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Egy textilruhaoatiofparivallalat fojlodes

A szerz8 esettanulmanyként mutatja be a hazai divatipari

Enek tanulsdgai-

véllalatok egykoron vezetd cégének a piac

kényszeritd hatdsara megvaldsult tudati és cselekvitevékenysegbeli atalakulasat. Ismerteti, hogy miként,
milyen eszkdzokkel, spontan és tudatos Utkereséssel, nem kevés kudarc aran sikerilt a termeléskozpontu
gazdalkodast fokozatosan atallitani a fogyasztdi igények kielégitésére térekvé Uzletvitelre. Lényegében a
marketingrendszerl gondolkodas, vallalati szervezet és menedzsment fejlédését irja le a vallalat
szemsz0gébdl kifejtve, valamint azt, hogy mindezek tapasztalata miként volt hasznosithaté az egyetemi

oktatasban.

Az els6 gyarrendszer(i konfekciélizem Magyarorszagon
1920-ban létesilt a pragai Joss M. és Lowenstein cég,
valamint a Magyar Altalanos Hitelbank érdekeltségében
a vallalat jelenlegi székhelyén Budapesten. Szovddéi,
varrodai, mosodai (gallér és kézel6 keményités)
tizemrészei a kornak megfelel6 korszer(i berendezések-
kel voltak felszerelve, négyszaz fét foglalkoztattak. A
termelés nagyobb részét exportaltdk, Eurépdban és Ka-
nadaban &sszesen negy képviseletiik volt.

A véllalatot 1948-ban allamositottdk, majd profili-
roztdk, a szovddeéi vertikum levalasztasaval homogén
inggyartasra szervezték at. 1963-ban harom vidéki val-
lalat bevonasaval jott létre mintegy négyezer fével az
alagazat egyik legnagyobb véllalata.

A magyar ruhdzati iparban végbement decentraliza-
ciés folyamat keretében harom gyarat a vallalattdl leva-
lasztottak, s 1985. januar 1-vel alakult ki a vallalat je-
lenlegi forméja és termelési profilja (konny( konfekcio-
nalt termékek). A vallalat 1992. jalius 1-t6l részvénytar-
sasagga alakult at.

Partutasitasra végrehajtott tébbletermelés,
készletfeltoltés és ennek kudarca

Az 1968. évi gazdasagi reformra valo felkészilés
id6szakaban a lakossagi ellatas javitasa kiemelt feladat
lett. Ezért a nagykereskedelmi véllalatok készleteik fel-
téltése céljabdl nagy mennyiségli arut szereztek be, igy
a vallalattol is tobb terméket - elsésorban férfi inget -
rendeltek.
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Ez a mesterségesen felduzzasztott kereslet nem volt
megalapozott, a lakossagi vésarlasok végul is elmarad-
tak a tervezett6l. Emiatt kettés probléma keletkezett:

- mivel a kereslet mennyiségben elmaradt a kinalattol,
jelent6sen megnovekedtek a kereskedelmi vallalatok
férfiingkészletei,

- az ipar kinélata dsszetételében sem volt megfeleld,
alapanyagban és kivitelezésben korszer(itlen volt.

A kereslet csokkenését az motivalta, hogy a lakossag
kilfoldi utazasai és a turistaimport révén mar megis-
merkedett a férfiingkereslet korszer(ibb alapanyagu -
nylon, illetve pamutm(szal dsszetételli  és korszer(ibb
kikészités( és ezért kdnnyen kezelhetd termeékeivel.

Erzékelve a lakossagi kereslet hagyomanyos ingek
irdnti visszaesését, a kereskedelmi vallalatok 1969-ben
a korabban felemelt ingigényiiket az 1967. évi beszerzé-
slik ala csokkentették, ami varatlanul a vallalati kapaci-
tas 1/3-anak kihasznalatlansagat okozta.

A kritikussa valt helyzetben nem volt olyan szelepe a
vallalati menedzsmentnek, mely man6éverezési lehetdsé-
get adott volna a tartésnak mutatkozé kapacitaskihasz-
nalatlansag elharitasara.

A vallalat exportlehet6ségei nagyon korlatozottak
voltak. A Szovjetunidé kontingensekkel behatarolt piaca-
ra nagy mennyiségben hagyomanyos alapanyagu férfi
inget szallitott, t6kés exportjat pedig nyomott arszint(
alsoruhdzati - férfiing és pizsama - termékek képezték.

A tékés aruexport gazdasagossagat ugyanakkor
75-85 Ft/$ kozotti dollar kitermelési mutaté jellemezte,
szemben az 1968. évi 60 Ft/$ devizaszorzoval. A t6kés
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aruexport fenntartasara tehat 33 %-os szubvencidt ka-
pott a véllalat.

A kilkereskedelmi vallalat ugyanakkor monopol-
helyzetét érvényesitve dontdtte el. hogy milyen termé-
ket, milyen aron ad el a kiilpiacokon.

A kudarcbdl kivezetd ut, racsodalkozas a piacra,
ismerkedés a keresletbefolyasol6 tényezdkkel

Az 6sztonds Uzletvitel folytatdsaként az akkori valla-
latvezetés felismerte, hogy a belféldi piacon képes lege-
16bb kilépni a kereskedelmi szervezetek altal learnyé-
kolt helyzetébdl.

A nyugati orszagokban - a f6leg kezelési el6nyeinek
kdszonhet6en - korabban oriasi piaci sikert befuto
nylon ingek kereslete méar lealdozéban volt. E termékek
helyét a finomabb min6ségl, csaknem olyan kdnnyen
kezelhetd, vasalast alig igényl6 termékek foglaltak el.

Ez a nyugati orszagokban is még igen Ujszerlinek
szamité ingalapanyag hazai textilgyartél nem volt be-
szerezhetd, ezért a vallalat Japanbdl vasarolt
nagymennyiség( méterarut, melyet - 400 ezer db inggé
feldolgozva - a piaci fogadtatast el6rejelz6 informécidk
hianyaban sajat kockazatra értékesitett.

A termék kifejlesztésének és piacra vitelének kocka-
zatéat a vaéllalat azzal akarta csokkenteni, hogy - a ruha-
zati iparban elséként - védjegyeztette korszer( alapa-
nyagl termékeét.

A piacon a ,.fekete tulipan*“ védjegy(i, Fékon-Press
markanev( ingek attraktiv reklam kiséretében jelentek
meg. A képi megjelenités egy lelancolt vasalé volt, a ki-
sér6 szlogen pedig: ,,0rokre vasalva“. Mindez 1970-ben
tortént, a hazai reklam megujhodasanak kezdetén.

A védjegy, a képi megjelenités és a kisérd szlogen
atlté sikerét - a belfdldi piaci tendenciak idékozbeni
véltozasait, a kereslet médosulasanak szamos idészakéat
talélve - tobb fogyasztdi felmérés eredménye szerint
még az is igazolta, hogy tdébb mint egy évtizedig a val-
lalat nevét igen sokan Fékon-Pressnek emlitették, mig a
fekete tulipadn“ mellé az ,,6rokre vasalva“ szlogen tarsult.

Az igen korszer(i 0j termék robbanasszeri piaci sike-
re avval jart, hogy az addig ,,éllovasnak* szamit6 nylon
ing - mellyel a hazai piacot kétmillié db-os mennyiség-
ben az egyik kotottarugyar latta el - alig tobb mint két
év alatt a piacon hattérbe szorult, a vasarlok a korszer(
alapanyagu, a viselésben kellemesebb, kénnyen kezel-
het6 terméket, a Fékon-Press-t részesitették elényben.

A véllalat szakemberei megizlelték - ha 0szténdsen
inditva is - a vallalkozas egy 0j formajanak sikerét, és
ez raddbbentette 6ket arra is, hogy a nagykereskedelmi
véllalatok igénye nem minden esetben azonos a fo-
gyasztdi kereslettel.

Mindez a vallalat vezet6it arra késztette, hogy ismer-
kedjenek meg a véllalat gazdasagi-piaci kdrnyezetével,
és Iépjenek ki a bel- és kilkereskedelmi vallalatok altal
kdzvetitett - indirekt - informacios korbél.
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Egyértelm(ivé valt, hogy bdviteni kell a vallalat ter-
mékstrukturajat, meg kell ismertetni a vallalatot és ter-
mékeit a hazai fogyasztékkal, valamint kezdeményezni
szlikséges a nyitast a kiilpiacok felé is.

Kilépés a gazdasagi kalodabol, a piackuta-
tés intelmeinek és Utmutatdinak felhasznéa-
lasa, Uj valasztékpolitika kialakitasa

A belféldi piacon az emlitett sikeres akcio jelentette az
els6 lépést afelé, hogy a vallalat 6nall6 piaci szereplévé
valjon. Barmily kedvezd volt is a fogyasztok altali fo-
gadtatas, a ,,fekete tulipan“ ingek csak vélasztékbgvitést
jelentettek. A termékstruktdra alapvet6 atalakitasat még
nem tették lehet6vé.

A vallalat értékesitési lehetdségei, termékstruktiraja
tobb oldalrdl behatarolt volt:

a) A belfoldi értékesitésbdl az alséruhazati termékek
aranya 97 %-ot képviselt, a vallalat piacrészesedése fér-
fi ingben 60, pizsamaban 40 %-os volt. A monopol
helyzetbdl fakadé hatrany abban jelentkezett, hogy a
fenti, olcsd termékekre vonatkozéan fennalld ,ellatési
kotelezettség“ a profilbdvités lehetdségét szinte kizarta.

b) Ugyanilyen behatarolt volt a szovjet értékesités is.
Kontingensek szabalyoztak a magyar ipar szallitasi ko-
telezettségét ruhazati cikkekben is. Az akkori szovjetu-
niébeli fogyasztasi cikkek krénikus hidnyara tekintettel
a szovjet kormany az ,,0lajat csak élelmiszer és ruhazati
termékek ellenében adunk® presszidjat alkalmazta a
kétoldali KGST érucserében. A szovjet piacra a vallalat
évente harom millié db inget szallitott, jelent8s részese-
dést vallalva a szovjet vérosi lakossag ingellatasabol.

c) A fenti korlatok mellett ugyanakkor két, elényds-
nek szamito iranyzat jelentkezett:

- A fogyasztoi kereslet - a nyugati és a ndlunk fej-
lettebb textiliparral rendelkezd akkori Csehszlovakiabol
és NDK-bdl szarmaz6 turista import révén - egyre in-
kabb eltolddott a korszer(i kikészitésl és konnyen kezel-
het6 termékek (akril kotottaru, ,,koratron* gydirtelenitett
nadragok, 6ltényok, ruhak) irdnyaba.

- A kereslet struktaraja egyre inkabb eltért a kinala-
tétol, a kereskedelmet is kényszeritve valasztékanak
ilyen irdnyl modernizélasara.

A hatvanas évek kdzepén a nyugat-eurdpai textil- és
textilruhazati ipar befejezte miiszaki és technoldgiai
modernizalasat, rekonstrukcidjat. Mindkét alagazat -
mondhatni - egyidében kezdte termékszerkezetét is di-
verzifikalni, melynek soran fokozatosan lecserélte stan-
dard tdmegtermékeit és kifejlesztette a magas hasznalati
értékd, munkaigényes termékeket, valamint megszer-
vezte ezek nagylizemi gyartasat. E kétiranyl - termelési
és termékszerkezet - valtas keretében kezdte meg els6-
ként a nyugatnémet, majd a holland és francia textilru-
hézati ipar termelését kulfoldre, az olcs6 munkabér( or-
szagokba kihelyezni, bérmunka tevékenységét megszer-
vezni.
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A standard tdmegcikkek masik beszerzési lehet6sége
- a bérmunkaltatas mellett - az import volt, a szintén ol-
cson, mégis jo mindségben gyartd délkelet-azsiai orsza-
gokbhdl.

A bérmunka konstrukcio - a foldrajzi kozelség miatt
- els6ként a keleteurépai orszagokban alakult ki. Gaz-
dasaganak nagyobb mérték( liberalizaltsdga miatt els6-
ként az akkori Jugoszlavia lett a nyugateurdpai textilru-
hézati ipar bérmunkapartnere, majd hamarosan hazank-
ban is meghonosodott ezen lgylettipus.

A vallalat el6z6ekben bemutatott egysikd ter-
mékszerkezetéb6l val6 tudatos kitorési torekvést tobb
tényezd motivalta:

- el kellett kezdeni a veszteséges termékek lecseré-
1ését,

- a hagyomanyos termékek gyartasat modernizalni
kellett,

- a piacon vald fennmaradashoz szilkség volt a ter-
mékvaltas megkezdésére, Uj termékek bevezetésére.

A vallalatvezetés felismerte, hogy a véallalat szdmara
a jovd a nyugati fejlett technika és technolégia megis-
merésében és atvételében, a t6kés cégek mindségi kove-
telményének elsajatitasaban rejlik. Hagyomanyos ter-
madja nyilik a termékstruktira bévitésére, fejlesztésére is.

Ez a torekvés 1971-ben - miként mar az elz6ekben
lattuk - egybeesett a nyugatnémet textilruhazati ipar ter-
meléskihelyezési torekvéseivel és az orszaghban méso-
dikként - a felligyeleti iparban viszont elséként - kotott
bérmunkaszerz6dést egy NSZK-beli ruhagyarral. (Az
els6é bérmunkat vallalé egy készegi termel&szdvetkezet
volt, mely a vilaghirl ,, Triumph* melltart6- fliz6gyartd
céggel vette fel a kapcsolatot.)

Az egylttm(kddés 1972-ben mar kooperéciéva bé-
vilt: a t6kés cég a néi divatkdpenyek gyartasahoz sziik-
séges technologiat és technikat eladta a magyar vallalat-
nak, évi egy millié db divatkdpeny termelési kapacita-
sanak megszerzésével.

Ugyanakkor megindult a hagyomanyos férfiing ter-
mék bérmunkaban vald gyartdsa is a nyugatnémet
ingpiac elismerten egyik vezet6 cége részére, ahol a ter-
mékek kiemelten magas min@ségi és esztétikai kovetel-
ményei biztositékot jelentettek arra nézve, hogy a valla-
lat szakemberei magas fokon elsajatitjak az ingkészités
minden fortélyat és - egyben - miivészetét.

Ezen ,,nyitasok” megteremtésének lehetdségei indi-
tottak el a vallalatot az egyre teljesebb korii piaci munka
megismerése utan és kezdtek kiépllni a termék- és pi-
acpolitika azon elemei, melyek a kés6bbiekben kibonta-
koz6 marketingtevékenység alapjat jelentették.

A véllalat fejlédése tiInyomdrészt az export jelentds
bévitésén alapult. A kilfoldrél atvett technika, techno-
I6gia és betanulas révén a vallalat a mar kooperacio ke-
retében m(kodd egylittm(kodést 1974-t6l ndi bliuzok,
szoknyak és ruhak gyartasara is kiterjesztette, csokkent-
ve a férfiingek dominanciajat.
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Ezzel megteremt6dott annak alapvetd feltétele, hogy
a vallalat belfoldi arculatét is atalakitva:

- belfoldon megjelentek a hazai alapanyagbdl nyu-
gatnémet technoldgiaval gyartott divatkdpenyek,

- a mennyiségi csokkentéssel egyidejlileg bdvitette
a férfiingek valasztékat,

- megjelent a piacon az elsd termékcsaléd: a
férfiak-n6k-gyerekek altal is viselhet§ ingb6l, bluzbdl,
szoknyabdl, kertésznadraghdl allé termékegyuttes.

Ezzel egyid6ben termetette meg a vallalat védjegy-
és markapolitikaja alapjait is. Tudatosan térekedett arra,
hogy valamennyi (j termékét, termékcsaladjat mar-
kanévhez kapcsolva vezesse be a piacra.

A védjegyek és markanevek hasznalata magas mér-
cét allit a vallalat elé, mivel csak akkor érhetd el a ki-
vant hatar, ha a termékek min6sége valdban allandé és
valtozatlanul jé, vagy a védjegy, vagy a markanév altal
szavatolt tulajdonsagokkal az adott termék mindenkor
rendelkezik.

A villalat vezet6 termékeirdl piackutatd tevékenysé-
get folytattak a konkurens termékek felmérésére, a fo-
gyasztok véleményének megismerésére.

Ez id6 tajt kezdtek megizmosodni a hazai piackuta-
tassal foglalkozé szakintézetek, igy az Orszagos Piacku-
taté Intézet, s mindenekel6tt a Kézgazdasagtudomanyi
Egyetem Piackutato és Piacszervezési Tanszéke.

Az OPI demoszkopiai és 0koszkopiai modszerrel
vizsgalta a vallalat termékeinek pozicionaltsagat a bel-
foldi piacon, prognosztizalta a termékek varhat6 keres-
letét. Az igen hasznos, tdbb évre el6re mutaté tanul-
many mind a hazai szakmai kérok, mind a kilféldi mar-
ketingszervezé cégek érdeklddesét felkeltette.

A ruhazati iparban és a vallalat életében is els6izben
kerllt sor arra 1974-ben, hogy - az Egyetem Piackutatd
Tanszeékét megbizva - direct mail, azaz levélreklam ak-
cid keretében az Gjként kifejlesztett termékek potencia-
lis vasarloinak vasarlasi hajlandésagat orszagosan fel-
mérjék.

A kérd8ivhez csatolt szines prospektus bemutatta a
termékeket, ismertetve az alapanyag &sszetételét és a
fogyasztoi arat is.

A kérdések feltérképezték az egyes valasztékok (mo-
dellek) tetszési aranyat, a visel6k korét, valamint valaszt
kerestek arra is, hogy a megkérdezetteknek van-e ha-
sonl¢ tipusu 6ltdzékik, milyen alkalomra tartjak hord-
haténak a bemutatott termékeket, hol (aruhaz, szakbolt)
vasarolnak meg azokat és milyen arat lennének hajlan-
déak fizetni értuk.

A fogyasztéi megkérdezés célja tébboldalu volt:

- megtudni a vasarlok véleményét az (j termékekrdl,

- kiprobalni a prospektust mint értékesitést 6sztén-
z8 és reklamhordoz6 eszkdzt, vagyis, hogy reklamkam-
pany nélkul cimre kildott prospektus segitségével mi-
ként lehet a vasarlokat becsalogatni az lizletekbe,

- végil, hogy mennyire hatékony a tetszet6s pros-
pektus indukalta szajreklam.

VEZETESTUDOMANY
1995. 6. szam



A megkérdezés masik jelentds célja a vallalat fo-
gyasztok altali ismertségének és elfogadasanak, a valla-
lat arculatad-nak a feltérképezése volt. A termelgi
arculat, illetve nditermék-arculat kialakitasa - ekkor -
még a jové feladata volt.

Az erételjes termékdiverzifikécid altal érte el a vélla-
lat tiz év alatt, hogy a nyolcvanas évek elejére t6kés ex-
portjanak 3/4-e n6i felséruhazati termékekbdl allt, me-
lyek arszintje magasabb, mint a tavolkeleti és KGST or-
szagokbdl szarmazo, igen nagy konkurenciat tdmasztd
férfi ingeké.

A termékdiverzifikacié sziikségszer(ien mddositotta
kez6k szerint:
lgazolédott a vallalati menedzsment azon torekvése,
hogy a t6kés bérmunka technikai, technoldgiai és gyar-
tasszervezési eszkoztaraval Gj termelési kultGrat honosit
meg, s azt Kiterjeszti mind a belféldi, mind a keleti ex-

Piaci relacio Ertékesités a vallalati Az értékesitéshen a ni
athocsatoképesség %6-aban  felsBruhazati termeékek
aranya %-ban
Belkereskedelem 40 20
Nyugati export 40 75
Keleti export 20 20

port aruvalasztékara. Lecserélte egysiki, gazdasagtalan
tomegtermékeit, és fokozatosan atallitotta a vallalatot
divattermékek gyartasara és értékesitésére.

Kulféldi marketingtanacsado cég pionir
vallalkozasa: a puhulé tervgazdasag
mikroszintjébe beoltani a marketing virusat

A vallalati marketingtevékenység alapjainak megterem-
tése tudatositotta annak szlikségességét, hogy a gazdal-
kodas 6sztondsen elinditott piacorientalt elemeit egysé-
ges rendszerbe kell foglalni, s felulvizsgélva az eddigi
Uzletpolitikai elgondolasok helyességét, ki kell dolgozni
Ennek kiilonds fontossagat két tényezd tdmasztotta ala:

A 70-es években az 6sztonds vallalati Uzletpolitika
alapjan piacra keriilg termékek még az un. ,,eladok pia-
can“ jelentek meg, ami azt jelentette, hogy a kereslet
meghaladta a kindlatot, tehat a piaci hatasok a termel6t
versenyképessége fenntartdsdra még nem kényszeritet-
ték kizdelemre.

Ez a helyzet azonban fokozatosan éatalakult:

- egyrészt az eladék piaca hazankban atalakult a
vevOk piacévé; a kinélat sok termék esetében meghalad-
ja a keresletet, s a piaci versenyben csak a fogyasztoi
igényekhez alakitott, annak megfelel§ termék allja meg
a helyét,

- masrészt a magyar gazdasag egyre erdsodé kilpi-
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aci orientaltsaga megkovetelte az export erételjes fokoza-
sat.

Az exporttermék is csak akkor lehet sikeres, ha az
exportpiacok kdvetelményeihez rugalmasan alkalmaz-
kodik.

A vallalatot a kiil- és belpiaci kdvetelményeknek va-
16 megfelelés kényszere vezette ra arra, hogy ver-
senyképességét csak azaltal teremtheti meg, majd fej-
lesztheti, ha minden dontésben alapvet6 szempontta az
értékesitési piac figyelése valik, és a vallalati tevékeny-
séget komplexen a piac igényeihez igazitja.

A piacorientalt tevékenység megalapozasaként elébb
a véllalatnal is altalanossa kellett valnia a piacorientalt
szemléletnek, gondolkodasmaddnak.

A villalat kezdeményezésére 1976-ban lehet6vé valt,
hogy az illetékes miniszterialis szervek engedélyével,
kdzponti m(szaki-fejlesztési alapbdl torténd finansziro-
zassal egy nagy tapasztalatokkal és a nyugatnémet ruha-
zati szakmaban jo referencidkkal rendelkez6 marke-
tingtervezd cég atvilagitsa a vallalat Uzleti tevékenységét.

A szervezés egyik kiemelked§ teriilete volt azon sze-
minariumsorozat, melyen eladasok keretében a vallalat
valamennyi szakteriiletének munkatarsai megismerked-
hettek

- aszilikségletek és fogyasztas szerkezetével,

- az eladdk és vev6k piacan valé megjelenés eltérd
piaci munkajaval,

- a vallalat m(ikodésének funkcibteriileteivel, ezek
kapcsolataval,

- a marketing fogalmaval, tartalmaval,

- adivatipari vallalatnal a kinalattervezés és kina-
latpolitika kiemelt fontossagaval.

A szervezési anyag részletes elemzést tartalmazott,
és rovid, kozép-, valamint hossz( tavu akciéprogram-
ban foglalta 6ssze mindazon feladatokat és sziikséges
informacidkat, melyek segitségével a vallalat mind a
kil-, mind a belfoldi piacon tudatos és aktiv marke-
tingstratégiat képes kialakitani, s ezaltal piaci pozicioit
béviteni, gazdalkodasanak eredményességét fokozni
tudja.

A szemléletmdd-formal6é szeminariumok és a kiala-
kitott koncepcio is el6térbe helyezte annak fontossagat,
hogy miként a divatipari véllalatok esetében &ltalaban -
s igy a vallalatnal is - a piaci megjelenés sikerének
alapja a divatos, piacorientalt kinalat kialakitasa legyen.

A kinalatba vald ,befektetés” elengedhetetlen, hasz-
na viszont tébbszordsen megtéril.

Marketingrendszer(i szervezet és iranyitas létrehoza-
sa, a személyi dllomany szakképzettségének fejlesztése

A vaéllalat szakembergardaja kezébe kapta a ,,bdlcsek
kovét“, hozzajutott a marketingismeretekhez, eszkozta-
rahoz, komplex akciéprogramot kapott tudatosan ter-
vezhetd piaci munkajahoz.

Erintetlen, s mint ilyen korszeriitlen volt azonban a
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vallalat szervezete, ami nélkul a véllalat nem tudta vol-
na megvaldsitani marketingrendszer( tzletvitelét.

Ujbél - de most mar sajat forrasaibél finanszirozva -
szerz8dtette a nyugatnémet szervez6 céget a véllalat
ajanlattételi rendszerének, szervezetének korszerdisitésére.

A kulfoldi cég az atvilagitott teriiletek szakmai allo-
manyara, kvalifikaltsagara is vonatkozd javaslatot tett a
szervezet korszer(sitésére, a folyamat megszervezésére
a szervezeti egységek kapcsol6dasaval egyidejiileg, a
gyartmanyfejlesztés - terméktervezés és prototipus
gyartas - kapacitasat meghatarozé tényez6kre és a tech-
nikai felszereltségre.

Korabban a belkereskedelmi és export ajanlattétel
alapjaul szolgal6 mintakollekciok készitése, dsszeallita-
sa - mivel a terméktervezési, gyartmanyfejlesztési szer-
vezet miszaki iranyitas alatt allt - alapvet6en belsd és
kiilsd divatinformaciokra, institiciokra épilt, az értéke-
sitési szervezettel eseti kapcsolatok, informéaciocsere
alapjan tortént.

Az (j koncepcid szerves egységbe kapcsolta a szer-
vezetileg is mar Gsszetartozd marketing-, termékterve-
z6si és értékesitési teriiletek munkajat, az informacio-
aramlas és a mintakollekcidk kialakitasanak folyamatat.

A vallalatnal 1980-ban alakult meg az (j kereskedel-
mi szervezet, ezzel egyidejlileg a miiszaki és gazdasagi
szervezetekben is valtozasok torténtek, létrejott a valla-
lat marketingrendszer(i szervezete és iranyitasa.

A szervezet és iranyitas korszer(isitése alapot terem-
tett és egyben lehet8séget is biztositott a termék- és pia-
ci diverzifikacio kiteljesedésére.

A vaéllalat a hetvenes évek végére a kedvez6tlenné
valt piaci kériilmények ellenére exportjat névelni tudta.
Ennek alapja elsésorban az volt, hogy sikeriilt megszi-
ruhdzatipari vallalatokkal Iétesitett termelési kooperaci-
Ok réveén.

A vaéllalat négy német gyarral know-how vésarlassal
egybekdtott, a piaci keresletnek megfeleld flexibilisebb
és keményebb arszintl néi felséruhazati termékek gyar-
tséra hosszu tavra szolo termelési kooperdciot létesi-
tett, melynek aranya a vallalat nyugati exportjdban 25
%-ra nétt.

Nyilvanval6va valt,.hogy az elkdvetkez6 években az
export volumenének szintentartasa a piaci koriilmények
nehezedése miatt még aktivabb piaci munkat igényel,
igy ezt a vallalat csak Gjabb termelési kooperaciok léte-
sitésével tudja megvalésitani.

A fenti tendenciak, valamint a kooperacio révén
szerzett tapasztalatok megerdsitették a vallalatvezetést
azon szandékaban, hogy a kooperaciés szerz&dés kere-
tében folyd exporttevékenységre eseti, a nyugati ex-
portjara pedig teljes kor( 6nallé kiilkereskedelmi jogot
kérjen.

A tervszer( felkészilés érdekében a DATORG Kil-
kereskedelmi Adatfeldolgoz6 és Szervezd Rt. kapott
megbizast az 6nalld kiilkereskedelmi tevékenység és az
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ahhoz sziikséges szervezet kidolgozasara.

Az elfogadott és a vallalatra adaptalt szervezési ja-
vaslatnak megfelel6 f§ feladatok a kdvetkez6k voltak:

- a vallalat szervezetébe és folyamatrendszerébe a
kilkereskedelmi tevékenység beépitése,

- anyagi, technikai feltételek megteremtése,

- a meglévd személyi allomany (j feladatokra vald
felkészitése vallalati tovabbképzés keretében,

- aszemélyi allomany feltoltése,

- akilkereskedelmi tevékenység teljes kori atvéte-
le a kiilkereskedelmi vallalatokt6l, megallapodas a kon-
tingentalt piacokon a kontingensek felosztasara a gesz-
torként kijelolt killkereskedelmi vallalattal,

- avéllalat 6nll6 kilpiaci szervezetének kialakitasa.

A villalat a kilkereskedelmi tevékenységre nem ki-
vant 6nallo szervezetet létrehozni, a tobblet feladatok a
mar meglevd szervezetekbe integralddtak be.

A marketingrendszer( iranyitas a tervezd munkaban
is el6relépést jelentett, a vallalati tervek alapjat az éves
Uzletpolitikai koncepciok képviselték, melyeket a terv-
évek el6tt a vallalat igazgaté tanacsa vitatott meg és fo-
gadott el.

Alapjaiban véltozott ezaltal az eddig érvényes valla-
lati gyakorlat, amely a vallalati er6forrasok oldaléarol
hatarozta meg az éves tervet, a gyartando termékek ko-
rét és mennyiségét.

Az (zletpolitikai koncepcio elsédlegességének elfo-
gadasa altal a tervezés piaci oldalrél indul, az szolgal
indikacioként azutan a vallalati részlettervek (termelési,
pénzigyi stb.) kidolgozasahoz.

Az éves Uzletpolitikai koncepcidk témakorei a kdvet-
kez6k voltak:

- kiilgazdasagi konjunktira analizis,

- belfdldi keresleti prognozis a varhat6 divattenden-
ciak figyelembevételével,

- piaci relacionkénti értékesitési programjavaslat,

- termékpolitika,

- az Uzletpolitikai koncepcié megvalésitasanak né-
hany alapvetd feltétele (kapacitaskonvertalasok, techni-
kai, technol6giai mddositasok, termel6 munkasok tré-
ningje, értékesitési dsztonzok sth.)

- éarpolitika.

Versenyképesség, alkalmazkodoképesség felmérése
a nyolcvanas évek elején

Ma maér széles koérben alkalmazzadk a versenyképesség
felmérésére, a vallalati stratégia kialakitasara a kétdi-
menzios portfolié matrix maddszerét, mely 1982-ben
még Uj volt a hazai gyakorlatban.

A véllalatok stratégiai helyzetének felmérésére alkal-
mazott Uj moédszer hazai adaptacidjat kiils6 szakembe-
rek bevonasaval a Magyar Divat Intézet végezte.

A ruhazati ipar helyzetének felméréséhez a fenti ka-
tegoriak értelmezése a kovetkezd volt:

- a versenyképesség kdzéppontjaban a vallalat n6-
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vekedési képességének kell allnia. Ennek megfelel6en
feltételrendszerébe tartozik a vallalat miiszaki szinvona-
la és gépi felszereltsége, a pénzigyi helyzet stabilizala-
sa, a személyi allomany kvalifikaltsaga, szakképzettségi
szinvonala,

- az alkalmazkodo6képesség a gépek-berendezések,
személyi feltételek varidbilis alkalmazésai lehet6ségeit
jelenti, illetve alkalmazésukat a kiillonbdz8 helyzetek-
hez.

Ez utébbi a vallalati zletpolitika dinamizmusat és
onallésagat allitja kovetelményként, melynek eszkdzta-
ra a diverzifikacio, innovéacid, informacio, tervezés és
vezetés.

A struktiravéltas megtorpanasa,
a hatékonysag romlasa

A vdllalat az 1980-as évek elején teherbird képessége
szempontjabol harom gazdasagi kihivéssal allt szem-
ben:

- az atbocsatdképesség akut csokkenése,

- atermelés fajlagos kéltségének novekedése,

- a termék- és termelésszerkezet tovabbfejlesztésé-
nek sziikségessége.

A vallalat termelése 1976-r6l 1982-re 34,8 %-kal
csokkent, ami a négy gyar kozil két gyar teljes termelé-
sének felelt meg. A korabbi vallalatvezetés, latva a Iét-
szamcsokkenés tendenciajat, 1977-ben Vietnamba he-
lyezte ki a termelés kozel 1/3-at. A vietnami gyarakban
a négy év atlagdban megtermelt produktum sem volt ké-
pes a vallalat atbocsatoképességének csdkkenését ellen-
stlyozni, holott - az eredeti elképzeléseknek megfelel6-
en - tobblet arualap elsésorban a szovjet piacra keril6
nyomott arszint( termékek elballitasara volt tervezve. A
vietnami bérmunkat 1982-ben sziintette meg a vallalat,
atengedve ezaltal az évek soran jol kiépitett vietnami
termel6i kapacitast a hazai konkurens ipari és kereske-
delmi cégeknek.

Mar ekkor egyértelm(i volt, hogy ha a vallalat nem
tudja megallitani gyaraiban az atbocsatoképesség tovab-
bi csokkenését, egyes lzemei elnéptelenednek és al-
l6eszkdzeinek kihasznalatlansaga tovabb né.

Ebben a helyzetben a vallalatvezetés az export ex-
panzi¢jat csak gy tudta fenntartani, hogy az athocséa-
toképesség folyamatos zsugorodasa miatt csdkkenteni
volt kénytelen belféldi és szovjet piacra termelt
mennyiségét. Ez utébbi déntést erbteljesen motivalta a
szovjet export eredményességének monoton csokkenése
is.

Ugyanakkor a konvertibilis export rendelések a ter-
mékek munkaigényességének ndvekedése - a magasabb
hasznalati értékl termékosszetétel - miatt egyre na-
gyobb hanyadot foglaltak le az atbocsatdoképességhdl.
Lényegében tehat belsd extenzitds érvényesilt az atbo-
csatoképességen belil, s miutan a termelékenység
évrél-évre csokkent, a vallalat nem volt képes a mun-
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kaigényesség novekedését, az elaprézott rendelésallo-
many negativ hatasat a termelékenység novelésével el-
lenstlyozni. Nem tudta gyartasi rendszerét kell§ rugal-
massaggal a piaci kévetelményekhez igazitani, a maga-
sabb hasznalati értékd - néi fels6ruhazat - termékstruk-
tlra kovetkeztében gyartasi sorozat csokkenését kzom-
bositeni. Az ingtermékek tdmegaruk, a néi felséruhazati
termékek viszont divattermékek, széles valasztékban
keresettek a piacon, ezt kell a ruhazati ipar kinalataban
szem el6tt tartani.

Mindez ndvelte a termelés fajlagos kdltségét, csok-
kentette a nyereséget. Az elmondottakat jol szemlélteti
a kovetkez6 adatsor.
1normadrara jutd nyereség (Ft/ora)

1976-ban
1982-ben

14,03

3,82

Az atbocsatoképesség piaci relaciokénti
megoszlasa %-ban

Piaci reléacio 1980 1981 1982 1983
Belfold 44,9 43,3 44,1 38,8
Rubel elszamolésu

export 13,2 11,7 7,7 5,8
Konvertibilis

elszamolasu export 41,9 45,0 48,2 55,4
Vallalat 6sszesen 100,0 100,0 100,0 100,0

A fajlagos (Ft/6ra) nyereségnek piaci relacionkénti elté-
rése a vallalati atlagtol %-ban:

Belfdld 102.1
Rubel elszamolasu export 58,8
Konvertibilis elszamolasu export 139,3
Vallalati atlag 100,0

A vallalat 6nképe, megtorpanasa a fejlédésben

A vezetés a vdllalat helyzetét mérlegelve a kdvetkez6
megallapitasokra jutott:

- avallalat az 6nfogyasztas szakaszaba kerilt, nye-
resége évr6l-évre csokken, a termékszerkezet-
valtoztatassal elért tdbbletnyereség nem tudta ellensu-
lyozni a nagyaranyl termeléscsokkenést és a rezsi kélt-
ségek ezzel parosuld emelkedését.

- a vallalat tcherbiroképessége csak termékszerke-
zet-véltoztatassal nem javithatd. Ehhez alapvet&en a ter-
melés volumenének ndvelése is sziikséges.

- szukséges lenne ugyanakkor azt is megvizsgéaltat-
ni - kilsé szakért6kkel -, hogy a vallalat feltételrend-
szerében tovabbi struktGramédositasnak mennyiben van
meg a lehetdsége.

- fel kell mérni tovabbd, hogy a tartés és nagyara-
nyl munkaerd-fluktuacié - mely az egész agazatra jel-
lemz6 volt - mennyire mddositotta - csokkentette - a
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munkasallomany szakmai kvalifikaltsagat annak ellené-
re, hogy a véllalat évente millidkat forditott szakmun-
kasképzésre. szakmai oktatasra.

Ez alapvetéen azért volt fontos, mert nyilvanvaléva
valt, hogy minden tovabbi elmozdulés a termékszerke-
zetben csak még munkaigényesebb és magasabb miné-
ségli kdvetelményeket tamasztd termékek iranyaba tor-
ténhet.

Osszegezésként a vezetés arra a kovetkeztetésre ju-
tott, hogy elérkezett a vallalat ahhoz a hatarhoz, hogy
mikddésének alacsony hatékonysaga miatt versenyké-
pessegét elvesztette, nem tud Iépést tartani a piaci kdve-
telményekkel.

Hogy elkeriilhesse teljes lehetetleniilését, Gj. ag-
ressziv marketingstratégia kidolgozasara és annak gyors
és kovetkezetes végrehajtasara van szilkség. E stratégia-
nak tartalmaznia kell mind a véllalat belsé mechaniz-
musanak, szervezetének korszer(sitését, mind gyartasi
rendszerének atszervezését, uzletpolitikajanak tovabb-
fejlesztését, mind piaci mlveleteinek aktivizalasat.

A vezetés megosztottsdga a hogyan tovabbot illetéen

A stratégia megvalositasat, annak pénzigyi fedezetét, a
feladatok sokrétliségét illetéen ellentétes és egyméasnak
fesziil vélemények alakultak ki a vezetésben. Jelent8s
része a vallalat termel6egységeinek decentralizalasat, a
gyarak onallésagat tamogatta, nem vallalva a talpra alli-
tassal, a korszer(sitéssel jaro irdatlan nagy munkat és
nem Kkis kockéazatot, hozzajarulva ezaltal a jol
pozicionalt, stabil és markah( fogyasztokkal rendelke-
20, széles valasztékot kinalé vallalat felbomlasahoz. A
gyarak osszeallitasat az akkori politikai hangulat is er6-
sitette, a megyei politikai vezetés orszagszerte - a régi-
0k gazdasagi 6nallésagat szem el6tt tartva - kifejezetten
kovetelte a budapesti kdzpontok és iranyitas leépitését.

A vezetés masik - kisebb - része viszont a vallalat
va a hatékonyabb mikddés érdekében decentralizalni
kivanta a déntési jogokat a gyarakban, er6teljesen csok-
kentve ezéltal a vallalat kdzponti apparatusat, és a szer-
vezetet holdingszer(ien javasolta m(ikddtetni, a
véllalatot alapvet6en pénziigyi eszk6zokkel iranyitott
egységek tomoriulésével kivanta fenntartani. Ez az el-
képzelés 1984-ben még igencsak Uj volt, olyannyira,
hogy azt felkarolta az akkori legfelsébb partvezetés gaz-
dasagipolitikai osztalya, mely segitségére volt a szerve-
zeti modell véglegesitésében is. A politikai vezetés
azonban mint kapitalista (1) szisztémat elvetette.

Végil is 1984 végén az ipari miniszter dontott: a val-
lalatbél négy @nallé vallalatot hoztak létre, kijel6lve
jogutddként a jelenleg m(ikddé vallalatot.
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A menedzsment bukasa, a véallalat kifulladasa

Az 1985 januéar 1-vel alakult utéd véllalat, mely &tbo-
csatoképességhen kb. 1/4-ét képviselte a kordbbi valla-
latnak, lényegében marginalizalodott.

Uzleti rendszerrel nem rendelkezik, a vevékkel valo
kapcsolattartds a belfoldi vevék esetében szinte kilatas-
talan mert csaknem 1000 céggel all kapcsolathban, ex-
portja kizarélagosan bérmunka. A korabban bevezetett
méarkatermékek a belféldi piacrol eltlintek, Gjakat nem
fejlesztettek ki.

Ertékesitési orientacidja: 65 % nyugati bérmunka, 35
% belfoldi eladas. Bérmunkaja elaprézott, 23 cégnek
gyart nyomott bérmunkadijakkal.

A cég évek oOta veszteséges, likviditasi helyzete
rossz, tartozasai meghaladjak a vagyonat. A cég privati-
zalasat 1994 végén hirdették meg.

A textilruhazati ipar egyik vallalatanak ,,tlindoklését
és bukasat“ mutatja be tdrténeti attekintésében az esetta-
nulmany. Nem az volt a célunk, hogy pellengérre allit-
suk a céget, hanem hogy a hazai ipartorténetben sem el-
hanyagolhaté. idén 75 éves multra visszatekintd vallalat
tapasztalataib6l a manak sz616 tanulsagot levonhassuk.

Kilénosen vonatkozik ez a vallalatok, cégek vezeté-
sére. iranyitasara, vezet6inek szakmai felkésziltségére,
kockazatot is vallalé kezdeményezésére, a mindig az
Ujat akar6 vallalkozéi ambiciora, a munkatarsakat lelke-
sitd és megbecsiil6 ténykedésre.

Enélkil nincs siker, sem el6rehaladas!
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