallalatnak el
kell érnie az un. kritikus mennyiséget és hatékdggt Ehhez
kapcsolédoan a szelektivitas is alkalmazandd elvnhyareségesseg
megirzése végett. Az, hogy egy tarsasag piaci terjesiiestratégiaként
koncentraciét, vagy diverzifikaciot jelél meg, nbdgy termék- és
piacfugg.

A nemzetkdzi marketing alapfeladata, hogy a terrkéks piacok
talalkozasat ugy segitsebehogy végeredmeényben a vallalat altal kinalt
termékek g@linydsen szolgaljak ki a keresletet.

1. ABOSCH CSOPORT
1.1 A kezdetek

A vallalat 1886-ban Robert Bosch (1861-1942) afemdival jott létre
Stuttgartban, mint ,Finommechanikai és Elektrotékain Mihely”.
Azota a Bosch csoport a kiulonkdtechnoldgiak és szolgaltatasok vézet
nemzetkdzi szallitojavéstte ki magat. (Bosch Magyarorszag)

Az 1918-ban megsziletett szlogen, 'Armature inrel€i (,Koérforgasban
az armatura”) és a logo a folytonossagot hivatathbolizalni, és altala
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tervedje, Gottlob Honold, a Bosch jéjét vetitette dire. Egy kisebb
maodositast kovéen (Armature within a circle), a fogalom azétadg/et
jelent a midséggel, az innovacioval, a dinamikus 6vedl és
modernitassal, amik a cég kompetitivretét jelentik a versenytarsakkal
szemben. Ez lett a Bosch 16gb védjegye a mai napig, mely a német
Anker (motor-forgorész) harom-dimenzios szimbodluai&vilagszerte a
cég egyedulallé technologigjat hirdeti. (Bosch Waide 1.)

igiﬁ 1900 3 ROBERT BOSCH &
1907 1913 m di
1914 1955 A Y
1 ) B
1919 1914 mcj

1931 1925 BOSCH

1981 1981 BOSCH
@ 2001 2001 BOSCH

1. &bra Bosch Anker logo a kezdetékt
Forras: http://www.bosch.co.jp/en/world/anker/

1.2 Vallalati kultra és arculat

Ahogy egyre novelte nemzetkdzi halézatat a cég,alksgy egyre
gyorsabban érte el a féflés a gyartas és az értékesités teriletét, annal
fontosabba valt, hogy a vallalat érzékennyé tegyakavallaloit vallalati
kultarajanak elvei irant. Ez inspirdlta a szlogeivented for life/
Technik fiirs Leben/Eletre tervezve, mely 2004 Oualeti a vallalat
filozofigjat 42 nyelven, egységes imazst teremtwebalat és termékei
szamara globdlis szinten.
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& BOSCH

Invented for life
Forras: http://www.google.hu/

A reklamszdveg a Bosch technoldgiai vézstzerepére és innovaciés
erosségére utal, a ntiségi munka és annak eredményeként megsztlet
termékek hasznossagéat hangsulyozza. Kilonleges 6skett
jelentéstartalommal bir. Egyrészt a Bosch markdhanz6 szakértelmet,
minéséget, megbizhatésagot és innovaciét takarja, séskéemeli azt,
ahogyan a Bosch technoldgia pozitivan hat az ¢léttékessé teszi azt és
hozzajarul az emberiség, a tarsadalom és a komyeze
fenntarthatésagahoz. (Bosch worldwide 2.)

1.3 SWOT-elemzés

Erdsségek:

. j6 nemzetk6zi hirnév

. széles termékskala mely minimalizalja valamelyrmigk
keresletének visszaesééktakado kockazatot

. stabilitds: az alapitds Ota csupan hat ezetabil pénzigyi
helyzet a valsag ellenére; folyamatosan ndgdkvgalom €s nyereseg

. a hierarchikus, centralizalt és tekintélyelezetés adta jo kontroll
a vallalat tevékenyseége és alkalmazottai felefipgkerte

. vildagosan meghatarozott képességek, detgek és dontéshozasi
folyamat

. kovetkezetes feladatkezelés, dolgozék szamaraciadalt
tapasztalati éhnyok

. erss nemzetkozi jelenlét: ) piacok konhglérése, gyors reakcid
a kuls kornyezeti hatasokra

. K+F

. Globalis gondolkodas mentén, ugyanakkor a helgicgk és
vasarldi igények figyelembevételével fejti ki teedlységét nap, mint nap
. Differencialt, fogyasztoorientélt termelést és azallitasi

tavolsagok csokkentését szorgalmazza a helyalléhs és beszerzés
preferalasaval

Gyengeségek:
. idoigényes, koltséges burokratikus formalitasok
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. komplex folyamatok, magas szintnunkaszervezés igénye: liels
kommunikécié ill. rugalmassag hatranyara

. nehezebb a kommunikacio a kulonbdzszlegek kozti és nagy
méreti feladatokndl is

. nemzetkozi szirt konfliktusok az efs hierarchia miatt: német
vezetési stilus, kulfdldiek kilonbézreakcidja a vezéi dontésekre,
szemelyes konfliktusok

. régimodi vezetés, magas kontroll és az alsébb kanailaloi
szintek felé csokkentett fetedség: motivacio nélkuliség

. erss centralizacio: helyi piacokhoz valé adaptaci@eliensége

. erss verseny az ipari technologiai szektorban az afacéizetés
orszagokban: 221 millié eurds veszteség(!)

. a magas fizetéds nyugat-eurépai orszagokban, 6leg

Németorszagban, magas gyartasi koltségek

Lehetjségek:

. vonzo, jovedelmégzpiaci lehebségek a kinai autbipari piacon

. ESP rendszer és diesel jditachnoldgia iranti ndvekivkereslet

. japan kooperacioval készilt navigacios rendsepedztés

. terjeszkedés nemcsak az autoipari, hanem mash&teiziok és
0j agazatok felé is

. a vezeiség felismeri az alacsonyabb szinteken hozhatéédékt
€s a motivacio kozti 6sszefliggést

. 0j gyarak nyitasa alacsony-kerdsetrszagokban (Magyarorszag,
Kina), kezelend az efs versenyhelyzetet a haztartasi eszk6zok piacan
. az 0j CMM modell alkalmazasa a fejlesztési folghok
érettségének mérésére

. Eszak-Amerika, Nyugat-Eurépa és Azsia névekiacaiban reji
lehetségek

Veszélyek:

. elégtelen adaptacié és nem elég gyors reakeiitezasokra

. idejétmult szervezeti struktura

. elté valutavaltas: a tengerentuli eladasok lassu ndaléde

. haboruk okozta nemzetk®zi negativ hatasok

. hitelvalsag nemzetk6zi hatasai

. minden Uzleti szektorban egyre agresszivabb ngkenyezet a

jellemzs: novekw arnyomas szinte minden terméken, novelarak,
foleg az autbipari szektorban

. novekedés hianya a legfontosabb autépiacokomaiEamerika,
Nyugat-Eurépa).
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. a tavol-keleti orszagok, mint alacsony-keréseti6s versenyt
okoz6 szallitok csOkkentett eladasai a héaztartésakazok és a
kéziszerszamok agazataban

2. NEMZETKOZI MARKETING MENEDZSMENT

A cég nemzetkdzi marketingtevékenységét az anyagiset iranyitjak. A
marketing menedzsment feladatainak ledietisfelebse a 2012 jaliuséatél
elndk vezérigazgatoi posztot betdWolkmar Denner. Fellugyeleti kérébe
tartozik a vallalati stratégia €és kommunikécié nozselése. A marketing
es értékesités teriletének iranyitasat 2006 Ootar Patroller latja el,
melyet az autoipari értékesités és az ,Aftermarkiétizié koordinacioja
mellett végez. (Bosch Worldwide 3.)

2.1 Piacralépés modja

A Bosch nemzetkdzi marketingjének egyik legjetsebb allomasa volt,
amikor 1967-ben egy 50-50%-0s részesédeégyesvallalatot hozott létre
a Siemens AG-vel kbzosen. A két vallalat ez altplesitette haztartasi
készllék Uzemét, és létrejott a Bosch-Siemens HaattgGMBH (BSH).

A két cég efinek egyesitése azért volt fontos, hogy ily médoyiet

erosebb vetélytarsként léphessenek fel a konkurericidGzamben a
novekw globdlis piacon. A vegyesvallalat Bosch és Sientenaékeket
is gyartott, és sikeres piacralépést tudott megvaldi, koszonhéen a
két marka hasonl6ands piaci poziciojanak.

A BSH-ban két innovativ haztartasi eszkdz-gyartgesglt, az alapitaskor
egy berlini moso-és szaritogépgyarral. Ezzel a eémgységgel egyutt
harom nyugat-német telephellyel, valamint 14 00Okawallaléval mar
az el$ évben 1 milliard DEM arbevételt tudtak realizal@i. vallalat
piacat az elstiz évben Nyugat-Eurdpa jelentette.

Mikbzben a BSH a kezdetékt foként héztartdsi eszkdzokre
specializalédott, a tarsasag elinditotta fogyasetéktronikus termekek,
koztilk televizi6 és radid gyartasat is. Azonban Aasiai importbol
szarmaz6 termékekkel kialakultésrversenyben a legtébb nyugati gyartoé
alulmaradt, és a vallalat is felhagyott ezen temhéelyartasaval. 1996-ig
viszont folytatta a harmadik gyart6é altal gyartfuttyyasztoi elektronikai
termékek forgalmazasat. (Marketing Strategy of Based Siemens)
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2.2 Piackutatas és szegmentacio

A Bosch marka relativ éssége ellenére, abszolut piaci pozicidja az ipari
technologiai piacon nem volt kifejezetterssmek mondhaté a 2000-es
evek elejen. 9,3%-0s eurdpai piacrészesedése gelémigy a piac
jelentsen felaprozédott.

Ezen barmilyen vallalat hosszu tavon csak egységesekkel, és

megbizhatd stratégiaval megtamogatott markaéplitéade valtoztatni.

Ennek érdekében az anyavallalat 2001-ben egy nmmadkzai és

markaérték kutatast hajtott végre. Az eredményeknss hianyossagra
ramutattak. Ezért a haztartasi készllékek diviziélaatarozta, hogy
kifejleszt egy Uj stratégiai markatervet a nyugatpai markaimazs
fejlesztésére, és ha sikeres, azt kiterjeszti nuéépai és nem eurdpai
orszagokra is.

Az egyik 1 pillére ennek a stratégianak a marka vilagos paozatasa

volt a vele kapcsolatba hozhaté piacok és célcsoporfelé. A

pozicionalashoz a haztartasi készulékek menedzgmekt mélyrehato
kutatast kellett végeznie a piaci helydktra vasarlasi szokasokrdl,
igényekbl és észrevétele. Ugyanigy a bels vallalati etforrasok

felmérésére is szikség volt. A folyamat eredményp&r a

célkbzonséget szerették volna meghatarozni. A &sitahemcsak
szegmensekre és azok nagysagara vilagitott ra, éerahaté szocio-
demografikus jellemikkel is szolgalt.

Tudni kell, hogy a Bosch kiterjedt megtewasarlokorrel rendelkezik,
vewokore tulnyomorészt kdézepesen magas, ill. magasdgieenmel
rendelked vewket takar. Ez abbdl fakad, hogy magas déeéui, a
prémium arkategoria alsé szintjére pozicionalt tkekkel foglalkozik.
Igaz, a marka Németorszagban egy kissé kevésbeé itszagmium
kategorianak.

Ez a termékstruktura talalkozhat a $kugényeivel, viszont ez a célpiac
valasztas a tul tag célcsoport behatarolas miatt fedel meg a sikeres
pozicionalas feltételeinek. A cégnek fogyasztoi niggkhez, a
hasznalathoz és az elvart nyereséghez igazitattgaziegmentéciora volt
sziksége az eredményegkidéshez.
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1. tAblazat
Eurdpai szegmensek

Szegmens Szegmens profil Fogyasztoi szilkséglet kifejezddése Fogyasztoi hasznossag forrasa
Expresszionista Amit megveszek, az mond valamitrélam. Minden ami innovacié és design Atermék
Fiatal design szakérté  Adesign fontos minden terlileten. Modern mindségi termékek a szemnek Atermék
Stétusz-vezérelt Megengedhetem alegjobbat. Csak alegdrdgdbb alegjobb Atermék

Iméadok otthon lenni, a kornyezet kellemesés  Design, technoldgia és innovacid egyiittese a
Otthon-imado boldogga tesz. személyiség és harmonia kifejezésére Atermek
Tarsasagkedveld
(Szociabilis) Ezek a termekek részei az életmadomnak. Mindenta csaladért Hasznalat

Ezek a temékek id6t adnak nekem, amit masra
Idd-sporold fordithatak. Minden ami kdnnyebbé teszi az életet Haszndlat

Csupan egy egyszerl alaptermékre van
Egyszerliség-keresd szlikségem. Egyszer( kezelhetdség Hasznalat
Mérka-hivé Elényben részesitem a nemzeti markakat. Markanak kell lennie Hasznalat és termék
Otthonba-fektetd Szivesen kaltok alakdsomra. Mindségi termékek a kényelemért Hasznalat és termék
Haztartds-vezetd Biiszke vagyck a konyham felszereltségére. Professzionalizmus és kényelem Haszndlat és termék
Esszer(i Nem fizetek tobbet, mintamennyit atermék ér. Mindség és innovacid elérhetd dron Haszndlat és termék

Tudom hogy hozzak jo hesszu tava dontést.

Szakértd beruhazo Szivesen adok tandcsot a csaladnak, barataimnak. A legdjabbtermékek, design és kényelem Haszndlat és termék
Miért nem lehetnek ezek a termékek
Vonakodva-fogadd egyszeribbek? Néhany egyszer(ifunkcio Alacsony bevonddas
Haszonelvi Ugyj6 ahogy van! Az alapvetd funkcidk Alacsony bevonddas
Még az alap berendezéseket is luxusnak
Gazdasagilag tartézkodd tekintem Alacsony bevonddas

Forras: BSH Internal materials, Segmentation study, ssjatkesztés

A szegmentalasi folyamatban a Bosch olyan szegrkekiséakitasara
torekedett, amelyek nemzetkozi piacokra is érvéeled£zért olyan
szegmenseket igyekezett talalni, melyek lélegt minél tébb orszagban
megtalalhatok, és amik ugyanakkor a Bosch szdmasznbsithatd
elonyoket rejtenek magukban. & §zegmentacios elv a viselkedés volt,
kilénbsen a haszndlat és a tapasztéiyélk tekintetében. Ez alapjan
tizen6t szegmenst kulonitettek el Europaban (lazah). Néhany ezek
kozul nemzeti jellegzetesség, mig masok tobb, vakdr mindegyik
eurbpai orszagban azonosithatok. Mindegyik szegmeosabb
csoportosithatd négy kulonkbzsoportba, attol fudgn, hogy melyik &
vasarléi hasznossagi forrashoz kothet A termékhez, a termeék
hasznalatahoz, a termék és a termék hasznalatamabirkaciojahoz,
vagy egyikhez sem, mert alacsony bevonddasissmgmensekt van
sz0.

2.3 Piacvalasztas
A haztartasi készilékek szamara megéeledlcsoport jelleminek és

markatol elvart hasznossaganak kapcsolodnia kelBosch marka
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megle jellemziihez és egisségeihez. A kivalasztas soran a koveikez
kérdésekre kell megtalalni az optimalis vélaszt.

2. tAblazat
Konkurens cégek célcsoport orientacioja
Alapértékek, egyedi

Marka terméktulajdonsagok  Célcsoport specializacié
Magas mingség, ?
Bosch technoldgia és innovacio

Termékorientdlt

Innovacid, design, hi- szegmensek: expressionistak,
Siemens  tech, egyediség fiatal design szakért6k

Autentikus designer

marka, egyéniség,

exkluzivitas, beépitett

készilékekre valé Niche-szegmensek: statusz
Gaggenau specializacio vezéreltek, design szakért6k

Beépitett késziilékekre  Niche-szegmensek: otthon-
valo specializacié, magas imdaddk, otthonba-fektetdk,
Neff min&ség, design szakért6 beruhdzok
Forras: BSH Internal materials, Segmentation study, sgéatkesztés

Van-e olyan célcsoport, amely markatol elvart hasgaga talalkozik a
Bosch alapvét értékeivel és segitheti a cég megkilonboztet&SkG
nagy-e ez a célcsoport, hogy a vallalat képes ledyesznot hozdan
megszolitani? Rendelkezik-e ez a célcsoporthéli potenciallal? Mi
legyen a sorsa a tbbbi Bosch- markanak, mas szegjro@lozzanak meg,
hogy elkerilhet legyen a véllalaton belll lehetséges kannibaliaci
Jelen van ez a célcsoport nemzetkdzi szinten?

A divizid elbszor is kulonvalasztotta a marka altal képvisetkaktl az
ezekldl a haztartasi eszkozoknél észlelt értékeket. igralalaton belil
méas markaktdl vald elkulondlés valt letvet, mely altal nem a sajat,
hanem a konkurens cégek termékeivel valé versekymeentralhatott a
Ccég.
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A 2. tablazat a potencialis konkurens vallalatolks@port specializaciojat
mutatja. Mind a harom versenytars cég nemzetkozketiagstratégiaval
rendelkezik.

A Gaggenau és a Neff is beépitett eszkdzokre dpddott, mely
szempontbdl differencialhatok a Boschtol. A Gaggemaen kivul a
Boschtdl eltés egyedi terméktulajdonsagokkal pozicionalt markagas
prémium design-orientalt fogyasztOkat megcélozvgyéare szabott
szolgaltatassal. Viszont a Neff a Bosch-hoz hasonkd magas mésegi
ertéket vallja, bar nagy a hangsuly a cégnél agdesn is. A legfontosabb
ugyanakkor talan a Bosch Siemefis¥aldé megkilonboztetése. Ez a
vallalat a termeék-orientalt vékre fokuszal, igy a Bosch célja, hogy
lehetleg mas szegmenseket célozzon meg termékeivel.

A Bosch célcsoportja olyan szegmens lehet, amefyndra a magas
minség és a funkcionalitas a fontos, ami hasznélattait, ill. hasznalat
és termék-orientalt fogyasztdkat jelenthet. A pidakas ramutatott arra,
hogy olyan célcsoportok, melyek a két vasarlobngt egyarant
preferaljak, csak néhany orszagban talalhatok nsegpécializaltsaguk
miatt nem jelentenek elég nagy piacot egy a nemzetk
marketingstratégiahoz. Ezzel szemben, a hasznédmitélt fogyasztok
elég jelends szamban vannak jelen Eurdopaban, méghozza a
Tarsasagkedvélszegmensben. Ez pedig egy megéetalicsoport lehet a
Bosch haztartasi készilékei szamara.

Demografiai tekintetben réluk elmondhatd, hogy hérem életkordak
lehetnek, hazassagban élnek, 15 év alatti gyerekasikak és kdzepes
vagy magas jovedelemmel és veégzettséggel rendekezn
Szociokultaralis szempontbdl csalad-orientéltakalkyylatiasak és két
labbal allnak a foldon. Filozoéfiajuk szerint a ris@g €s nem a mennyiség
szamit. Az életet mértékkel élvezik, aktivak, tdéspak, mindazonaltal
kritikusan szemlélik a vilagot. Eletmédjuk véasarl@zokasaikban is
megmutatkozik, magas ntiséget és az egész csalad szamara kdénnyen
hasznalhato, tartdés termékeket keresnek. DesignEr®jabol j0, ha az
anyagok és szinek hangsulyozzak adsd@iget szamukra a termékekben,
ezen felll tovabbi jellendgiik a marka-orientaltsag.

Kbzelebb6l szemlélve a Téarsasadgkedvetzegmens jellendt, olyan
ertékek azonosithatok, melyek a Bosch alapvweiagas mitiséget célzo,
érett és hasznalat orientalt tulajdonsagaival nagyogjol
0sszeegyeztethik.

A sikeres pozicionadlas érdekében a Bosch haztariEsilege még
mélyebb elemzést latott célstirek és specialis célcsoportbeli profilokat
kilonitett el. Ez nagyban segitette a kommunikacisisatégia
kivalasztasat is.
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A kovetkezo profilok szilettek:

- Aktiv és elfoglalt ¥ vagy anya, aki a legjobb ellatast szeretné
biztositani a csaladjanak, de nem rendelkezik dokei

- Egy teljes csalad, amelynek kényelmesen és szdéi@ben
felhasznalhaté eszkdzokre van szuksége kiterjertiatasi feladatainak
ellatasara

- Anya, akinek elddleges feladata a csaladjardl és gyermékeiald
gondoskodas

Kbdztudottan a 6k az elédleges dontéshozok, mely a profilok
kialakitasan is latszik, de a Bosch nem feledkezwity a csalad tobbi
tagjarél, mint fontos felhasznaldkrol sem.

A célcsoport igényeinek azonositasa érdekébeasrn@@k-menedzsment a
felhasznalé-orientalt termékekre helyezte a hamgjsuimig a
kommunikaciéban arra torekedtek, hogy vilagosanuléhiljon a
kivalasztott szegmens a tolbjt és preferenciait figyelembe véve
szolitsak azt meg.

A célpiac valasztas eredményeként tehat a Boscllletges piacanak a
Tarsasagkedvél szegmenst valasztotta, mindazonaltal masodlagos
piacként definidlta a hasznalat-orientalt ill. st@élat és termék-orientalt
szegmenseket. Feléjuk (hasonldé elvart termékhasagok okan)
ugyanazt az Uzenetet kozvetiti a cég, csupan nemanokozvetlen
formaban. A primer és a szekunder piacok Németgrdsagy-Britannia,
Franciaorszag, Olaszorszag és Spanyolorszag fagyaszul kerilnek
ki, lefedve igy egész Nyugat-Europat. Méretik ebégy ahhoz, hogy
megérje befektetni a Boschnak ezekbe a piacokbaneds csak a
haztartasi eszktzok agazatanak alap értékei egyemeg ezen piacok
elvarasaival, hanem a Bosch e¥sgervezetének tobbi markaja is hasonld
elvek szerint szervédik, mely tovabbi célcsoport orientalt fejlesztések
adhat lehdiséget a késbbiekben. (Lhotakova-Klosova: Stati, Case
Study)

2.4 Kulfoldi piacon valé ndkodés

A véllalat elég efsen centralizalt a németorszagi anyavallalat régéen.
dontéshozas és a kontroll a magasabb menedzsmateken valdsul
meg. A vezetés hatarozott eldenés alatt tart mindent. A K+F, a vallalati
identitas, a termelés, a beszerzés és a kilpiagkeaység kézben tartdsa
mind Stuttgart feladata, onnan szabalyozza ezekyl@dlalataiban valo
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alakulasat. Decentralizaltan csupan olyan openaszlegek iranyitasa
torténik, mint a HR, az értékesités vagy a konyszelé

A Bosch marketingstratégiaja segiti a csoport idweads, fliggetlenségi és
tisztességes Uzletviteli céljainak megvalosulasat. cég vallalati
stratégiajanak sarokkdvet innovativ erejének méetgar jelenti, ami
képzett munkavallaldinak tudasan és képességepulald szervezet
célja, hogy a vilagpiacon mégzze vezeat szerepét és a Bosch minden
Uzleti diviziojaban kiemelkddszerepd legyen. Ennek megvaldsitasahoz
Uj termékeinek €s marketingjét végzi és folyamatos innovacios
képességének megtartasahoz a K+F terileten jelebéfektetéseket
ebben a szektorban dolgozék szama is mutatja, rmedk 2003-ban
mintegy 21 250 dt tett ki vilagszerte. A hatékony eladads és a

WYL

A Bosch egy korlatlan felésséd tarsasag annak érdekében, hogy
fuggetlen maradhasson a pénziigyi piacokon. Adkégtesség meégzése

altal és a kulonbdzteruleteken valo piacrészesedésének valtoztatasava
igyekszik kevésbé fliggeni a keresiett

A tisztességes Uzletmenet fenntartdsahoz a vallsdaimos értéket
képvisel, mellyel hosszu tavon a becsiletes éssetiidllalati kultlrat
erositi. A kornyezettudatossag a cégnél ugyanolyaworipgs, mint a
minéség és a jovedelmézeg.

Versenyképességének megtartasa és a kornyezetiditki lekiizdése
erdekében a Bosch vetsége komoly éifeszitéseket tesz azért, hogy
csokkentse a koltségeket, hogy fejlessze munkadeslethatékonysagat
minden terlleten és intenziven igyekszik hasznuisita kilonb6s
telephelyein rendelkezésre alloskerrasokat. Ezzel arra is térekszik a
cég, hogy a lehétlegtobb munkahely biztositasa mellett, de egyduttal
céljainak megfelél nyereség elérésével végezze tevékenységét a piacon
(Bosch Strategy)

2.5 Piaci részesedés megtartasat, illviteését celzo stratégia
2003-ban a Bosch jobeli célja a nbvekedésdmlegitése és a koltségek
csokkentése volt. Ennek érdekében a vallalat ggiark@pacitasat

Amerikaba és Azsiaba igyekezett kiterjeszteni, miedy az drejelzések
alapjan a legnagyobb potencialis nowekvacainak tekinthetett.
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A legnagyobb Uzleti divizidjaban, az autdipari tecldgia szektoraban, a
Bosch stratégiaja 40 éve létezik és a 3S prograpid. Célja, hogy
ezdaltal az autdit egyre biztonsagosabba, tisztabhagazdasagosabba
tegye (Sicher, Sauber, Sparsam), ezaltal vas&léiének novekedését
seqiti eb. Ehhez példaul az ABS ill. az ESP rendszerévell jaozza,
melyek tobb mint 50%-at teszik ki autdipari aganata

A cég igyekszik terjeszkedni a gazolaj-meghajtéaimjvek novekvw
piacan, és gazolaj-befecskendlezrendszereit, valamint 8it
kifejezetten a kinai piacra tervezi kiterjesztemi a masodik legnagyobb
diesel-piac a vilagon. Figyelemmel kiséri ezenraléten tovabba a kelet-
eurdpai és a NAFTA régioban megfigyelhetvekw piaci potencialt is.
A Bosch ipari technolégiai diviziojanak stratégidm a novekedésre
helyezi a hangsulyt, ezt példaul a Buderus AG émlardntvény és acél
Uzletaganak felvasarlasa is alatamasztja. AzsiaiNdgassal és az ottani
gyartasi kapacitasainak novelésével célja piaczessdésének jeldist
novelése a terileten. Ezzel azt szeretné elérmgy helyi ellatoként
kozvetlenll szolgadlhassa ki a széban forgé szanfardos piaci
igényeket.

A fogyasztoi javak és az épulet-technoldgia szelban a cégnek é&s
versennyel kell szembenéznie. Az utdbbi Uzletagbadg megésddését

a Philips video-megfigyél szektoranak megvasarlasaval igyekezett
elésegiteni. Sajnos elmondhatd, hogy a cég elektrohi&atartasi javak
és fit6- felszerelések iranti kereslete viszonylag gyerngedig ez az
Uzleti terllet is fontos része annak a stratégianaddlyel a vallalat az
autoipari divizigjan kivili tevékenységét szeretnégebsiteni. Ezért a
Bosch tovabbi novekedésdikEnt a termo-technoldgia tertletén képzeli
Hosszu tava célja a vallalatnak az ipari techna@léeg fogyasztoi javak,
valamint az éplulettechnolégia szektorokban tovaplacrészesedest
szerezni.

Emellett a Bosch szadmos projektet indit a cég piqpdja és folytatdédd
novekedése érdekében. Ennek egyik legszebb pdiudim ahol teljes
tulajdond leanyvallalataval a legnagyobb vallalatahikodteti
Németorszagon kivil. Ennek szoftver és mérntkségpdantjaba 600
szoftvermérnokot telepitett a tovabbi &ejes érdekében. (Bosch
Strategy)
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3. OSSZEGZES

Ve

kérdés, vajon egy ilyen métevallalat valaszthat-e centralizalatlan és
kevésbé novekedés-orientalt stratégiat. Hiszen eddpra nemzetkozi
kiterjedési szervezet irdnyitdsahoz elkerilhetetlen, hogy ti€iio,
koézpontilag meghatarozott szabalyok szerint szeglemeg a rikddést,
hogy kevésbé rugalmas modon kezeljgk a folyamatokar
eredményesség érdekében.

El6nyds lehetne mégis a cég szamara, az allando6 Zkessi stratégia
helyett egy rugalmasségra és gyors dontéshozastzelyi adaptaciéra
koncentralo politikat kidolgozni. Igaz, a régotkaimazott mintak és
bevett gyakorlatok megvaltoztatdsa nem egyszéeladat, mégis
érdekében. Hit eltekintve 0sszességében versenyképes uton hatéd,

melyet az utébbi évek adatai is igazolnak.

A Bosch csoport a gépjatimes ipari technoldgia, valamint a fogyasztasi
cikkek és épllet-technoldgia tertletén 2011-benb tdbint 300.000
munkavallalét foglalkoztatva 51,5 milliard euré éviételt ért el. A
Robert Bosch GmbH-nak mintegy 60 orszagbaiikddik kézel 350
leanyvallalata és regiondlis vallalata. Ertékesités szolgaltatasi
partnereivel egyttt hozzavétg 150 orszagban van jelen. 2011-ben 4,2
milliard eurot koltott K+F-re és tébb mint 4100 badalmi kérelmet
nyujtott be nemzetkozi szinten.

Ahogy folytatddik a globalizacié és fokozdodik a nestkozi verseny, Ugy
valik egyre inkabb kulcstényézé a nemzetkdzi jelenlét dgitése a
tovabbi sikerekhez a Bosch csoport szamara is. lala&éipedig fényes
jové elott all, elvégre tobb mint 100 éves tapasztalattaidelkezik a
nemzetkdzi Uzleti szintéren.

FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK:
1. Jellemezze a Bosch csoort kialakulasat, terjeszéde
2. Ertékelje a Bosch csoportot a SWOT elemzésatapj

3. Melyek a csoport nemzetkdzi marketingjénebbf jellemi,
sajatossagai?
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13. TOROK ANNAMARIA:
A HELL ENERGY MAGYARORSZAG KFT. NEMZETKOZI
MARKETING TEVEKENYSEGE

Esettanulmanyomban szeretném bemutatni roviden d Beergy
Magyarorszag Kft cég torténetét, tevékenységétnékr portfolidjat,
valamint nemzetkdézi marketing tevékenységét t€mam, hogyan
vélasztjak ki a szdmukra megféledxport orszagokat, hogyan épitik ki a
piacot, valamint milyen altalanos marketing straedplytatnak, amivel
ilyen eredményeket tudnak produkalni.

1. CEG BEMUTATASA, CEGTORTENET

A Hell energiaitalt a CandyGlobe Magyarorszag Kézdte forgalmazni
2005 februéarjaban. Az ital debltalasa 2006 apbhsaa 13. Miskolc
Rally prolog versenyén tortént, amit nagy oromnogjaidtak a nék. A
kezdeti logdja egy 6rdogfej, ami egy pesti ugyngkse Cool and Fresh,
Otlete alapjan kerllt a csomagolasra. Ami a képdmato, legujabb, 2012-
es leegyszésitett logd. Teljesen mashogy néz kbdgehez képest. Az
arculat és az image komolysagat hangsulyozva elélagy sarga szint a
logobdl, amit fehérre cseréltek, valamint a 3D-gakais megamt
elodjéhez képest. Ezéltal egy egysidy, letisztultabb logot hasznalnak,
ami tokéletesen illik egy piacvedetmarkdhoz, és nemzetkozileg is
megallja a helyét.

HELL

s N s

" —a
1. abra: HeII Energy Drink Iogo
Forras: ftp://ftp.hellenergymarketing.com/

Ezt az () dizajnt hasznaljdk a dobozokon, a renéleges eszkdzokon,
mind itthon, mind az export orszagokban.

Kezdetben a Pokoli ér ad szlogent viselték, majd az allandé
exportlhvitesek miatt a Gives you power like Hell mondagrspel a
palackokon.
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A szaz szazalékban magyar tulajdonu Hell Energy ydegszag Kft. 3
év alatt valt itthon piacvezgté, mikozben komolydkével rendelkes,
multinacionalis cégek a meghatarozok a szegmensben.

A Hell 2009-ben, a hazai piacon elért 2,8 millidodintos arbevételével
32 szazalékos novekedést €s megkétszerezett @sresedest ért el
2006-hoz képest.

A magyar piac stabil szeréptnek szamitd vallalat tovabba nemzetkozi
szinten is folyamatosan terjeszkedik. Magyarorsadigipontja mellett
jelenleg, mintegy 30 orszagban van jelen a ternélgfrissebb piacuk
Brazilia.

2. CEG TEVEKENYSEGENEK BEMUTATASA

Az energiaital piacon piacvezetpoziciot betolh vallalat legébb
tevékenységi kore az energiaital gyartas. A canodokat, és a pet
palackokat a Rexam kft gyartia. A toltést 2011 mésdig
Lengyelorszagban végezték, majd a szikszéi Uzem nyitdgaval
megkezddott a sajat, és beértoltés.

A Hell energiaitalok hazai és nemzetk6zi piactdtél gyartasa is
a Borsod-Abauj-Zemplén megyei Szikszén torténik dgyuhazasnak
koszbnheten. Az eurOpai unios palyazatokon nyert tamogatasok
felnasznaldsaval a beruhazas oOsszeértéke eléri amdliard forintot,
amelynek eredményeképpen vilagszinvonall, igen mogalackozé
gépsorokkal felszerelt Gzemcsarnok és raktar égilt.bizonyitja az is,
hogy 20126szén Eurdpa 3 legrangosabb gyara kdzé soroltakrée§ic
Manufacturing Awards dijatadéjan, Dusseldorfban.

A féemdobozos és a pet palackos kiszerelés gyaaas#s, a
toltésor Németorszagbdl érkezett, amely kapacitdsateélsnologiajat
tekintve is egyedilalléo Eurdpa szinten.

A palackozas- és csomagolastechnika csudsaget képvisé|
német Krones cég 2010. november kdézepén, tébb niepasztil, tébb
mint 30 kamionnal szallitotta Magyarorszagra a $&lyi 6sszeszerelésre
varo tolbsort. Majd masfél évvel kébb, 2012 tavaszan, a pet &&or is
megérkezett.

A ,lego-szetien”, Uzemkeész elemekbdsszeallithaté berendezést
a német gyartd 2011. januar-februarjaban tesztélse a sikeres
prébatizemet kdvéen junius 9-10.-én adta at hivatalosan.
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H Hell

14,10%

26,20% W Red Bull

HBurn

H Monster
Bomba

| \Watt

M Private Label

2. abra 2012. juniusi Nielsen adatok alapjan a piac melgss
Magyarorszagon
Forras: Sajat készitésabra

3. ELISMERESEK

A Hell Energy Magyarorszag Kft. export tevékenysegefokuszaban a
nyugat és kdzép- eurdpai orszagok allnak. Ezekeniteteken az eddigi
eredmények magukért beszélnek.

A nemzetkdzi expanzio €ldépéseként a HELL Energy Eurdpa
legnagyobb élelmiszer kiallitasain képviseltette gata Kélnben az
Anuga-n, valamint Moszkvaban a World Food kiallitdwett részt, ahol
2008-ban az 5 kategoria kozul Ketta ,Legjobb Uj piaci szerefihek” és
a ,Legjobb energiaitalnak” jar6 elismerést is magka

Ugyanebben az évberfisszel pedig a vilag legnagyobb és
legrangosabb expo-jan, a SIAL-on vett részt egysajat standdal.

2012-ben az 'Ev terméke dij és a ’Superbrands2204ngos
szakmai elismerést is elnyerte.

pernras

3. abra: Superbrands logé
Forras: Internet
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4. TERMEKPORTFOLIO

A Hell energiaital koffein és taurin tartalmu, wiaozott szénsavas
alkoholmentes ital.

A 2012-ben kialakult, legfrissebb termékskala a dikez: classic
termék, mely 250 ml-es can, és 500 ml-es pet phtackalalhato a boltok
polcain. A New Generation termék, melyben a koffeimate tea és
teobromin valtja fel, ezaltal egy egészségesebkertér hatast elidéz
energiaitalrol beszélhetlink, valamint a Strong &kesalad, mely a mar
jol bevalt s#l6, és az Ujabb, alma tiztermékeket foglalja magaba.
Ezekben a koffeintartalom +20%-al novelve lett, a®@img/100 ml-t
jelent.

Nemzetk6zi szinten, a kovetkiezermeékekkel szerepelnek a piacon:
classic 250 és 500 ml-es can dobozban, a cukorsjeésea két Strong
termék, csak 250 ml-es kiszerelésben.

x
=
3
a
-
]
-
]
z
("]

EMERGY DRINK

4. dbra Hell Energy Drink export termékportfolio
Forras: Hell Energy export ppt.

5. TENYEK A VILAGPIACROL
Az energiaital szegmens minddssze 2 évtizede défmac, mely a

kovetked szamokat produkalja éves szinten:
Volumen / év:
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- 4,8 milliard liter eladott ital

- 19,2 milliard darab 250 ml can doboz

- 15%-0s éves novekedési rata a vilagpiacon.

Ez a piacméret értekben 37 milliard USD-t jelentildyszinten a
legnagyobb markdk a Red Bull, Monster és a Burn.Réd Bull
természetesen az ébbség miatt, a masik kéttpedig valdszitileg
hatterének, a Coca-colanak kdszonheti az ismettsédeghatarozo
regionalis markak: Hell (Eurépa és Kelet-Eurépaywer Horse (Kozel-
Kelet), Lipovitan (Azsia és Oceéania) és a V (Audlid).

A kiszerelések 79%-a 250 ml-es fémdobozos eneatjiditPrivate Label,
azaz a sajat markas termékek, a piac 5% -at teszakni ilyen mertékben
elenyésé, és ebbl kovetkeztethetliink, hogy valéban a nagy markak
ervéenyesilnek vilagszerte.

Fogyaszto6i szegmensek:

. Tinik: 18 év alatti korosztaly, mely egyet az energiaitalt
fogyasztok tobbségét teszi ki.

. Egyetemistdk: 18-25 éves korosztaly, folyton regizéletvitel
miatt nagy szamban fogyasztanak energiaitalt (buldsgaidszak stb.)

. Fiatal munkavallalok: 25-35 éves korosztaly, radr energiaital
fogyasztas trendjének korszakabanéstiek fel” és tovabbra is az
energiaitalt fogyasztok korét szélesitik.

. Ritkan fogyasztok: 35-50 év kozotti vasarlok, kakiozott elég
alacsony az energiaitalt fogyaszték szama.

5.1 Az energiaital fogyasztas vilagszerte

Az energiaitalok fogyasztasdnak meértéke vilagszefte 12-13 évvel
ezebtti tomeges bevezetésik jeléstmertékben atalakitotta az @dies
1997. és 2006. kozott 13%-kal novekedtek, viszoat eladott
mennyiségen belili megoszlasokstetiesen eltolodtak a cukormentes
udiwitalok, a jeges tea és a sport-/energiaitalok felé.

Az energiaitalok fogyasztokdozonsége nagyrészt lGkbedl all. A
vasarlok 65%-a 13 és 55 év kozotti, ezen alpophilé&&%o-a férfi. Az
aranyokbdl kitinik, hogy a legnagyobb fogyasztok a fiatal férfiakik a
fegyveres @ik zomét is alkotjdk. Az energiaitalokon feltlintetet
figyelmeztetések a terhe$ky kismamak, koffein érzékeny egyéenek és
gyermekek szamara mar egyetlen Kkiszerelés elfotdaEz is
egyertelniien tiltjak. A Biskolai hallgaték 51%-a rendszeresen fogyaszt
energiaitalokat.
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2008-ban egy kutatds soran, azt a kovetkeztetastakoe, hogy az
amabr vagy versenyszérsporttevékenységet folytaté diakok kérében a
fogyasztas mérteke megeg§ezvagy magasabb. Az energiaitalok
reklamjai szellemi, illetve fizikai éproba ebtt kifejezetten ajanljak e
készitmények fogyasztasat.

6. A HELL NEMZETKOZI SIKERENEK 4 TITKA

1. Kivaldé minssédi termék - a HELL rendelkezik a legjobb izzel, a
legjobb dizajnnal és a legjobb szinkombinacioval.

2. Kivalo ar-érték arany - prémium néseg elérhét aron.

3. Széles kdr elérhetség - minden orszdgban 70% feletti
disztribuciora torekednek.

4. ‘Top-of-the class' marketing.

6.1 Marketing-kommunikacio

Alapvethen ATL és BTL kommunikécié az, amit folytatnak, gretk
koszbnheten a fogyasztok nagy részeét el tudjak érni, kdzvetagy
kozvetlen formaban.

1. ATL kommunikéci6

Kezdetben semmilyen ATL felUlettel nem rendelkeztekz egyetlen
megmozdulasuk 2008-ban egy hatalmas 6000 db-osagwszplakat
kampany volt. 2009-ben 3 TV reklammal rukkoltak, ehely nem hozta
meg az elvart sikereket.

2012-ben megéllapodtak a Marquard Média csoporamin keresztil
rengeteg U] felllethez jutottak, mind on-line, mimyomtatott sajtd
formajaban. Sikerilt 6sszemosni az ATL és a BTL kamikaciot, ami
az egyik legjobb stratégia. A Playmate valasztdletve a tavalyi
szépsegkiralytn valasztas is igy tkodott a TV 2-vel. Leginkabb
koltséghatékony modszereket keresnek, igy @&samszponzoraciot,
valamint a termékmegjelenités lebsigét részesitik @yben.

2. BTL kommunikacio
Stratégia: a fogyasztoval valé szemeélyes kontakteghatékonyabb

modszer!
» Sportszponzoracio
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* Rendezvény szponzoracio
* In-store aktivitasok

Kezdettl fogva hisznek és biznak a szponzoracidk erejébéiszor a
rally sportban, az ital debutalasa miatt terméseeteSpitzmiller Csaba,
majd Turi Tamas jelentek meg a Hell szineiben. &gyon sokat dobott
az ital népszéiségén, de a verserbg és a kozonség Osszetételének
valtozasa miatt, 3 évvel edttl egy Uj autdsport fellenditésébe kezdtek, és
tébb évre megallapodtak a szerddezl. Ez a sportag a drift, amiben
Varga Tamas, Gyorgy Szilveszter, és Grozinger Asgtviselik az italt.
Szerepuk fontos, hiszen a sportban nagyon kozkedzsimelyek, a
szurkolok szama egyre csak n

Nagy a hangsuly a helyi érdekeltségeken is, a Jukdb és a

Jegesmedveék jégkorong csapatanak tamogatasa.

Online a Facebook szerepe fontos, valamint az, hiotgyaktiv felllet

legyen a fogyaszté szamara. Egyébként nagy ndvekedgdmeényezett a
driftes karacsonyi vided, ami kdszonhetgy nagyon j6, épitett driftes
autonak, mely a Hell tulajdona, valamint a kézongéglvenc Varga
Tamésnak is.

A bolti megjelenésekbendleg a trade akcidk, illetve az instore
megjelenések a mérvadoak. Arra torekednek, hogglniiibb emberrel

kostoltassak meg az italt, mert azok altaldban anéogyasztéjukkd is

valnak. Ezaltal fontos a hostessek szerepe is.eddl a lanyok, hogy

igazodjanak a helyi igényekhez, igy példaul Oroszéagban minden

hostess lany $ke, de Braziliaban barnak.

A nemzetkdzi markaépitéshez a Forma-1-et valagktgiatformul: el§
magyar cégként és az energiaitalok kdzott masodtklébtek be az F1
szponzorok korébe. A megallapodast 2 évre kotoHEKAT Williams
csapattal, 20106t. 19 verseny, és 2 Uj piléta Rubens BarrichelligoN
Hulkenberg viselték a Hell jegyeit a versenyaut@dohazatukon, a
sisakjukon, és a kulacsokon, melyek névre szoladtiak.

Ez a megmozdulas a nemzetkdzi marketing tevékeiiysi®ntos
mérfoldkdve volt. 18 orszagban fejtette ki hat&satamogatta a méarké f
ertékeit, amelyek a vilagszinvonalu iz és desighethe kiemelked ar-
érték arany, és a versenyképes kommunikacio.
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5. &bra Rubens Barichello
Forras: Hell Energy export ppt

Ezt a stratégiat pontosan kidolgozva adjak tovatgioet partnereiknek is,
valamint napi szinten egyeztetik az aktualis kézlés esetlegesen
felmertlt szponzoraciokat. Hogyan kell megjelengy eendezvényen,
mely eszkdzOk hasznélata szikséges hozza. A rednlgzy eszkdzok
beszerzésében is segitenek partnereiknek, mivesatek tobbségében
mas orszagokban dragabb legyartatni bizonyos cétkekint itthon, még
a szallitast is beleszamitva.

A népszeli, helyi lapokat felkutatjak, és minél tobb on-lifellletre
torekednek.

A szponzoracioban is a helyi igényekhez igazodigk,példaul sehol
nem szponzoralnak szorfost, de Braziliaban igerszafit van, amit
minden orszagban megtartanak, és ez a drift. Ennekzetkdzi
versenyei, valamint Eurépa bajnoksaganak is névexjionzora volt
2011-2012-ben a Hell Energy Drink.

3. Nemzetkdzi kommunikéacio

A nemzetkdzi marketingkommunikacioban is fontosakirstore akciok.
POS eszkdzok alkalmazéasa, és kihelyezése. J6 ldrane360 fokos
kommunikéaciét alkalmazhatnanak, de nehezen megta#dé Uj piacon,
ezért mar egy stabil szponzoracids politika is mesegt Motivald
eszkozként a kedvéar, és a POS eszkdzok sorolhatdak fel, mivel ¢gy U
piacon Uj terméket bevezetni igy lehet.

A sales felépitése is hasonl6 maga a termék bedsstetz, az alulrol
épitkezés itt is megvan. &zOr ugynevezett, sleppes értékesitésbe
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kezdenek, amikor az autérdl folyik az eladas, igygvetlentl elérik a
boltosokat. A hiperek és nagyobb Uzletlancok kétigsahoz stabil
labakra van szikség.

AR

IR ¢

NC
ENERGY DRINK ~—

6. abra Kassza display
Forras: Sajat fotd

6.2 Nemzetkozi disztriblcio

A Forma-1-es megmozdulas utan egyre tobb lett dek&dd, nemcsak
Eurépabdl a termék irant.
Napjainkban mintegy 3 kontinens 30 orszagaban etérhar a termek.

Alapvetbten nem a cég valaszt célpiacot, hanem az é&rdekl
kereskedelmi véllalatok veszik fel a kapcsolatatéggel. Ezt kbvéen
egy kérdivet toltenek ki, mely a lehetséges partner kémessénéri fel,
hogy alkalmas-e a feladat ellatasra.

A piac léte febl nincs kérdés, hiszen a kordbban méar emlitettoktiat
kidertl, hogy vilagszerte é¥r évre csak & az energiaital piaca, de
természetesen a népesség és az életkdrilménydigaseld tényedk a
végleges dontésben.
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7. dbra: Fontosabb partnerek kiemelése
Forras: Hell Energy export ppt

7. EXPORT UZLETI MODELL
Alapveten 3 féle modellt hasznalnak:

a. 100% sajat tulajdona vallalat: Magyarorszag, Boia, Ciprus

b. Tarstulajdonosi szerkezet (51-49%) : OroszorsBéayilia

C. Disztribator : Kazahsztan, Szlovakia, Malta, Ydorszag,
Spanyolorszag...stb.

7.1 Uzleti modell 1.:

Sajat tulajdona vallalat: Magyarorszag, Romaniars:

- Sajat iroda, raktar, sales csapat, flotta, ldiiaz

- Gyors dontéshozatal

- Tulajdonosi szemlélet

- Hatékony végrehajtas

- Direkt vewkapcsolat

- Kontroll és szamonkérés

- Marketing beruhazasok hatékony menedzsmentje
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7.2 Uzleti modell 2.:

Tarstulajdonosi szerkezet: Oroszorszag, Brazilia
- 51% magyar tulajdon
- 49% kdulfoldi tulajdon

- Befektetés és stratégiai dontések minden esekidets egyeztetés
alapjan

- Piacnyitasban vezatdirekt részvétel

- Fellgyelet havi riportadlassal a megallapodottatagzamok alapjan

- Tulajdonosi szemlélet

- Helyi viszonyokat jél ismér management

- Nyelvi és kommunikaciés gatak athidalasa

7.3 Uzleti modell 3.:

Disztribator: Kazahsztan, Szlovakia, Malta, Horvamag,
Spanyolorszag...

Kritériumok:

- nagy multd, cofas biztositottjkees, sajat

- flottaval és human éforrassal rendelkézcég, FMCG referencia
- Szerddéses jogviszony

- Kizérolagossag 1 évre

- Kdzbsen meghatarozott volumen terv vallalasa!

- Hell stratégiajanak megértése!

- A marketing koltés kdzos befektetés:

- Know how és segitség a marketing tervhez a HELL-t

- Finanszirozas a partner feladata, amelyet a hielgjhatarozott
forgalmi szamok teljesitése esetén visszaterit

8. PIACRALEPESI STRATEGIA

Nyilvan a felmért helyzet utan, és a megi@leitézkedéseket kouvien a
piac és a fogyasztok igényei szerint, a helyi ig&mez igazitott
portfoliora is van lehéség.

llyen példaul a HELL Nitrox Kazahsztanban, a HELitoBg Brazilidban
(+10%koffein), és a HELL Premium Oroszorszagban

Az éarakat befolyasold tény&z, mint barhol mashol leginkabb a
kilonbd® addk, a kereslet. Az arazas minden orszagbangéipeaddk
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figyelembevételével, a konkurens marka ara ala®-a30 a cel, hogy
kozelitsen egy kola arahoz. Innen szamolnak ptofitast, a szallitasi
koltségeket, a fix szervezeti koltségeket és anwsz

A konkurenciatol eltér piacszerzési stratégia: alulrél épitkeznek, azaz
elészor fuggetlen kereskedelem, a key-account és dzkgtegoria a
masodik kdrben, és a legvégén a HoReCa.

A cél a teljes energiaital piac novelése, a megl@iacbol torted
piacrész szerzeés helyett.

8.1 Mi a HELL versenyeinye?

+ KONZISZTENS STRATEGIA

» Termék és termékjellenik

e Sajat gyartas

» Sajét logisztikai kbzpont és sajat fuvarozé cédiSBrrans)

» Vallalati kultara ,csaladi multi" - gyors dontéstaial képessége,
a piac valtozasaira gyors reagalas

+ Allando innovacié

» Piaci stratégia:& fokusz a kisboltokon, elérkietég épitése, utana
a key-accountok, legvégil a HORECA, de ott is a D&
kategoria.

» Arpozici6: a mindennapi emberek ragggi energiaitala, amit
biszkén fogyasztanak.

8.2 Globadlis célok:

» piacvezetvé valni 1 éven belul, de minimum TOP 3-ban
szerepelni,

e 100 millié db-os volumen felett sajat gyar épitése el$sorban
Brazilidban tervezett),

» Kkoltséghatékonysadg megvaldsitasahoz minden  korsimen
minimum 1 gyar épitése, ahonnan szintén sajat Atk@val
juttatjak el a terméket majd a megfélelrszagba.

9. MELYINTERJU
Informaciogyijtésem soran, valamint a korabbi j6 kapcsolatrad val

tekintettel, sikertlt készitenem egy mélyinterjidém brand managerével,
aki egyébkeént kozretikddott a szikséges informaciok beszerzésében.
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Minden, ami a céghez, markahoz kotott marketingkenység, és otlet,
az tle fakad, legyen ez hazai, vagy nemzetkozi szint.

Mintha gyerekeit nevelgetné, agy nyilatkozott azesgorszagokrol. A
beszélgetésh kidertlt, hogy a nagy népstségnek 6rventl cég nem
maga keresi fel partnereit, hanem forditva. Tobbzagban, kint él
magyarok képviselik a Hell szineit, mely megkdnngikommunikaciot,
valamint a mentalitasbol adddoé esetleges problémaka

Megkérdeztem, mit tart a legnagyobb kihivasnak regkizi szinten,
marketing tertiletén. A valasz a kovetkemlt: a méreteket. ,Egy igéretes
piacon, ahol nagyon magas a népesség aranya, aineregbnyt €s
hatranyt is jelent, nyilvdn sokkal nehezebben eldgk az egyének.
Osszetett a tarsadalom szerkezete, nehéz a széamunkgfeled
kozbnséget elérni drdga marketingkampany nélkilj persze nem
biztositjia annak sikerét is, igy nagy lehet a I&jisveszteség, amit
egyébként sokkal hatékonyabb, példaul rendezvémppnzoraciéra is
kolthettek volna.”

Mely piacra valo belépés okozta a legtbbb probl@mat

.Taldn a brazil. Hamarosan gyarat tervezink épitdgy sokkal
nagyobbak az elvarasok. A hatalmas tavolsag, éagasnnépességszam
is neheziti a marketing feladatat, hiszen nagyacsainy budgeth
dolgozunk. Magasak a szallitasi koéltségek, és apecadok miatt igen
alacsony az arrés, tehat nagyon pengeélen tevéseikyk brazil piac.”

Okoz-e fennakadasokat mas orszagok kultaraja,vdledz emberek
mentalitdsa az egységes arculat betartasa kapcsan?

.lgen, jellem®en Izraelben. Itt a Hell sz6 és az 6rdogfejes legin
elfogadhatd a vallas miatt, ezért Fire néven keréltezetésre a termek,
de a piros-fekete szinkombinacidval és a receph@gtartasaval.”

Mi a termék/ marka, kovetkézélja nemzetkdzi szinten?
~Europan kivul terveziink piacot nyitni, de a részketitkosak, sajnos
nem mondhatok el tobbet.”

FELDOLGOZAST SEGIT O KERDESEK:
1. Mutassa be a céget, tevékenyseéget és termékeit!
2. Miben fejesdik ki a Hell nemzetkozi sikere?

3. milyen nemzetkdzi marketinget alkalmaz a véatfala
4. Milyen Uzleti modellek jellemzik a tarsasagot?
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