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Osszefoglalas

A tanulmanyban azt elemeztik, hogy a vizsgalt véllalatok a valsagra milyen
marketingvalaszokat gondoltak megfelelének. Ennek megvalaszolasahoz a ,Versenyben a vilaggal’
kutatasi program 2009-ben késziilt felmérésének 300 vallalatra kiterjedd mintajat elemeztik, amelyet
szakeértbi interjukkal egészitettiink ki. A tanulmany alapozé6 részében elemeztilk a nemzetkdzi trendeket

és megoldasokat.

A marketingben a valaszok helyessége ugyanis annak alapjan itélheté meg, hogy milyen
mértékben képes a vallalat a fogyasztok dinamikusan alakul6 igényeit formaini vagy azoknak megfelelni
oly mddon, hogy figyelembe veszi a kdrnyezet sajatosségait. A vizsgélt vallalatok vélsagkezeld
stratégiéja ad-hoc jelleglinek mondhatd, nem illeszkedik az addigi stratégiai iranyokhoz vagy az addig
folytatott marketingstratégiahoz. A legnépszeriibb valsagkezel6 marketingeszkdzok az uj piacok
keresése, az akcidzas és a koltségcsokkentés. Kozepesen népszeri a mas média hasznélata, a
termékinnovéacio, az arcsokkentés, valamint a reklamkiadasok csokkentése. A legkevesbé kedvelt
eszkozok pedig a marketingtevékenység kiszervezése, a termékvélaszték vagy a termékmin6ség

csokkentése.

A vélasztott eszk0zok tipusai alapjan harom stratégiai irdny hatarozhaté meg, az alternativ utak
keresése, az armérséklés, valamint a besziikulés. A megkérdezett vallalatok 39,9%-a beszikuld
stratégiat, 30,4%-a az alternativ és armérsékié stratégiak kombinaciojat, mig 29,7% egyik stratégiat
sem preferdlja. A vélasztas azonban a legtébb esetben inkabb ad-hoc jelleglinek, mint tudatosan
atgondolt stratégianak tlnik, mivel a valasztott irdny nem fligg a vallalat addigi

marketingtevékenységétél vagy az addig hangsulyosnak vélt jellemzoktdl és versenyelényoktdl.

Kulcsszavak: pénzigyi valsag, marketingvalaszok, Versenyképesség-kutatas



The Impact of Financial Crisis on Marketing Activities of
Hungarian Companies

Abstract

In this study the marketing responses of the companies were analyzed, which were involved in
the Competitiveness Research Program survey carried out during 2009 among 300 companies,

combined with expert interviews. A literature review proceeded the empirical part.

The capability of dynamic adaptation to consumer needs defines the right strategy in marketing.
In our analysis we mainly found ad-hoc adaptation to handling the crisis that has little connection to
firms’ previous strategic directions or their marketing strategy. The most popular crisis management
tools include the search for new markets, promotions, and cost reductions. New media, product
innovation, price reductions and lower advertising is less followed by companies. The least frequent

reactions include outsourcing and reducing product quality.

Based on the above three directions emerge. 39,9 % of the companies contract, 30,4 % use a
combination of price reduction and alternative strategies and the remaining subset has formulated no
strategy. The strategic directions show little correlation to previous practices or to the core competitive
advantages.

Keywords: financial crisis, marketing responses, competitiveness-research



Bevezetés

A tanulményban azt elemeztik, hogy a vizsgalt vallalatok a vélsagra milyen
marketingvalaszokat gondoltak megfelelének. Ennek megvélaszolasahoz a ,Versenyben a vilaggal’
kutatasi program 2009-ben készult felmérésének 300 vallalatra kiterjedd mintajat elemeztik, amelyet
szakértGi interjukkal egészitettlnk ki. Bar a felmérés 2009-ben tortént, a levonhato tanulsagok még

mindig aktualisak, sbt a valsag ujabb szakaszanak bekdszontésével még idszerlibbé valnak.

A marketingvalaszok kontextusat ugy lehet megfelelden értelmezni, ha elészor vazoljuk az
altalanos vélsaghelyzet észlelését, valamint bemutatiuk a fogyaszt6i oldalt is. A marketingben a
valaszok helyessége ugyanis annak alapjan itélheté meg, hogy milyen mértékben képes a vallalat a
fogyasztok dinamikusan alakulé igényeit formalni vagy azoknak megfelelni oly médon, hogy figyelembe
veszi a kornyezet sajatossagait. Ebbdl a szempontbdl kildnbség lathatd a végsé felhasznaldi (B2C),

valamint a szervezetkézi (B2B) piacok kozott.

Stratégia kérdése, hogy a valsagot veszélyként vagy lehetdségként fogjak fel, mivel elébbi
esetben ez alapvetéen korlatozza a lehetséges utakat, az utdbb pedig Uj, kreativ megoldasokat
indukalhat. A két felfogas alapvetéen fiigg a vezetés altal képviselt filozéfiatdl, determinalva a vallalat

altal képviselt stratégiai irdnyokat.

A vizsgalt vallalatok valsagkezel6 stratégidja ad-hoc jelleglinek mondhatd, nem illeszkedik az
addigi stratégiai iranyokhoz vagy az addig folytatott marketingstratégiahoz. A legnépszeriibb
valsagkezelé marketingeszkozok az Uj piacok keresése, az akciézas és a koltségcsokkentés.
Kozepesen népszerli a mas média hasznalata, a termékinnovacid, az arcsokkentés, valamint a
reklamkiadasok csokkentése. A legkevésbé kedvelt eszkozok pedig a marketingtevékenység

kiszervezése, a termékvalaszték vagy a termékmindség csokkentése.

A vélasztott eszk0zok tipusai alapjan harom stratégiai irdny hatarozhaté meg, az alternativ utak
keresése, az armérséklés, valamint a besziikulés. A megkérdezett vallalatok 39,9%-a beszikuld
stratégiat, 30,4%-a az alternativ és armérséklé stratégidk kombinaciojat, mig 29,7% egyik stratégiat
sem preferalja. A vélasztas azonban a legtobb esetben inkabb ad-hoc jelleglinek, mint tudatosan
atgondolt stratégianak tlnik, mivel a valasztott irdny nem fligg a vallalat addigi
marketingtevékenységétél vagy az addig hangsulyosnak vélt jellemzéktél és versenyelényoktél. Erre
utal az is, hogy a valsagkezeld iranyokat vizsgalva az alapvaltozok kozll kizarélag a vallalat mérete és

a tulajdonosi viszonyok alapjan mutathaté ki 6sszefliggés. A valaszok inkabb panikszerii reakcioként



definialhatdk vagy olyan kontextusban értelmezheték csak, hogy mit lenne j6 csinélni, de ez nem biztos,
hogy eredményes is lesz. A tanulmany megallapitasai segitséget adhatnak a dontéshozéknak a helyes

irany megtalalasaban a valsag Ujabb szakaszaiban.



1. Eszlelt altalanos valsaghelyzet bemutatasa

A vélsag fogalmat legaltalanosabban ugy hatérozhatjuk meg, hogy a vélsag olyan rendellenes
esemény, amely katasztrofalis hatassal lehet a cégre, akar teljesen szét is rombolhatja (Pearson és
Clair, 1998). A krizis hatranyosan érintheti, vagy akar teljesen meg is akadalyozhatja a célok eléréseét,
és emiatt bizonyos esetekben a cég tulélése is veszelybe keril (D’Aveni és MacMillan, 1990).

A kapitalizmusban a valsagok ciklikusan ismétiédnek, bar az nehezen megjésolhato, hogy
pontosan mikor kerul sor ujabbra. Még abban az esetben is, ha a recessziot egyetlen szektor valtotta ki,
hatasai mégis széles korben tapasztalhatok, erések a negativ externaliak. Mintegy hivelykujj
szabalyként jellemz6, hogy a legtobb cég csokkenti innovaciés és marketingkoltéseit annak

reményében, hogy ily médon erdforrasait meg tudja 6vni (Barwise, 1999).

Az empirikus vizsgéalatban, amikor a hazai véllalatok belfoldi piacanak dsszesitett forgalmat a
2005-2008-as idészakot illetéen dsszehasonlitjuk a 2009-es évben varhato forgalommal (1. abra), akkor
a vérhaté csokkenés drasztikusnak mondhato, hiszen 9,2%-rél 37,1%-ra nétt azon vallalatok aranya,
akik 10%-nal nagyobb forgalomvesztéssel szamolnak, valamint 12,7%-rél 20,8%-ra azoké, akik 10%-
nal kevesebb csokkenést prognosztizalnak. Valamelyest nétt a stagnald piaccal szamoldk aranya
(19,9%-r6l 26,3%-ra). Ennek eredményeként 58,1%-rdl 15,8%-ra csokkent az olyan cégek aranya, akik

barmilyen tipusu ndvekedésre szamitanak.

1. dbra: Vallalatok belfdldi piacanak forgalomalakulasa (n=281)
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Az 1. 4brén 6t szintet lathatunk, ahol a legalacsonyabb (egyes) szint az évi tébb mint 10%-os
csokkenést, a legmagasabb (6t6s) szint pedig az évi tobb mint 10%-0s ndvekedést jelenti. Ha a szintek
kézti ugrasok alapjan vizsgéljuk a forgalmakat, akkor kideril, hogy a véllalatok 8,5% négy szintet is
esett a 2005-2008-as iddszakhoz képest (2. &bra). A vallalatok 54,8%-anak varhato forgalma legalabb
egy szintet esett 2009-re, 20,6%-a nem valtott szintet, valamint csupéan 12,5%-a gondolta ugy, hogy

képes jobb teljesitményt nyujtani a 2005-2008-as periédushoz képest.

2. &bra: Belsd piaci forgalom vélt szintvaltozasa 2009-re (n=247)
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Az erre a varakozasra adott reakcidk természetesen egyarant tamaszkodnak korabbi

tapasztalatokra, valamint jovébeni varakozasokra, igy a fogyasztdk varhaté reakcidira.



2. Fogyasztoi reakciok a valsagban

A vasérlasi dontéseket jelentds mértékben befolyasolja a gazdasagi kornyezet, mivel ha az
kiszamithatatlan, akkor a fogyasztok is meginognak (Flatter és Willmott, 2009). A vélsag mind pénzugyi,
mind pedig pszicholdgiai értelemben hatassal van a fogyasztdkra (Ang et al., 2000), rdadasul az utébbi

tényez6t nem mindig veszik figyelembe az elemzések.

A gazdasagi kornyezetnek vald erbteljesebb kitettség dinamikus véltozasokat indukél a
fogyaszt6i szokasokban, amely egyuttal lehetéséget is teremt mindazon vallalatok szaméara, amelyek

képesek jol megérteni a valtozasok lényegét gazdasagi és pszicholdgiai értelemben egyarant.

A recesszidban egyrészt csokken a fogyasztok vasarldereje, masrészt pedig bizonytalanak
abban, hogy mikor varhaté Ujra fellendllés. Emiatt takarékossa valnak és elhalasztjak a termékek
vasarlasat vagy a szolgaltatasok igénybevételét, vagy eleve kerllik a vasarlasi helyzeteket. Azoknal az
iparagaknal, amelyek kozvetlenul fogyasztokat szolgalnak ki, direkt keresletcsokkenés figyelheté meg,
és indirekt csokkenés a kapcsolodd iparagaknal. Szdmos szolgaltatast sajat maguk oldanak meg (pl.
hajvagas, javitas) ahelyett, hogy szolgaltatét vennének igénybe (Rampell, 2009).

A fogyasztok Iényegesen érzékenyebbek a termékek arai irant, ha bevételeiket bizonytalannak
észlelik (Chou és Chen, 2004), emiatt a vasarlas elmozdul a kevéshé draga termekek iranyaba. Mas
kutatasok ugyanakkor azt emelik ki, hogy a valsag alatt bizonyos markéak iranti hliség megmaradhat,
mivel valami biztos, kiszdmithatd dolgot keresnek egy bizonytalan helyzetben. Ezek a markazott
termékek apré jutalmat jelenthetnek vagy kompenzaciot amiatt, mert kevesebbet koltenek

szolgaltatasokra, kevesebbszer mennek példaul étterembe (Nguyen, 2011).

A valsag az eltérd termékkategoriakat eltérd modon érinti. A recesszioban példaul a fogyasztok
kevesebb draga luxusterméket vasarolnak. Ugyanakkor lathaté az is, hogy a vildgban ndvekedett a
jovedelmi egyenlétlenség, azaz a gazdagok kevesebbet vesztettek aranyaiban, mint a szegényebbek.
Az egyes termékkategdriaktdl eltekintve lathatd, hogy a vasarlast inkabb a szlikségszeriiség és nem a
kllonlegesség iranyitja, és az emberek inkabb megprdbaljak megjavitani régi hasznélati targyaikat

ahelyett, hogy Ujakat vasarolnanak (Carrigan és de Pelsmacker, 2009).

Az el6bbiekben irottakkal 6sszhangban, a valsagban a fogyasztok lényegesen jobban figyelnek
a vasarolt termékek ar/minéség aranyara. Tobb idét szénhatnak arra, hogy alaposabban

korbenézzenek, 0sszehasonlitsak az arat az interneten. Az alapvetd termék, amelyek a
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fennmaradashoz sziikségesek (pl. élelmiszer, takaritoszer, tisztalkodas), kevésbé vannak kitéve a

recesszio hatasanak.

A valsagban a fogyasztdk tulnyomd részben abbdl indulnak ki, hogy kevesebbél kell
gazdalkodniuk, és emiatt hogyan tudjak kiadasaikat csokkenteni. Ugyanakkor ezzel egyiitt jaro jelenség
a fogyasztdi igények dinamikus atstrukturalédésa, amely piaci lehet6ségként is felfoghaté a

dinamikusan valtozé kérmyezetben (1. tablazat).

1. tablazat: Fogyasztoi igények a valsagban

Fogyasztoi igény

Leiras

Példa

,Az én hazam, az én
varam.”

Azok a termékek, amelyek képesek az
otthont kényelmesebbé és
szbrakoztatbva varazsolni.

Felszerelések, hazavihetd
készételek, tarsasjatékok

,Okos dontést hozok.”

Alapos indokra van szilkség, hogy mire
koltsék a pénziiket.

A kommunikacids tzenetekben
be kell bizonyitani, hogy az
adott termék miért elbnyos.

,Elegem van abbdl,
hogy dolgozom a
semmiért. Egy kis
torédést igazan
megérdemlek.”

A fogyasztokat az apro élvezetekkel, és
mindennapi luxustermékekkel lehet a
piacra visszacsabitani.

Azok a videojatékok, amelyek
otthoni mozgast tesznek
lehet6vé a draga sportolasi
bérletek vonzd helyettesitdi.

,Nem becslinek meg
és magamra hagynak
a kaoszban.”

A nbket kulondsen érzékenyen érinti a
valsag, mivel jellemzden 6k azok, akik
kiveszik oroszlanrésziket a mindennapi
bevasarlasbdl és a haztartas napi
megélhetésének biztositasabal.

A fogyasztok kedvezéen
fogadjak a vallalatok
megbizhatd és empatikus
ajanlatait.

Forras: Roche et al. (2010), 42. old.

Az ismét ndvekedésnek induld piacokon a vevék mar abbdl indulnak ki, hogy ismét valamivel
tobb van. Ez természetesen nem jelent visszatérést a pazarlo életmodra, ugyanakkor a fogyasztok
nyitottak azokra a meggy0z6 uzenetekre, amelyek ismételten vasarlasra buzditjak 6ket. Ekkor ugyanis
meghatarozo erdvel tornek fel azok az igények, amelyek a recesszio alatt elhalasztott megujitasokra
vonatkoznak, vagy a valsag alatti innovaciok kovetkeztében felismert Uj igények kielégitését szolgaljak
(pl. energiatakarékosabb megoldasok, készilékek). Az innovacionak meghatéroz6 ereje van abban,
hogy megvédje vagy Ujra fellenditse a profitot. A kérdés csupan annyi, hogy a fogyasztok mely
termékek irant kilonosen fogékonyak ilyen iddszakban.
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3. Lehetséges marketingstratégiak valsagban

Mivel egységes elméleti keret nem dominans a szakirodalomban, kulonb6z6 szerzok eltéré
elméleti modelleket javasolnak a valsadg marketing szempontu kezelésére. A kutatasi kozelitések egyik
része alapvetéen a fogyasztdi magatartasbdl levezethetd marketingstratégiai lépésekre koncentral,
masik része pedig a versenytarsak tevekenységén alapuld keretben elemzi a szikséges lépéseket. A
fogyasztdi kiindulas egyik példaja Roche et al. (2010), akik szerint a valsag megvaltoztatta a fogyasztok
vasarlasi magatartasat, valamint kéltéshez valé attitlidjlket. A vallalatok szamara tehat lényeges lenne
annak alaposabb vizsgélata, hogy a valsag miként érintette a fontosabb szegmenseket, hogyan alakult
at a koltési szerkezet és milyen termékekre és szolgaltatdsokat részesitenek elényben még mindig. A
legtébb cég azonban meglehetésen kevés energiat fordit erre, részben az ehhez szikséges eszkdzok
hianya miatt. Azok a vallalatok kerililnek ki gybztesen a vélsagbol, amelyek képesek mélyebb

bepillantast kapni a fogyasztok gondolkodasmaodijarol (Roche et al., 2010).

12



3.1. Gazdasagi recesszio és fogyasztoi depressziod

A GAZDASAGI RECESSZIO pszicholdgiai értelemben FOGYASZTOI DEPRESSZIOT jelent,
mivel a fogyasztok a bizonytalan helyzet miatt attol tartanak, hogy elvesztik allasukat, befektetéseiket
vagy mindkett6t (3. &bra). A véllalatoknak tehdt nem kizérdlag az esetleges pénzlgyi
kovetkezményekkel kell szamolniuk, hanem a fogyasztot ért pszicholdgiai hatasokkal is, melyeket eltéré
maodon lehet kezelni.

3. abra: Kbrnyezeti tényezdkre adott tipikus vallalati reakciok a valsagban

Kornyezeti tényezék Vallalati reakciok
GAZDASAGI Valsagkezeld stratégia
RECESSZIO - Alternativ stratégiak (Uj piacok,

(gazdasagi tényez0) > innovacio)
- Armérsékiés

- Beszlikilés (kdltségcsokkentés)

A 4 A 4
FOGYASZTOI Fogyasztoi problémak kezelése
DEPRESSZIO - kotelékek kialakitasa és
(pszicholdgiai erésitése (markaépités)
tényezd) < - torédés

- Félelem - mértékletes marketing

- Stressz - akcidzas vagy tartés

- Bizalmi valsag arcsokkentés

Forrés: szerzbk sajat szerkesztése

A vallalati hatasok egyik példajakent Srinivasan et al. (2005) marketingvezetbket vizsgalt, hogy
milyen mértékben hajlandoak novelni a marketing erbfeszitéseiket a valsagban. A valsagban a proaktiv
marketinget azok a cégek részesitettek eldnyben, amelyek vallalkozd szemléletiiek, a marketinget
stratégiai eszkoznek tekintik, valamint hozzéférmek a megfeleld er6forrdsokhoz. A marketing

raforditdsok novelésével tehat még a recesszidban is elényt lehet kovacsolni.

Egy elméletibb megkozelités alapjan a recesszid megvéltoztatia a piaci feltételrendszert.

Jatékelméleti megfontolasok alapjan, ha a valsagban az altalanos reakcié a marketingkommunikacios
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kéltségek csokkentése, akkor azok a vallalatok el6nyt élveznek, amelyek nem véltoztattak a recesszié
elétti koltéstikon. Mivel rengeteg cég visszavesz, emiatt jelentésen csokken a fogyasztokat elarasztd
uzenetek mennyisége, emiatt névekszik a kommunikacio ereje (Tellis és Tellis, 2009). Albion és Farris
(1981) is ugy érvel, hogy a fogyasztok joval érzékenyebbek a rekldmokra a valsagban, mivel
megnyugvast és biztonsagérzetet kelt egy stresszel teli helyzetben, amikor a fogyasztok maguk is
bizonytalanok. Azok a fogyasztok, akik a gazdasagi visszaesésben csokkentik a koltéseiket, sokszor a
reklamokra tamaszkodnak, hogy biztonsagérzetiik novekedjen és emiatt jobban emlékeznek a hirdetett

markakra.

Graham és Frankenberger (2011) mas kutatasokkal oOsszhangban kimutattdk, hogy a
reklamoknak hosszu tavu elényei vannak, amelyek messze meghaladjak koltségeiket. A reklamozas
olyan mértékben hozzajarul a forgalomhoz, hogy a befektetknek is célszeri figyelembe venni ezt a
hatést. Azok a menedzserek, akik koltenek a marketingkommunikaciora, nem csupan a cég jovobeni
forgalmat alapozzak meg, hanem pozitiv jelzéseket is kuldenek a befektetoknek a varhato
teljesitményrdl.

Erdemes tovabba elemezni azt a valsagot elhizd, azt meghosszabbitd hatast, melyet tobb
kutatasban is megfigyelhetlink. E szerint a vallalatok, melyek a valsagban elkezdték csokkenteni
rekldmozasra forditott kiadasaikat, azt még akkor is folytattak, amikor a belsé mutaték méar ezt nem
indokoltak, eredményl pedig alacsonyabb névekedést értek el késbbbi eladasaikban. Ez a jelenség az
idésoros kimutatasokban vildgosan mutatta a ,reklamozasi valsag” megkésett megjelenését. A korabbi
megallapitdsokkal egyitt ez azt jelenti, hogy a megndvelt/fenntartott reklamozas pozitiv hatasai mar
azonnal is jelentkeznek, mig forditott esetben az eladas lelassult névekedése vagy apadasa inkabb
hosszabb tavon jelent problémat a vallalat szamara. Megjegyzendd, hogy a reklamkéltés novelésének
pozitiv és hosszU tavu kihatasai nem csupan az eladasokat és a bevételeket novelik meg, hanem a
befektetbk szamara is eldnyds képet nyujtanak a vallalatrél. Ezen felll pedig a fogyasztéi bazis felé
olyan bizalmi jelzést adnak, mely a recesszios idbszak végéig (2-3 éves idbtav) képes kitartani
(Frankenberger-Graham 2004).

Végezetll egy ujabb lehetséges kozelitést vazol fel az Amerikai Marketing Szovetség (AMA),
amely szerint a mértékletes marketing (austerity marketing) korszakaba léptink: ennek lényege az
olyan fogyasztokra iranyulé marketing, akik nem akarnak kolteni. Ez a megkozelités az arengedmeények
és a kuponok tengerében tovabbi 0sztonzbket hoz létre, amelyek vildgossa teszik a fogyasztok
szamara, hogy miért éri meg az ajanlat, és miként elégitik ki a vasarlok igényeit és vagyait (Sullivan,
2008).
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Ennek egyik példaja lehet, amikor egy olyan idészakban, amikor szamos csalad komoly anyagi
nehézséggel néz szembe, illik megértést tanusitani azok irant, akiknek a tobbiekhez képest kevesebb
van. A mértékletes marketing figyelembe veszi a fogyasztdk félelmeit, a kényelem iranti vagyddasukat,

valamint azt, hogy elutasitjak a magamutogatd tékozlast (Grossberg, 2009).

A tovabbiakban az éltalanos stratégiai alkalmazas egy olyan vetlletét mutatjuk be, amely
figyelembe veszi a fogyaszt6i és szervezetkdzi piacok eltérd jellegét, mint példaul az utdbbiakon

megjelend erés multiplikator hatasokat.

3.2. Kiilonbségek B2B és B2C piacokon miikodé cégek valsagra adott valaszai
kozott

Lilien és Srinivasan (2010) egy olyan adatbazist hasznélt, amely 1969 és 2008 kozott, hét
valsagiddszakon keresztul tartalmazott adatok amerikai cégekrol. Kutatasukban kimutattak, hogy azok a
B2B és B2C piacokon m(ikdd6 cégek, amelyek a valsagban novelték kutatas-fejlesztési raforditasaikat,
ndvelték mind a profitjukat, mind részvényarfolyamukat (2. tablazat). Ugyanakkor azok a B2B relaciéban
érdekelt cégek, amelyek ndvelték a reklamkoltéslket, ott csdkkent a profit és a részvényarfolyam. A
B2C szolgaltatd cégeknél az innovéacios és a reklamkoltések ndvelése pozitiv hatassal van mind a
profitra, mind pedig részvényarfolyamra. Azoknal B2C piacokon tevékenykedd vallalatoknal, amelyek
termékeket allitanak el6, a reklamkoltés novelése ndveli a profitot, de csokkenti a részvényértéket.
Vagyis valsagban a B2B piacokon inkabb az innovaciéra kellene koncentrélni, a B2C piacokon

ugyanakkor elsésorban a reklamokra.

2. tablazat: Kutatas-fejlesztés- és reklamkoltések névelésének hatasa a valsagban

Vallalat tipusa Raforditas Hatas a profitra Hatas a
névelése részvényarfolyamra

B2B termék Kutatas-fejlesztés = Novekedés Novekedés
B2B termék Reklam - CsoOkkenés CsoOkkenés
B2B szolgaltatas Kutatas-fejlesztés - Novekedés Novekedés
B2B szolgaltatas Reklam - Csokkenés Csokkenés
B2C termék Kutatas-fejlesztés = Novekedés Novekedés
B2C termék Reklam - Novekedés Csokkenés
B2C szolgaltatas Kutatas-fejlesztés - Novekedés Novekedés
B2C szolgaltatas Reklam - Novekedés Novekedés

Forras: Lilien és Srinivasan (2010) alapjan
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Lilien és Srinivasan (2010) szerint nincs egyetlen j6 stratégia a valsagban val6 kéltésre, mivel
ez fligg a cég tipusatdl, a piacrészesedéstdl, a pénziigyi helyzettdl, a termékvalasztéktol, és még

szamos olyan tényez6tél, amit nagyon nehéz mémi.

Az elméleti attekintés utan a magyar vallalatok korében alkalmazott eszkdzoket és iranyokat

elemezzik.
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4. A valsagra adott hazai marketingvalaszok

A Versenyképesség adatbazis alapjan a valsagra adhaté marketingvalaszok kézil a
legnépszeriibbek az Uj piacok keresése, az akciok, valamint a kdltségcsokkentés (4. abra). Kdzepesen
preferalt a mas média hasznélata, a termékinnovacid, az arcsokkentés, valamint a reklamkiadasok
csokkentése. A legkevésbé j6 megoldasnak a termékmindség és a termékvalaszték csokkentése,

valamint a marketingtevékenységek kiszervezése tlint 2009-ben.

4. abra: Vélsagra adott marketingvalaszok (n=263)

Uj piacok keresése | 4,25

Akciok a kereslet novelésére ]|3,98

Koéltségcesokkentés | 8,92

Mas média hasznalata | 3,41

Termékinnovacio ]3,38

Arcsokkentés |3,35

Reklamkiadasok csokkentése ‘ |3,31

Marketingtevékenységek kiszervezése | 2,63

Termékvalaszték csokkentése | 2,27

Termékmindség cstkkentése 1,88

A véllalatok atlagosan 4,3 eszkozt alkalmaznanak a valsagban, ami természetesen kilonbdz6
vallalati megkozelitéseket takar. A véllalatok 34,2%-a legfeljebb hdrom eszk6zt hasznéina a tizbél,
48,8%-a négy és hat eszkdzt alkalmazna, mig a legalabb hét eszkdzzel él6k aranya 17,1%-ot tesz ki (5.

abra).
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5. abra: Alkalmazott valsagkezeld eszkdzok szama (n=281)

7-10 eszkoz;

17,1%
0-3 eszkoz;

34,2%

4-6 eszkoz;
48.8%

Azok a véllalatok, amelyeknél Iényeges tényez6 a kilsé piaci verseny, szignifikdnsan tobb
eszkozt alkalmaznak a valsagban (atlagosan 4,8), mint azok a vallalatok, amelyek kevésbé érzik
erésnek a konkurenciat (atlagosan 3,3 eszkdz). Ugyancsak tobb valsagkezelé eszkozt (atlagosan 5,0)

alkalmaznak azok a szervezetek, amelyek a stilussal és a designnal kiilonbdzetik meg magukat.

A kévetkezdkben részletesebben bemutatjuk, mi jellemz6 az egyes stratégiakra.

Uj piacok keresése

A vélsagra adott marketingvalaszok kozll az Uj piacok keresését latjak a megkérdezettek a
legjobb megoldasnak (4,25). Ez az eredmény 6sszhangban van a Gazdasag- és Vallalkozaskutato
Intézet eredményeivel, ahol az értékesitési piacok keresése a legjobban preferalt valsagkezelé eszkoz
(Czibik et al., 2010).

Ezt az alternativat ugyanakkor szignifikansan fontosabbnak értékelték azok, akiknek 2008-ban
volt jelentds (az értékesitési arbevétel 5%-at meghaladod) exporttevékenységuk (4,50), mint akiknek
nem (4,14).

Ez a tendencia nemzetkdzileg is megjelenik, hiszen a novekedési forrasok egyik
legtrividlisabbja a nemzetkozi és/vagy U] piaci terjeszkedés. Tobb multinacionalis vallalat a valsagra ugy
reagalt, hogy jelentésen ndvelte forgalméat példaul BRIC orszagokban, vagy Afrikaban. Az Uj piacok
keresése tehat jellemzden az exportorientalt vagy a kilpiacokon is versenyképes vallalatok

valsagkezeld stratégiaja.
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Akcidk a kereslet novelésére

Mivel elsédleges fogyasztdi reakcié a valsagra a fogyasztas visszaszoritasa, ezért a vallalatok
akcidkkal (3,98) igyekeznek megnyerni az arérzékenyebb csoportokat. Az arérzékeny fogyasztdk
korlltekintbbben vasarolnak, ezért az azonnali pénzlgyi jutalmat add arcsokkentd akciok
eredményesebbek lehetnek a bonyolultabb promocidkhoz képest, mivel mar az eladas helyén azt
észleli a fogyaszto, hogy valamit megtakaritott. A sorozatos akciézas azonban atirja a vevék arral
kapcsolatos elvarasait, és ez hosszabb tavon veszélyeztetheti a vallalat jovedelmezdségét, valamint az
arhaboru fenyegetése is fennall (Quelch és Jocz, 2009). Ezeért gyakran célszer(i lehet a hosszabb tavra

sz0l6 ar/értek aranytervezés, amint ezt egy szakértdi interjurészlet is szemleéltet:

LA reklamstilus valtozadsa nagyon érdekes. A valsagban jobban el kell magyardznia a
fogyaszténak azt, miért éri meg jobban dragabb terméket vasarolni. Ezért egy-egy hirdetésen beliil
valtozik a claim-ek (benefit, image, value) aranya. Példaul kettévagunk hirdetéseket 25-5 méasodpercre
€s a masodik részben megismétlik az érték érvet. Egy masik megoldas, hogy egy adott
termékkategoriaban a takarékosabb termékek aranyat néveljiik (pl. Pampers). Ugyanakkor lathato, hogy
a reklamstilus kéveti a globalis véaltozasokat, pl. Magyarorszagon is erésédnek az érzelmi alapt Procter
hirdetések a terméktulajdonsag alapu hirdetések rovasara. Ehhez kb. 10 év fogyasztdi edukaciora volt
szlikség, kb. 2000 kérill lattuk, hogy a magyar fogyasztok mar nem annyira a terméktulajdonsagokra,

hanem az érzelmi elénydkre is kivancsiak”

Koéltségcsokkentés

Valsaghelyzetben a cégek automatikus reakcidja az altalanos koltségcsokkentés (3,92). Ez az
eszkoz olyan besziikulést erdsitd 1épés, amely az egész marketingszervezetre vonatkozik. Ugyanakkor
az altaldnos koltségcsokkentés valodi stratégiai célok nélkil csak ritkan lehet Udvozité megoldas.
Korabbi kutatasunkban szamos interjut készitettink, amelyek zOmében a vélaszadok jelent6s
koltségcsokkentésrél szamoltak be. Volt azonban olyan vallalat is, amely hosszabb tavon gondolta at a

valsagra adando valaszt:

domindl. A valsag éveiben egy kicsit nagyobb a hangsuly az érték elemen, mig korabban alapvetben az
image dominalt. A j6 terméktulajdonsagok mellett és a stratégiailag megfelel6 imazzsal (equity) a véllalat
névelni tudja részesedését. A 2009-es csbkkentés utan 2010-ben néveltiik a hirdetési kbltéseket, mivel
az arcsOkkentést stratégiailag helytelennek tartjuk. 2011-re altalanos bizonytalansag jellemz6, de t6bb

kategériaban optimistak vagyunk.”
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Mas média hasznalata

Alternativ valsagkezel6 technika a mas média hasznalata (3,41), melyet a vallalatok kozepesen
talalnak j6 megoldasnak. A rekldmkoltségek csokkentésének kényszerébél kovetkezik, hogy a
szervezetek egy része ezt a hatranyt mas médiak hasznélataval kivanja kompenzalni. Ez kreativ
megoldasok kitalalasara 6sztdnzi a vallalatokat, és ravilagithat az eddig berdgzllt, rutinszerlien végzett,
és emiatt kevésbé hatékony csatornék felllvizsgalatara. Roche et al. (2010) megfigyelései szerint a
vallalatok jelentds része rajott arra, hogy a reklamkoltségek 30%-0s csokkentésével akar ugyanolyan
hatds is elérhetd abban az esetben, ha a vallalat a tradicionalis csatornak helyett alternativ
médiumokban gondolkodik (feltéve, ha ezt a célcsoport jellege megengedi).

Az alternativ médiumok ugyanakkor a vélsagtol flggetlenul is novekednek, s mivel arazasuk
nem kiforrott, jelenleg olcsdbb valasztasnak tlinnek. Hosszabb tévon azonban érdemes lehet
atgondolni, milyen feladatok ellatésara alkalmasak a hagyomanyos és alternativ médiumok. Jelenleg, a
fogyaszt6i piacon a tomeges hirdetések leghatékonyabb eszkdze véltozatlanul a televizid. Az
eladasban természetesen jobb célzas érhetd el példaul keresboptimalizalassal. A SEO (search engine

optimization) pontosabb célzast hozhat Iétre, és ezaltal csdkkentheti a kdltségeket.

Termékinnovacié

A termékinnovacié is kozepesen preferalt (3,38) alternativ stratégia, mely a besz(ikiléshez és

az akcidkhoz képest eltéré modon kivan valaszolni a valsagra.

Azok a véllalatok, amelyeknek jelentdsebb (az arbevétel 5%-ot meghaladd) exportja volt 2008-
ben, szignifikdnsan jobban hisznek a termékinnovacidban (3,64), mint akiknek ilyen nem volt (3,20). A

termékinnovécio tehat az Uzleti gondolkodas nyitottsagaval jar egyutt.

Az innovacio képessége a szervezeti ndvekedés és megujulds kulcsfontossagl mechanizmusa,
ezert egy turbulensen valtozd kornyezetben az innovativ vallalat képes a pusztito viharoknak is

ellenalini (Danneels, 2002).

A recesszioban a cégek a likviditas biztositasanak kényszere alatt allnak, igy a kutatasi-
fejlesztési programok — amelyek rovid tdvon nem képesek novelni a cash flow-t — szigorubb
ellendrzésnek vannak kitéve. Ugyanakkor, ha egy cég csokkenti az innovacios koltéseit, akkor
hosszabb tavon azt kockaztatja, hogy elvesziti technoldgiai elényét. Raadasul azok a vallalatok is
visszafogjék kutatas-fejlesztési beruhazasaikat, akik megtehetnék, hogy abba fektetnek (Barlevy, 2005).
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Ez kilonésen annak fényében tiinik kedvezétlen stratégidnak, hogy az innovacio a gazdasagi

ndvekedés egyik meghatarozé motorja.

Arcsokkentés

Az arcsokkentés az arpolitikat érintd besz(ikilé stratégia, mely hasznossaganak megitélése
kdzepes (3,35). Az arcsokkentés automatikus reakcio a fogyasztéi kereslet csokkenésére, de nem
minden esetben j6 megoldas, mivel az egyes szegmensek kozott dridsi kulonbségek lehetnek. A
valsagban a fogyasztok maguk is valtoznak, és ezért valtozik az arral kapcsolatos észlelésiik is. Roche
et al. (2010) ugyanakkor felhivja a figyelmet arra, hogy a sorozatos arcsokkentések és diszkontalasok
ellenére a vevok nem feltétlendl érzik ugy, hogy az érak a valsagban valdéban csokkentek volna.

Alternativ megoldasként fogalmazhatd meg az a nemzetkozi gyakorlat, hogy szamos vallalat
tovabbra is teljes arat kovetel meg azokért a termekekért, amelyek olyan tulajdonsagokkal rendelkeznek,
amelyekért a fogyasztd hajlando aldozni. Ugyanakkor csokkentették néhany jol lathatd termék arat
annak érdekében, hogy meg tudjak szolitani az arérzékeny fogyasztokat (Roche et al., 2010). A
termékvonal &razasban rejl6 lehetéségeket sok vallalat hasznélja ki, hasonléan az érték
menedzsmenthez, amikor nem az éarakat, hanem a fogyasztdk altal észlelt értéket torekednek

megvaltoztatni és evvel jobb ar/érték aranyt elérni (lasd korabbi Procter and Gamble idézet).

Reklamkiadasok csokkentése

A rekldmkiadasok csokkentése kdzepesen népszeril eszkoz (3,31), a cégeknek csupan 23,9%-
a utasitia el. A reklamkoltségvetés csokkentése helyett azonban inkdbb annak noévelése lenne
megfontolandd. Szamos szakértd (pl. Welch, 2009) agressziv reklamkoltést javasol a valsagban, a
legtobb cég mégis nélklldzhetd luxusként tekint a reklamokra (Biel és King, 1985). A reklamozas
jelentds mértékben hozzajarul az er6s markak kialakulasahoz, ami egyrészt areldnyt biztosit a
versenytars markakkal szemben, masrészt pedig csokkenti a verseny altali sebezhetdség szintjét
(Keller, 1998). Az er6s markak belépési korlatot jelentenek az Uj belépdk szamara (Aaker, 1996).

Amint a gazdasagi novekedés elkezd lassulni, szd&mos cég megprobél piacrészesedést
szerezni versenytarsaitol. Egy ilyen kornyezetben az erbteljesebb reklamkoltéssel korlatozni lehet
versenyt és fenntartani a bevételeket (Tikoo és Ebrahim, 2010).

Raadasul a reklamozas befektetdi szempontbdl is kevésbé kockazatos. Mig ugyanis a kutatas-
fejlesztésbe vald befektetések altalaban magas kockazatu, hosszu tavu stratégiai dontések, addig a

21



rekldmok alacsonyabb kockazatu stratégiai dontések, melyek eredményessége mar rovidebb tavon is

meglatszik (Doukas et al., 1999).

A gazdaséagi visszaesés miatt a befekteték atgondoljak a jovot érintd varakozasaikat (Johnson,
1999), alacsonyabb kockazatot viselnek csak el, és rovidtavon kezdenek el gondolkodni. Ennek

kdvetkeztében azokat a megoldasokat részesitik elényben, amelyek rovidebb id6 alatt kifizetddnek.

Meg kell tovabba jegyezzilk, hogy a magyar piacon lezajlo aggregalt reklamkiadas csokkenés
mogott nem feltétlen a rekldmok volumenének csokkenése jelent meg, hanem a médiaarak csokkenése

a verseny kovetkeztében. A reklamkoltés valtozasat a 6. abra mutatja be.

6. abra: Reklamkoltés valtozasa

1716

162.0 l61.7

2000 2001 2002 2003 2004 : 2006 2007 2008 2009 2010

Forras: Magyar Reklamszdvetség

Lathat6, hogy az un. tényleges (nem-listaaron mért) reklamkoltés 2008-ban érte el csucsat, és
csaknem 20 %-kal esett vissza 2009-re. Mivel a tényleges outputok is csokkentek, a koltéscsokkenés
nem mondhatd teljes mértékben megalapozottnak, ugyanakkor a kordbban emlitett hosszu tavu
hatasokat a vallalatoknak kezelnitik kell tudni.

Marketingtevékenységek kiszervezése

A marketingtevékenység kiszervezése a megkérdezett vallalatok korében nem tinik
célravezeté megoldasnak (2,63). Ez a klasszikus ,make or buy” déntéshozatali dilemma helyzete,
melynek indoka legtdbbszor a kéltségcsokkentés vagy hatékonysagndvelés. Célszerii figyelembe venni
ugyanakkor, hogy a véllalat ebben az esetben elveszitheti know-how-janak bizonyos tertleteit. Azok a
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vallalatok, amelyeknek exportja a 2008-as évben meghaladta az 5%-ot, kevésbé gondoljak jo 1épésnek
a marketingtevékenység kiszervezését (2,28), mint akiknek nem volt ilyen tevékenységik (2,73).
Természetesen a piaci verseny erésodésével, valamint az Uj marketingtechnoldgidk specializélasi

igényeinek ndvekedésével a kiszervezés — véleményiink szerint — nem kizarhaté a jovében.

Termékvalaszték csokkentése

A termékvalaszték csokkentése nem népszerii megoldas (2,27), és mas vallalati mérethez
képest leginkabb a kisvallalatok gondoljak szignifikdnsan jarhatobbnak (2,41), de alapvetéen Ok is
elutasitjak. Quelch és Jocz (2009) szerint érdemes torddni a termékportfolio tisztitdsaval, mivel a
tulzottan bonyolult termékvonalak (ahol csupan csekély, marginalis kilonbségek tapasztalhatok a
termékek kozott) rengeteg koltséget emészthetnek fel. A termékvalaszték atvizsgalasa azonban nem

egyenld az innovacié megszintetésével.

Termékmin6ség csbkkentése

A termékmindség csokkentése a legnépszeriitienebb alternativa (1,88), mivel legerésebben
ebben van benne a fogyasztoknak nyujtott érték csokkenése. A legkevésbé a kdzépvallalatok gondoljak
ugy, hogy a termékmindség csokkentése j6 megoldas lenne (1,33), de a tobbi véllalat is ezt tartja a
legkevésbé alkalmas megoldasnak. A taktika oridsi veszélye, hogy ha a vevlk észlelik a termék

mindségének csokkenését, akkor megrendiilhet a bizalmuk a véllalatban.
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5. Valsagkezel6 stratégiak

A véllalatok harom alapvetd valsagkezeld stratégiat neveztek meg a kutatasban:

1. Alternativ utak keresése: ennél az iranynél nagy sulyt helyeznek a termékinnovéciora, az Uj

piacok keresésére, valamint mas média hasznalatara.

2. Armérsékiés: a stratégia Iényeges eleme az arcsokkentés és az akciok.

3. Besziikiilés: beszikuld stratégia a koltségcsokkentés, a marketingszervezet kiszervezése, a

reklamkoltség csokkentése, valamint a termékvalaszték és termékmindség csokkentése.

A valsagbdl kivezetd stratégidk alapjan a vallalatok harom csoportra oszthatdk, ahol a kilénbdz6

iranyok eltér6 maddon fontosak. A véllalatok 39,9%-a beszikilé stratégiat alkalmaz, 30,4%-a az

alternativ stratégia és az armeérséklés kombinacidjat, 29,7%-a azonban semmilyen vélsagkezeld

stratégiat nem alkalmaz (7. abra).

7. &bra: Valsagkezeld stratégiak tipusainak alkalmazasa (n=263)

valsagkezel6 alternativ és
stratégiat nem armeérséklé
alkalmazé stratégiat alkalmazd

29,7%

30,4%

besz(ikil6 stratégiat
alkalmazo
39,9%

A kilonbozd méretli vallalatok szignifikdnsan eltéré valsagkezeld stratégiakat folytatnak. A 8. abran

lathatd, hogy a besz(ikiil6 stratégiat leginkabb a kisvallalatok valasztja, mig az alternativ és armérsékid

stratégia kombinacidja a kdzépvallalatoknal a legnépszeriibb.
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8. abra: Valsagkezelo stratégiak alkalmazésa a vallalat méretének fliggvényében (n=262)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

27,8%

31,6%

38,9%

43,9%

26,2%

33,3%

O valsagkezeld stratégiat
nem alkalmaz6

B besz kil stratégiat
alkalmazé

O alternativ és armérsékld
stratégiat alkalmazé

kisvallalat

kozépvallalat

nagyvallalat

Ugyancsak szignifikans eltérés talalhatd a tobbseégi tulajdon alapjan (9. abra), mivel a besz(ikild

stratégiat els6sorban a tobbségi belféldi (nem allami) tulajdonban Iévé vallalatok alkalmaznak. Az

alternativ és armérsékld stratégiat ezzel szemben féként a tobbségi allami tulajdonban 1év vallalatok

hasznalnak. Ez a megoldas dsszefliggésben allhat azzal az észleléssel, hogy mely vallalat érzi magéat a

t6keerdsség vagy az allami szerepvallalas miatt stabilabbnak, és melyeken uralkodik el a panik.

9. abra: Valsagkezeld stratégiak a tobbségi tulajdon fuggvenyében (n=240)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

17,4%

60,9%

29,8%

28,2%

25,8%

41,0%

O valsagkezeld stratégiat
nem alkalmazé

m beszUkil6 stratégiat
alkalmazé

O alternativ és armérsékld
stratégiat alkalmazé

tébbseégi allami
tulajdon

tobbségi belfoldi
(nem allami)
tulajdon

tobbségi kilfoldi
tulajdon
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Osszefoglalas: avagy el6zni a legnehezebb szakaszokon

A valsagkezel6 stratégiak csoportosithatok annak flggvényében, hogy a marketing-mix mely
elemét vagy pedig a marketingszervezet egészét érintik-e (3. tablazat).

3. tablazat: Valsagkezelo stratégiak tamogatottsaga™ a marketing-mix elemek fiiggvényében

Alternativ utak keresése | Armérséklés Besziikiilés

Marketingszervezet Koltségcsokkentés
(70,2%)
Marketingtevékenység
kiszervezése (24,3%)

Termék Termékinnovacio (47,1%) Termékvalaszték
csokkentése (16,5%)
Termékminbség
csokkentése (15,1%)

Ar Arcsdkkentés
(44,5%)
Akciok (71,8%)
Ertékesités Uj piacok keresése
(81,4%)
Kommunikécio Méas média hasznalata Reklamkoltség
(49,6%) csOkkentése (44,9%)

* Tamogatottsag: inkabb egyetért vagy teljes mértékben egyetért

A valsagkezeld stratégiék alapjan a véllalatok hdrom csoportra oszthatok: 39,9%-uk besziikild
stratégiat alkalmaz, 30,4%-a az alternativ stratégia és az armérséklés kombinacidjat, 29,7%-a azonban

semmilyen valsagkezeld stratégiat sem alkalmaz.

A besz(kuld stratégia a szervezet dnkéntelen reakcidja a vélsag altal generalt erételjes piaci
utésre, alapvetd eleme a koltségcsokkentés. A koltségcsokkentd stratégia azonban 6nmagaban, a
megfeleld stratégiai iranyok és célok nélkil meglehet6sen veszélyes lehet, mert a cég a sajat
tartalékainak valamint hajtdmotorjanak felélése utan nehezen tud csak talpra allni. Az alternativ és
armérséklo stratégiat alkalmazo vallalatok jobban szem el6tt tartjak a fogyasztok igényeit a valsagban,
és hangsulyt fektetnek olyan eszkozokre, mint az innovacio vagy az Uj piacok keresése. Ez a fajta
stratégia nyitva hagyja a kaput a kreativ megoldasok el6tt, mint példaul a marketingeszkozok ujfajta

kombinacidja, ami marketinginnovacidként hatarozhaté meg.

A marketinginnovacié Ugy hatarozhaté meg, mint a terméktervezésben, arazasban, a termék
elhelyezésben vagy a kommunikacioban torténd fejlesztés (Deshpandé et al., 1993), ami a valsagban
potencialis tuléléeszkdznek tekinthetd. A marketinginnovacié gyakran gyors Ujitd megoldasokra képes,

melynek soran alacsony kockazatu termékmodositasokra, bdvitésekre vagy a designban torténd
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valtoztatasokra kertl sor (Bennett és Cooper, 1981). A pénzlgyi valsdgban szorongatott helyzetbe
kerGlt, pénzsziikében 1év6 vallalatok (amelyek gyakran a KKV-k) szamara a marketinginnovacié vonzé
stratégia lehet (viszonylagos  medfizethet6sége miatt) az  értékesités  csokkenésének
megakadalyozasaban. A marketinginnovacié logikaja, hogy a vevdi keresletet a rugalmasrél a
rugalmatlan irdnyaba terelje azzal, hogy jobb észlelt értéket allit elé a fogyasztdk szaméra (Hurley és
Hult, 1988). A marketingirodalom a marketinginnovéaciét inkrementalis (fokozatos) innovacionak tekinti
(Grewal és Tansuhaj, 2001).

Lilien és Srinavasan (2010) szerint azok a cégek, amelyeknek van akarata (megfelelé
hatérozottsaga vagy kultiraja), készsége (megfelelé marketingtudas és a fogyasztok ismerete, és ezt
képesek a stratégiaalkotas soran felhasznalni), valamint eréforrasa (képes befektetni még gazdaségi
visszaesésnél is), bdséges jutalomban részestlhetnek a recesszié utan. Gondoljunk a kerékparosokra
a Tour de France versenyen — a leger6sebb nem a siksagon tamad és nem is a verseny legelején,
hanem a legkeményebb, legmeredekebb, legfarasztobb szakaszokon. Az igazan kemény id6szakokban
valo tamadas képessége megkulonbozteti az erds kerékparost a gyengétdl.

Az erls cégeknek (amelyeknek megvan az akaratuk, a készséguk és az eréforrasuk) fokozniuk
kell a stratégiai beruhazasaikat (pl. Uj termékek fejlesztése, marka erdsitése) recesszioban, mig a

kevésbé eréseknek a kulcsfontossagu vevok megérzésére kell térekednitik (Lilien és Srinavasan, 2010).

Ez utdbbi megfogalmazas alkalmas arra, hogy dsszegezze a tanulmany lényegét és felhivja a
figyelmet arra, hogy a vallalatok helyzetiknél fogva lehetnek alkalmasak specifikus valsagkezeld
stratégiak kialakitasara. A tanulmanyban dsszegzett tanulsagok jelentdés mértékben felhasznélhatok a
vezetdk aktualis dontéseiben, mas megvilagitasba helyezhetik a cég jelenlegi helyzetét vagy

felvillanthatnak Ujabb stratégiai irdnyokat.
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