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Gydrtani ma mdr szinte barki barmit tud - eladni, ez a mind nehezebb varazslat. Ebben
lehet a markanak kulcsszerepe!

A globalizacio elhatalmasoddsaval egyre inkdbb mindeniitt mindenki mindenkivel ver-
senyez, a fogyasztd pedig tanacstalanul és ezért rémiilten kapkodja a fejét a kinalat gazdag-
saganak - és mind megbizhatatlanabb minéségének — zavardban. Ez er6sen felértékeli az
orszagmarkazas és altaldban az arujelz6k gazdasagi szerepét és jelentségét.

»Habar a gyartasi folyamatokat és a termék megjelenését a versenytarsak konnyen le tud-
jak masolni, a tobbéves marketingtevékenység és a termékhez fiiz6dé tapasztalatok révén az
egyének és szervezetek emlékezetébe vésett maradando hatdsokat mdr nehezebb utdnozni”
— Philip Kotler, Kevin Lane Keller: Marketingmenedzsment (a konyvbél, kiemelések a re-
cenzid szerz6jétdl).

Az aranyigazsdg: ,,J6 termék nélkiil nem létezik j6 marka. Egy jo terméknek lehet igazan
jo marketinget csindlni, mig egy vacak termék esetében maximum azt érhetjiik el, hogy
egyetlenegyszer megvasarolja a vevé — majd beszamoljon rdla ismerdseinek, személyesen és
online, hogy milyen vacak is volt” — a markazas kulcsgondolatai c. alfejezetbdl. Tegyiik hoz-
za: gyakran idézett tény, hogy az emberek kedvezd tapasztalataikat tobbnyire csak a hoz-
zéjuk kozelallok néhanyaval osztjak meg, a bosszantokat viszont vilagga kidltjak. S egészen
biztos, hogy ez utdbbi reagalast és annak hatasat a kozosségi médiumok adta lehetdségek a
korabbiak sokszorosara névelték.

A szerz6rél: Anno Kotlerre mondtak, hogy ,,a marketing papéja” — immaron Papp-Varyrél
mondhato, hogy a markdzds itteni hercegprimasa. Megdolgozott érte. Jelenleg a Budapesti
Metropolitan Egyetem dékanja, szakvezetdje.

Els6é konyvérdl — Marketing a gyakorlatban - az Iparjogvédelmi és Szerz6i Jogi Szem-
le 2008/4. szamaban szoltunk. Arrdl itt csak annyit: évtizedek sordn a recenzid szerzéje
nagyon sok koényvet olvasott a marketingrél, beleértve leghatasosabb és legelismertebb
sz0sz016ja, Kotler egymast koveté miiveit is. Ezzel a héttérrel is elmondhatd, hogy Papp-
Varynak az a muve kitiné szakkonyv a marketing gyakorléinak, és kitliné ismeretterjesztd
mud mindazoknak, akiket a marketingesek minduntalan meg akarnak fogni. A legjobbak
kozott van e miifajban. Olyan, mint az igazan jo marketing: emberkoézeli, vilagosan és kony-
nyen érthetéen szol, teljesen mentes minden mesterkéltségtél, elbonyolitott fogalmazastdl,
amit sok szerz6é tudomanyos benyomast keltének remél.
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A mdrkanév ereje c. konyvét a 2014/4. szamban ismertettiik. Igen jol megalapozott és ki-
dolgozott tuddssal szolgdl errdl az itthoni szakirodalomban kevéssé feldolgozott témarol.

A Madrkazott szérakoztatds c. milve (Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi Szemle 2015/2. sz.)
is tokéletesen hozza — akércsak az el6zéek és a mostani — a Papp-Viry ,,JPE mdrkdja” 4ltal
jegyzett minéséget: ,,JPE marketing — Elmélet és gyakorlat j6zan paraszti ésszel”. Mindegyi-
kiikre jellemzd, hogy el6adasmédjukban, a témak, tudnivalok kifejtésében is tokéletesen
igazodnak ahhoz, hogy a marketing nem mds, mint a jézan paraszti ész okos alkalmaza-
sa, igy megfogalmazasaik vilagosak, ,jozan paraszti ésszel” konnyen kovethetdk, mente-
sek minden talbonyolitottsagtol és hokusz-pokusztol, ami annyi marketingszakkonyvnél
neheziti, hogy hozzaférjiink mondanival6janak lényegéhez. Akit pedig érdekel a téma, az
a szerz elegansan konnyed el6adasat kifejezetten szérakoztatonak, nemritkan felvillanyo-
zénak taldlja, ami szintén nem igazan strtin élvezhetd, am annal hasznosabb tulajdonsaga
a marketingszakkonyveknek.

»Az orszdgmdrkdzds vagy mds néven orszdgimdzs-épités olyan, mint a foci vagy a rekldm.
Mindenki ért hozza és persze mindenki jobban tudnd csindlni. Mégis nagyon kevés tudoma-
nyos cikk olvashat6 a témaban, s6t az orszagmarkazas, country branding rendszere nyitott
kérdés. Jomagam e rendszert probdlom kidolgozni” — Papp-Vary e konyvhoz kapcsolt webol-
dalardl (http://www.papp-vary.hu/orszagmarkazas).

Sajatos, nem kevéssé zavaro jelenség itt a szakmak fogalomhasznalatanak erés eltérése. A
marketing ,,markarol’, az azonos jelentésii ,,brandrél” beszél, és az arujelz6 kifejezés ebben
a konyvben sem jelenik meg. A védjegyek és a foldrajzi arujelz6k oltalmarol szolé 1997.
évi XI. torvény viszont az el6bbi fogalmakat nem hasznalja. A problémat jol érzékeltetik
Papp-Viéry szavai: ,,A zavar abbdl fakad, hogy sokan a marka alatt a védjegyet vagy a logot
(szimbdlumot, emblémat, monogramot), esetleg a markanevet értik. Pedig a mdrka valami
sokkal kevésbé megfoghaté, mint az el6z6ek” A marka valdban sokkal kevésbé megfoghato,
és minGségileg teljesen mds is, mint a markanév, illetve a markajel. A védjeggyel igy Osz-
szevetni mar kevésbé lehet — azzal a gondolati, olykor érzelmi tartalommal kozeli rokon,
amelyet a védjegy triggerként el6hiv.

Két értékelés a konyvrdl, a kiad6 honlapjardl (www.akademiai.hu):

»Fiatalos, lendiiletes és lényegre toré Osszedllitds az orszagmarkak épitésének fontossaga-
rol, folyamatarol és korlatairdl. Hidnypotlo munka, amely a rendszerezett elméleti alapok
attekintése utdn gyakorlati iranymutatasokat fogalmaz meg a témaval elméleti vagy gyakor-
lati szinten foglalkozok szdmdra. Ajanlom a kdnyvet mindazoknak, akik szeretik az igényes
és olvasmanyos szakkonyveket, és akiket érdekel, hogy miként lehetne Magyarorszag orsza-
gimazsat innovativ médon formalni” — Deli-Gray Zsuzsa kutatoprofesszor, ESSCA School
of Management.

»Termékmarkat épiteni nem konnyti feladat, orszagmarkat épiteni ennél is nagyobb kihi-
vas. Itt a professzionalizmus mellett szamos mas, szakman tuli faktor gazdagitja a képletet.
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A szerzé vitathatatlan erénye, hogy ezeken felillemelkedve szakmai keretet ad, struktiirdt
vdzol, példdkat hoz, ellentétes dlldspontokat villant fol, mikizben nehézségekre is ramutat,
koztiik taldn a legfontosabbra: nincs orszagmarka-épités orszagépités nélkiil, hisz a markat
végs6 soron mégiscsak maga a termék hatdrozza meg” - Nagy Bélint marketingtanszék-
vezetd, International Business School.

E konyv célja: ,,A mostani konyv célja mindenekel6tt elméleti megalapozottsiggal dttekinteni
az orszdgmdrkdzds alapveté sajdtossdgait, és egyben gyakorlati tandcsokkal is szolgalni az
Olvaséknak” (Innent6l idézetek a konyvboél.) ,,Magyar nyelven ez az elsé kisérlet egy 6nalld
osszefoglald konyvre”

Nézdpontja: ,Fontos leszogezni azt is, hogy a teriiletnek rendkiviil sokféle megkozelité-
se van. A jelen kotet szerzdje elsdsorban marketinges, a Budapesti Metropolitan Egyetem
dékanjaként ilyen targyakat tanit, egyuttal a Magyar Marketing Szovetség alelnoke. Ezért
marketinges szemmel nézi az orszdgmdrkdzdst, mig masok egészen mds aspektusbol tudjak
megkozeliteni ugyanezt. Ez is hozzajarul a téma komplexitasdhoz, és ett6l is olyan izgalmas,
érdekes és egyben megoszté a mondanival6.

Az orszagmdrkdzds lényege: ,Az elmult két évtizedben szerte Eurépaban és a vildgon
orszagimazs-kozpontok], orszagmarka-tanacsok’ alakultak. Feladatuk mindeniitt ugyanaz:
az orszag pozicionalasa, azaz megkiilonboztetése a *versenytarsaktol, egységes markastra-
tégia megalkotdsa és az orszagrol sz616 kiilonbozo lizenetek egyfajta dsszehangolasa. Egyre
gyakoribb az is, hogy politikusok orszagmarkazasrol, nemzetmarkazasrol beszélnek, vagy
hogy a kozéleti, netan a bulvarsajtdban tlinik fel a kifejezés. Ha roviden probaéljuk dsszefog-
lalni, az orszdgmdrkdzds a mdrkdzds technikai alkalmazdsa orszdgokra, és ez dltal az orszdg
reputdcijdnak javitdsa, ami nagyobb versenyképességet, még egyszer(ibben tébb pénzt
jelent. Ez a markazas (vagy mads széval mdrkaépités) raadasul olyasvalami, amit egyarant
hasznalhat kis és nagy, vagy éppen fejlodé és fejlett orszag”

A tartalomrdl: [A konyv] ,,prébdlja a témdt minél tobb oldalrdl megvildgitani.

- Azelsd rész a mdrka és a mdarkdzds viszonydt tisztazza, majd ezt koveti az orszagmarka
és orszdgmdrkdzds elméleti és gyakorlati alapjainak bemutatdsa: hogyan jelennek meg
ezek a fogalmak a nemzetkozi és hazai szakirodalomban, milyen gyokerei vannak a
teriiletnek, illetve miért pont most lett ennyire id4szerd.

- Az ezt kovetd rész az orszdgmdrkdzds céljait mutatja be, melyek kozt megtalalhat6 a
turizmus 0sztonzése, a befektetések erésitése, az export fejlesztése, a nagyobb szerep
betoltése a nemzetkozi szervezetekben, végiil, de nem utolsdsorban az allampolgarok
biiszkeségének novelése is.

- Az orszagmarkanalk, illetve az orszagmarkazasnak megvannak a sajdtossdgai, egyedi
vonasai, melyeket kiilon fejezet foglal 6ssze.
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- Ezt kovetSen az orszdgmdrka rangsorok kertilnek teritékre, azok koziil is a harom leg-
fontosabb: az Anholt-GfK, a FutureBrand és a Bloom Consulting megkozelitései, me-
lyekrél magyar nyelven korabban nem késziilt ilyen 6sszefoglalas.

- Az orszdgmdrkdzds rendszerérdl szol a kovetkezo fejezet, mely egyfajta dtmutatdt ki-
ndl, mi alapjan lehetne az orszagmarkat épiteni, kiemelt tekintettel a pozicionalasra.

- Az ezt kovetd rész az orszdgmdrkdzds lehetséges kommunikdcios eszkozeit emeli ki,
hangsulyozva, hogy a country branding lényegesen szélesebb, mint a kommunikacid,
és joval tobbet takar, mint egy jo szlogen vagy logé megalkotasa.

- Az ezt kovetd kritikai szemlélet(i részben az is kideril, hogy milyen korldtjai vannak
az orszagmarkazasnak, s6t, hogy egyaltalan létezik-e ilyen.

- Végiil egy j6 minta, esettanulmdny keriil bemutatasra, mégpedig Esztorszag példdja,
ahol az elmult idszakban rendkiviil tudatosan épitették az orszagmarkat, igy az mas
orszagok, koztitk Magyarorszag szamadra is irinymutato lehet”

Erdemes kiemelniink a kdvetkezdket:

Az orszagmarka nyilvanvaléan egyfajta kollektiv arujelzéként, itteni széhasznalattal kol-
lektiv madrkaként miikodik. Az altala felidézett imazsnak az informacidhianyok kitoltésében
lehet fontos szerepe: pl. az orszag jo hire vonzobba teheti azt turistacélpontként, a borvidék
erdsen jo imazsa kelthet érdeklédést, megel6legezett bizalmat a nekiink ismeretlen ottani
pincészet irdnt. Erdemes itt megjegyezni, hogy ily médon az orszdgmdrkdzds, ha a kivdnt
modon hat, felértékeli a foldrajzi drujelz6k gyakorlati gazdasdgi jelentéségét, megnoveli azok
vonzerejét, s ugyanezt teszi minden mas olyan drujelzével is, amely a célkozonség gondol-
kodasaban a kérdéses orszag jo hiréhez, igéretes jellemzdihez kotodik.

Kritikus jelent8ségti lehet ebben, hogy kevés torékenyebb dolog van a vilagon, mint a
fogyaszté hiisége, s vele a mérka vonzereje. Altalénos szabdlynak tekinthetd, hogy ha a fo-
gyaszto ugy érzi, hogy nem kapta meg maradéktalanul azt, amit neki a marka igért — vagy
amilyen vonzo képzeteket azzal Osszefiiggésben eliiltettek benne -, elfordul téle. Ha pedig
a marka arucikkek csoportjahoz kétédik, a valamelyikiikkel szerzett csalédds nyoman a
tovabbiakban valamennyit elutasitja. Ahogy a mérka a pozitiv képzeteket, a vonzd vona-
sokat képes raragasztani az arucikkekre, ugyanugy, kozos nevezéként atviheti a negativ ta-
pasztalatokat is mindenre, aminek a piaci megitélésében szerepet jatszik. Esetiinkben az
orszagimazs alakuldsa jatszhat ilyen szerepet a jol felismerhet6en idek6t6dé dolgok — aruk,
szolgaltatasok — tekintetében, s ez utobbiak is arthatnak az orszagimazsnak, ha velitk kap-
csolatban terjed el széles korben valamilyen rossz megitélés.

Nem hagyhat6 emlités nélkiil az orszdgmdrkdzds egy sajdtos korunkbeli problémdja. A glo-
balis telekommunikacid er6terében altalanos gyakorlatta valt, hogy a belpolitikai harcokban
az ellenzék a nemzetkozi porondra is kiviszi a kormdnyellenes {izeneteit, panaszait. A kilfol-
di k6zonség messze tilnyomo hanyada ugyanakkor nem tesz kiilonbséget kormany és orszag
kozott, és az igy érzékelt negativumokat sem pusztdn a kormdnyzatnak, hanem az orszag
egészének tudja be, ami igen erésen is ronthatja az orszagmarkdzassal elérni kivant hatést. A

14. (124.) EVFOLYAM 6. SZAM, 2019. DECEMBER



200

geopolitikai nyomulasok egyik legfébb eszkoze ma a minden hatdron athatolé tomegmédia
- politikai indittatdsbdl kiils6 erék és szerepl6k is kozreadhatnak olyan kritikdkat, amelyeket
a kiilfoldi kozonség szintiigy nem a kormanyzat, hanem az orszag ellen értelmez (s ebben
gyakorlatilag tobbnyire teljesen 1ényegtelen, hogy mennyire helytallé a kritika.)

Mindezekbéladodo kovetkeztetés, amelyetaszerzéishangstlyoz, hogy azorszdagmdrkdzis,
a kedvezd orszdgimdzs megteremtése és ,miikodésben” tartdsa nem egyszeri feladat, hanem
folyamatos, nagyon szivés és roppant koriiltekinté munkat igényel.

Fontos 6sszefliggés, hogy az orszagimazs mas mddon is felértékelheti a kérdéses orszag-
hoz két6d6 markakat. Ennek sarkos megnyilvanulasa a markak ama sajatos szerepéhez ko-
tédik, hogy sokuk presztizsmegjelenitéként mtikodik. Papp-Vary idézetével: ,,a vasarl6 agy
érezheti, hogy a vasarlassal azonos értékeket képviseld, képzeletbeli kozosség tagja lehet”.
Ebben a vonatkozdsban egy szdmdra magas presztizst kozosségrél van szo, amelyhez tar-
tozassal akdr a ,vilag’, a neki fontos kornyezet szemében igyekszik felértékelni magat, vagy
a sajat onképében teszi ezt, igy ,becsiili magat” — ezért visel ,,mens” markas ,,cuccokat’,
fogyaszt francia pezsg6t, vezet csticskategorias olasz sportkocsit.

Marka vs. mdrkajel: e kett6t még a honi szaknyelv is gyakran keveri. Val6jaban a markajel
idézett védjegytorvényiink széhasznalatat véve a ,,megjelolés” (amely azutan lajstromozas
révén valhat védjeggyé). Mar a ,brand” ésforrasa, a billog is errdl szolt: a beégetett jel az
emberek tudataban Osszekototte az dllatot a tulajdonosaval, a terméket a készitdjével. A
marka viszont immaterialis, a tudatunkban él, ott teremtik meg és formaljak azt a személyes
tapasztalatok, a masoktol atvett vélemények, tovabbd a kommunikdcidban érkezd, a marka-
épitést szolgald tizenetek.

Tudatossdag, tudat, avagy a dolog lényege: ,A mdrka az eredmény — hogy azzal kapcsolatban
mit tud, gondol, érez, tapasztal a fogyasztd. A mdrkdzds (mdrkaépités) pedig a folyamat,
ahogy tudatosan probaljuk befolyasolni ezt a képet. (Pontosan ugy, ahogy az arujelz6k
mogé igyekezni kell felépiteni mindazt a vonzo képzetet, érzést, amelyeket azok felidézhet-
nek az emberekben, és amelyek vonzova teszik szamukra az arujelzével megjelolt dolgot —
Osman P.) A félreértések abbol adédnak, hogy a marka alatt sokan valami nagyon tudatos
dolgot értenek, pedig ez nem 6nmagéban, hanem a maga folyamataban, vagyis a marka-
zésban jelenlévé tudatosséggal kapcsolatos. Ugy is mondhatjuk, hogy mig a mdrka (illetve
a mdrkaimdzs) tigymond dllapot, addig a mdrkdzds ennek az épitése, csiszoldsa. A marka
esetében tehat nem a tulajdonos altal beégetett jelnek van jelentésége, hanem az emberek
fejében megjelend képeknek, gondolatoknak, érzéseknek.” — Ismétcsak: igazabol a tudatban
nem ,a tulajdonos altal beégetett jel éI”, hanem a vazoltak szerint médosult képe.

Bé6ven van tehdt még tisztazni valo. Papp-Vary egy fejezetet szentel annak, ,,hogy minél
egyszeriibben, érthet6bben mutassa be, milyen elényokkel szolgal a marka a fogyaszténak,
illetve a marka tulajdonosanak, mi a killonbség marka és markazas kozott, valamint milyen
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kulcsgondolatok kothetdk ezekhez. Ennek kapcsan még nem orszagok keriilnek teritékre,
am a leirtak fontos megalapozassal szolgalnak a kés6bbi részekhez”

Azzal viszont, ami itt olvashatd, olykor akad helye a vitanak (és nagyon hangstlyozni kell,
hogy itt nem a szerzd nézetei, hanem a szakmabeli ,,tudomdny dlldsa” ad okot erre, amely az
elébbiekben visszatiikroz6dik).

»Mit is jelentenek tehat a fogyasztonak a markak? Mindenekel6tt hozzdadott értéket, azaz
valami pluszt egy ‘no name’ termékhez vagy egy kevésbé jo markahoz képest” Ez igaz, am
csak akkor, ha a mérka elegend8en nagy vonzerdvel bir. Amde:

»Ez a plusz mds és mas lehet, de ami a végén kozos:

1. A marka megbizhato, allandé mindséget jelent, egyfajta garanciat az adott termékre/
szolgaltatasra, igy a vétel kevésbé kockazatos. [Ez egyaltalan nem igy van. "Megbiz-
hato, allandé mindség, garancia’ - mindez csak abban az esetben igaz, ha a marka-
tulajdonos igy akarja, és mindig megteszi érte a sziikséges raforditasokat. Kiilondsen
érvényes ez az arujelzék haszndlati joganak engedményezésére. Jogilag semmi sem
biztositja a megbizhatd, allandé mindéséget, a garanciat, és 'a mi eddig jo volt’ (gr.
Széchenyi Istvan), az épp vacakka is valhat - Osman P.]

2. A markdra hosszu tavon szamithatunk, hogy ott lesz, igy bizalom épiilhet ki” — Erre
a ,,hosszu tavra” valdjaban egyre kevésbé szamithatunk, mivel a folyamatosan élesedd
versenyben eleve drasztikusan novekszik a piaci szereplok ,halanddsaga’, a nagy és
gyors technoldgiai valtasok pedig akar egész agazatokat is elsopornek. Hozza jon még,
hogy a jelenlegi gazdasagi paradigma a legfébb tényez6vé tette a koltségek folyamatos
leszoritasat, ami szintugy a mindség feltétlen megdrzése, a ,hosszu tav” ellen hat.

»Hogy mi a marka el6nye a mérka tulajdonosanak - egy termék/szolgaltatas esetében az
azt gyarto/birtokld cégnek? Erre egyetlen rovid szoéval is lehetne valaszolni: a pénz. A mar-
ka nagyobb pénziigyi értéket teremt” — Ténylegesen a marka olyan tobbletet képez, amely
a piaci mechanizmusokon keresztiil valhat bevétellé, nyereséggé. Igen komoly pozitivuma
lehet az is, ha segit fennmaradni a piaci versenyben, elkeriilni a jovedelemtermeld képesség
csokkenését.

Egy megjegyzés ide: a marka targya, ahovd a vonzereje huz, a mindinkabb globalizalt
viszonyok kozott sajatosan megvaltozhat. Abbol az értékelemzési megkozelitésbdl kiindul-
va, hogy valdjdban a fogyaszté nem valamilyen ,dolgot’, terméket vagy szolgaltatast va-
sarol, hanem funkcidkat, amelyek ebbdl a dologbdl fakadnak, az aruvilag jelentés hanya-
danal a vasarlasi dontésben meghatdrozéva a kérdéses arucikkhez kapcsolddd tamogatas
mindsége valik, amely segit hasznalni, és életben is tartja annak funkcidit. Az gyartas- és
feladatkihelyezésekkel (outsourcing) viszont az arucikkek el6allitoi egyre inkabb elvalnak
az ugyfélszolgalattdl és a szervizszolgaltatoktol, a felhasznald szamara pedig ezek valnak a
kritikus tényezévé, ezek markaja lesz donté tényezé a vasarlasi dontésekben (kivéve, ha az-
zal szamol, hogy ami elromlik, azt eldobja, és Ujat vesz — ez esetben viddman megmarad az
olcsdbb ,,no name” kategérianal). Egy amerikai filmben mondta egy részeg orosz tirhajds:
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»Amerikai rakéta, orosz rakéta, mindkettét Tajvanon gyartottdk”. Nagyjabdl hasonloképp
vagyunk eszkozeink tulnyomo részével, s igazan az szamit, mit varhatunk itt timogatasként
és szervizszolgaltatasként.

Kardinalis eleme a konyvnek a mdrka fogalma jelentéstartalmdnak tisztdzdsa. ,,Hogyan
lehetne definidlni a markat? Nos, a kérdésre nem is olyan egyszer( a vélasz, mert rengeteg
dallaspont van” A ,tudomany allasa” valdban jocskan elmarad az iparjogvédelem preciz, jol
kidolgozott és folyamatosan finomitott fogalomrendszerétél. Kiemelve az itt sorakozokbol:

»A marka olyan szimbolikus és fizikai tulajdonsdgok Osszessége, melynek feladata
termékek és szolgaltatdsok egy gyartdval vald azonositasa, azoknak mds termékekt6l
valé megkiilonboztetése és a poziciondlasban meghatarozott értékek képviselete”

- A marka egy név, kifejezés, jel, szimbdlum, dizdjn vagy ezek kombinacidja, amely-
nek célja, hogy egy eladd vagy eladoi csoport termékét vagy szolgaltatasat azonositsa,
és megkiilonboztesse a versenytarsakétol”

- »A mirka jelentése: megkiilonbozteté név vagy embléma, amely jogi értelemben is
azonosit egy vallalatot vagy annak termékeit.”

Jol lathato, hogy ezek a meghatdrozdsok keverik a mdrkdt az azt felidézo jellel. Papp-Vary
megjegyzése: , A fenti megkozelitésekkel azonban lehet egy probléma: bar kétségkiviil meg-
probalnak minden teriiletet lefedni, pont a legfontosabbra nem figyelnek. Arra, hogy a mar-
ketingben mindent a fogyaszté, a befogadé oldaldrol kell vizsgdlni. Marpedig a mdrka mii-
kodésének javdt a fejiinkben végzi” — ,Javat”? Ha a befogadoét tekintjiik, s ezért leszamitjuk
a markak szerepét a marketingkommunikdcidban és a piacmegdolgozasban, mlikodését,
amint azt Papp-Vdry is vilagosan kifejti, valéban a fejlinkben végzi. Ahogy 6 idézi, tokéletes
Osszegzésként: ,,a mdrka végiil is olyasvalami, ami a fogyasztok elméjében létezik”.

S egy igen fontos tényezé: [a marka] ,egy ember érzése, azaz mindenki sajit maga ala-
kithatja ki magdaban a mdrkdt.” Ez akkor volt igaz, amikor még tigy volt, hogy ,a j6 bornak
nem kell cégér”. A csucstechnoldgias, mindent elaraszté kommunikacié e mai szép 4j vila-
gaban az ember messze nem ,,maga alakithatja ki”, mert kivédhetetleniil befolydsoljak mar-
kaformalé tizenetekkel, sokszor nagyon is cselesen vagy sunyin eléadva azokat. Egy itteni
Kotler & Keller idézet szerint ,,a marka ereje a meglév vagy potencialis vasarlok tudataban
rejlik, és abban, hogy kozvetve vagy kozvetlentl milyen tapasztalataik voltak a méarkaval”
A gyakorlatban a tapasztalatok mellett nagy, akar azoknal messze nagyobb hatasa is lehet a
tudatba vagy épp annak hétterébe bevitt képzeteknek. Eppen errél szdl az orszagmérkazés
is: helyettesiteni igyekszik a sajat tapasztalatokat, bevésni, hogy a németek precizek, igy a
termékeik is; a svéjciak és igy az draik hasonloképp; a francia borok, sajtok, illatszerek kiva-
léak; a gorog emberek vendégszeretSk és igy tovabb.

»A cégek be kivanjak égetni magukat a fogyaszto tudatdba és szivébe. Szeretnék, ha az
ott kialakul6 kép minél inkabb hasonlitana ahhoz, amilyennek 6k, a marka tulajdonosai és
menedzserei képzelik el a brandet” Ez igy talan talontual johiszemd. A cégek dltalaban nem
»képzelik’, hanem az érdekeiknek megfeleléen elfogadtatni akarjék ilyennek. Am olykor
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»képzelik” is: Steve Jobs, amennyire tudjuk, az Apple termékeiben és markdjaban valéban
a maga viziojat akarta megvalositani, messze tul a puszta kereskedelmi célokon (L. Walter
Isaacson: Steve Jobs — Iparjogvédelmi és Szerzdi Jogi Szemle 2012/1. sz. vagy épp Carmine
Gallo: Steve Jobs az innovacié mestere — Iparjogvédelmi és Szerz6i Jogi Szemle, 2012/6. sz.),
Elon Musk hasonléképp (Ashlee Vance: Elon Musk - Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi Szemle
2016/1. sz.), hogy csak két kimagasl6 példat emlitstink.

Kinek idedlis? , A markazas (vagy ha ugy tetszik, markaépités) feladata az, hogy kiemelje,
illetve megteremtse ezen termék/szolgaltatas/vallalat/orszag jellemzdit, elonyeit és azokat
kommunikalja a fogyasztoknak, illetve tagabb korben a partnereknek, érintetteknek. Idealis
esetben a marka, ami kialakul a fogyasztok fejében, az nagyon hasonlitani fog erre, azonban
lényegében sosem lesz azonos.” - Itt egy erds ellentét is megjelenik: kinek idedlis? Annak, aki
eladni akar, e fogalom barmely értelmében, valoban az, viszont annak, akit igy tobbé-kevés-
bé megvezetnek, mar ha megvezetik, tavolrol sem. Ilyen néz8pontbdl mar a ,megteremtse”
is kétértelmiivé valik. Kiilonosen jelent6s kérdéskor, hogy az arra ,,beidomitott” kozonség
korében a marka, a mesterségesen krealt presztizs a valodi mindség helyébe is 1éphet. Fe-
lettébb izgalmas esetekkel szolgal ebben egyebek kozt a modern miikereskedelem, s kitiind
képet ad errdl pl. Martos Gabor Egy capa ara c. kényve (Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi
Szemle 2013/4. sz.), vagy elgondolkodhatunk Marcel Duchamp a maga nemében aligha-
nem vildgbajnok ,,Fountain” cimt alkotdsan.

Kizdrélag csak dsszvdllalati termékként tud mitkodni: ,A markazas alapvet6 stratégiai fo-
lyamat, amelynek megvaldsitdasaban a villalat minden egysége részt vesz. Bar a marketing ré-
sze, nem csak a marketingosztaly foglalkozik vele. ... A markazas az egész vallalatot érinti”
— Akdrcsak az drujelz6k esetében, csak a véllalat egésze képes a kell6 szinvonalon biztositani
mindazokat a tényezdéket, amelyek meghatarozo jelentéségtliek az emberek fejében é16 ked-
vezd kép létrehozasaban és fenntartdsaban, igy a marka valéban sszvéllalati teljesitmény.
Sohasem stabil, mindig erésen labilis: mdr egyetlen rossz mozzanat is megingathatja, vagy
le is rombolhatja, hiszen egyetlen alapja a bizalom. Eppen ezért a kialakult kedvezé képet
csak egyiittes és folyamatos igyekezettel tudjak életben tartani, azonban barmelyik részleg
egymaga is tonkre tudja tenni.

A mondando ive a fejezetcimekkel:

- Bevezetés

- Megalapozds: mdrka és mdrkdzds — benne, egyebek kozt: A markazas jelentése / A
markazas kulcsgondolatai

- Az orszdgmdrkdzds megjelenése az elméletben és a gyakorlatban — egyebek kozt: Az
orszagmarkdzds gyokerei a gyakorlatban, szélesebb értelmezésben / Az orszagmarka-
zas id6szertsége

- Azorszdgmdrkdzas céljai — egyebek kozt: Legfébb cél: a versenyképesség javitasa, tobb
pénz az orszagnak / A f6 kihivas a célok megvaldsitasa kapcsan
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Hasonlésdgok és kiilonbségek a klasszikus mdrkdzds és az orszdgmdrkdzds kozt — egye-
bek kozott: Parhuzamok a termékek, szolgaltatasok és véllalatok markazasaval / Az
orszagmarka néhany alapvetd sajatossaga / Az orszagmarkazas néhany alapvet6 saja-
tossdga

Helymadrkdzds terminologidk: egyebek kozt: Az orszagmarkazas és desztinacié marka-
zas kiilonbsége / Orszagmarkazas, nemzetmarkazas, allammarkazas és mas értelme-
zések / Rokon megkozelitések a markazds vilagan tulrdl

Orszdgimdzs, orszdgmdrka: kiviilrél leegyszeriisitett klisé? — benne: Karikaturak, alta-
lanositasok, sztereotipidk / Egy top of mind marka és néhany ismert, kedvelt brand
(,Top of mind marka”: Papp-Vary magyardzata szerint ,az els¢ marka, ami az adott
iparagban, kategériaban az illet6 eszébe jut”) / Az 6sszes tobbi orszag nem igazi mar-
ka (Az orszagok nagy részéhez nem kotédik sok orszégban jol ismert méarka. Oket
sorolja ide a szerzd, s ad ennek okairdl igen érdekes elemzést.)

Orszdagimdzs, orszdgmdrka: beliilrdl osszetett, multidimenziondlis konstrukcio? — ben-
ne: Soktényez6s kép / Az orszagmarka hatszég [Ez ,A legismertebb megkdzelitési
modell (mely raadasul markaként értelmezi az orszagot)”. Az itt kovetkezé cimek a
hatszog csticsai.] / Turizmus / Export / Kormanyzas / Letelepedés és befektetés / Kul-
tara / Emberek

Az orszdgmdrkdk értéke: a legfontosabb megkozelitések és rangsorok - benne:
Orszagmarka indexek (hét ilyet mutat be, Papp-Vary szavaval ,,a hét leggyakrabban
idézett markarangsort”, koztitk ,,Digitalis orszagindex”) / Magyarorszag helye az or-
szagmarka-rangsorokban

Az orszdgmdrkdzds rendszere, a stratégia kialakitdsanak és megvaldsitasanak alap-
jai — [Itt a kdnyv az orszagmarkazast mint tevékenységet mutatja be, s a célokat és
kovetelményeket, amelyeknek meg kell felelnie. ,Jelen kotet szerzéje egy 8 1épcsés
modellt javasol, melynek varosokra kidolgozott alaprendszerét (Papp-Véry Arpéd:
A belsé telepiiléskép felmérése. Mit gondolnak varosukrol az ott él6k? Modellek és
hasznos kérdések) tobb telepiilés is sikerrel hasznalja, és némi moddositassal egy or-
szagra is adaptalhaté” A 8 1épcsé a kovetkezd cimekben jelenik meg és nagy vonalak-
ban képet adnak a tevékenységrol.] / A szisztéma legfontosabb pontjai / Felvezetés, az
orszagmarkdzas céljainak tisztazdsa / Az orszagmarka munkacsoport felallitdsa (tri-
vidlisnak tlinik, am ,,E pont kulcskérdés: egyrészt melyik lesz az a szervezet, amely az
egész orszagmarkazasi folyamatot koordinalja, masrészt kik lesznek annak tagjai”) /
Orszagmarka kutatasok, felmérések és elemzésiik / Pozicionalas: az orszagmarka stra-
tégia kozponti otlete (A poziciondlds a marketingmunka egyik legkritikusabb része —
ha ezt elrontjak, nagyjabol oda az egész. Papp-Vary: ,,A pozicionalas a markazas kap-
csan talan a leggyakrabban el6keriilé fogalom, melynek lényege, hogy az adott marka
miben tud mas lenni, mint versenytarsai” Feladatként ez azt jelenti, hogyan kell ezt a
»massagot” ugy kialakitani, hogy az a legkedvezibb legyen a versenyképesség szem-
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pontjabdl. S ne feledjiik: amint a szerz is hangstlyozza, a csatatér, a versenypalya
itt is a fejekben, az emberek gondolkodasaban van, ott kell gy6zni.) / A pozicionalas
beépiilése a kinalatfejlesztésbe / Egységes vizualis és verbalis arculat megteremtése /
Integralt marketingkommunikaciés mix hasznalata / Rendszeres monitoring, értéke-
1és, visszacsatolds

- Az orszdgmdrkdzds korldtjai, a tevékenység kritikdja — egyebek kozt: Kevés sikeres eset
/ Sokféle biralat / Meglep6 onkritika?

- Esettanulmdny, jé gyakorlat: Esztorszdg mdrkdzdsa - egyebek kozt: Az ,E-Esztor-
szag” vizid, mely missziova vélt / Digitalis startupok és digitalis dllampolgarsag /
Orszagmarkazas az EU Tandcs soros elnokségének fél éve alatt / Orszagmarka-épités
az észt allampolgérok bevonésaval / Az Esztorszdg-mérka életre kel / Konkluzio, ta-
nulsagok Magyarorszag szamara

- Ut6sz6: a kormdnyzat felel6ssége

Es mér csak annyit tehetiink, hogy ebbél az utolso, felettébb izgalmas részbél adhatunk
egy kis izelit6t.

»Mindenekel6tt az orszag vezetdinek érteniiik kell, hogy az emberek (legaldbbis a kiil-
foldiek) hasonléan gondolkodnak egy orszagrdl, mintha egy markara gondolnanak, legyen
sz6 akar arrol, hogy elutazzanak-e az adott orszagba, hogy befektessenek-e itt, hogy ide
kiildjék-e a gyermekiiket tanulni, hogy vasaroljanak-e olyan termékeket, amiket itt gyar-
tottak, és igy tovabb. Ezért az orszdg vezetbinek védeniiik, évniuk kell a mdrkdt - és persze
egyben fejleszteniiik is. S6t, ez a legfontosabb felelGsségiik!”

»Legyen egyfajta nemzeti stratégia, narrativa arrdl, hogy mi is ez a nemzet/orszag, hova
tart és hogy akar oda eljutni - reflektalva arra, hogy az orszagnak milyen adottsagai, illetve
az itt él6knek milyen képességei, készségei vannak” — Ez nyilvanvaléan a nélkiilozhetetlen
alapja a teljes orszagstratégianak, a gazdasagban és a tarsadalomban egyarant.

»A kormanyok befolyasolhatjak, hogy az orszagban olyan termékeket gyartsanak, olyan
szolgaltatasokat nyujtsanak, amelyek innovativak, szembetiindek, a vilag figyelmét és cso-
dalatat felkeltik. Mindezt tigy, hogy kozben alatamasztjak, bizonyitjak az el6z6 pontban irt
(marka)narrativat” - ,Jogallamban a pénz a fegyver” (Jozsef Attila: Gyonyorfit lattam), s a
piacgazdasagban valdjaban a kormdnyok is csak azzal befolyasolhatjak a maganszférat.

»A koordinalt kommunikaci6 segithet abban, hogy az el6z6 két pontban leirtak kdnnyeb-
ben eljussanak a nagyvildghoz — de a kommunikacié csak a valédi valtozast tudja tamogat-
ni. ’A tett els6, a sz6 masodik!” - Ez a jelszo a jo kormdnyzas egyik markalogoja is lehet!

Dr. Osman Péter
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Porkoldb Imre: A stratégia miivészete. Szervezeti innovdcié kiszamithatatlan iizleti
kérnyezetben — Szun-ce gondolatai alapjén. HVG Kényvek, 2019; ISBN 9789633047408

»Nem a legkivalobb erény minden csataban harcolni és gyézni;
a legmagasabb szint( kivaldsag az ellenség ellenallasanak harc nélkiil
valé megtorésében rejlik” (Szun-ce)

»Bar a hadviselésben évezredek 6ta vannak kivalé stratégak, az iizleti életben csak a mult
szdzadban terjedt el az a fajta menedzsment-gondolkodasmod, amely elvezetett odaig,
hogy széles korben hasznalni kezdjék a stratégia fogalmat. Az is megfigyelhetd, hogy a

katonai stratégia alapjan alakultak ki a jelenleg is ismert tizleti stratégiai megkozelitések.

Igy béven van mit tanulni a hadvezérektdl.” (A konyvbél)

Barmely erétérben akarjunk elérni valamit, a stratégia a siker legf6ébb zaloga. Az élet min-
den teriiletén eleve sorsdonté hatranyban van az, aki nem stratégiaban gondolkodik, vagy
nem képes arra, hogy a céljai eléréséhez kimunkalja a megfelel6 stratégiat. Legyen az tizlet,
sport, politika, tdrsadalmi kapcsolatok épitése, palyafutas és eldmenetel kivivdsa egy szer-
vezetben vagy éppen udvarlas, aki megfelel6 stratégia nélkiil vag bele, az térvényszertien
kudarcra itélte magat, s legfeljebb csak a hozza hasonld ,nincstelenekkel” szemben van
szamottevd esélye. Ez szintigy igaz minden cégre, szervezetre is. Az ilyet csak a véletlen
mentheti meg att6l, hogy katasztréfaba sodrodjék, és a véletlen nagyon is megbizhatatlan
tars barmely vallalkozasban.

A tudomanyt egzaktnak tekintjilk, szigoru, attekinthetd, és a fejlédésével mindinkébb
finomodo¢ szabalyokkal. Az intuicié valami mas: egy megvildgitd, problémamegoldé erejii
felismerés, amely egyelére ismeretlen, megfoghatatlan médon bukkan fel elménk mélyébol
(talan annak tudat alatti mikodése eredményeként). A jo stratégiaalkotashoz mindkettd
kell - ezért jogos azt tudomanynak és muvészetnek is tekinteni.

Kevés tudomany van, amelynek évezredes felismerései ma is érvényesek — a matemati-
kan, fizikan és a filozéfidn kivill talan csak a stratégiaé ilyen. A piaci verseny mind élesebbé
valasaval a gazdasagi életben a stratégiaalkotas képessége létfontossaguva valt. A gazdasagi
tudomanyok ugy 6tven éve fedezték fel maguknak els6rangu, gyakorlati célokra kittinden
adaptalhatd tudasforrasként a katonai stratégiat. A 2500 évvel ezel6tt élt — és kb 60 éve
»ujrafelfedezett” — kinai hadvezér-iré Szun-ce mara vilaghirt miive, A habora miivészete, a
menedzsment- és a marketingszakirodalom egyik ma is érvényes klasszikusa.

Tuddst csak tiszta forrdsbol — Porkoldb Imrérdl: ,Elvégezte a 270 éves multtal rendelkezd
Sandhursti Kiralyi Katonai Akadémiat, és elnyerte a legjobb hallgatonak kijaré, a Kirdlynd
altal adomanyozott tiszti palcat. Diplomat szerzett a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és
Allamigazgatési Egyetem Nemzetkozi Kapcsolatok szakdn, majd summa cum laude ming-
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sitéssel a Zrinyi Miklés Nemzetvédelmi Egyetem katonai vezet$ szakan. Szintigy az USA
Haditengerészeti Posztgradualis Iskoldjaban a Gerillahadviselés és Terrorizmus elleni harc
szakiranyon.

2011-t6l az USA-ban a NATO Stratégiai Transzformacios Parancsnoksagon a Magyar
Honvédség Nemzeti Osszekotd Képviselet vezetSje, majd 2018-ig a NATO Szdvetséges
Transzformacids Parancsnoksag parancsnokanak képvisel6je a Pentagonban, ahol az ame-
rikai Egyesitett Vezérkarral, a Védelmi Minisztériummal, illetve a Washingtonba telepiilt
kiemelt kutat6intézetekkel tartotta a kapcsolatot.

2015-ben elvégezte a Harvard felsGvezet6i tanfolyamat, illetve a Stanford Szervezeti In-
novécid szakat. Hazatérve a Magyar Honvédség innovdcid teriiletén végzett atalakité mun-
kajat vezette. Jelenleg a Nemzeti Fegyverzeti Igazgatd kutatas-fejlesztésért és innovacioért
felels helyettese.

Szakértdje a gerillaharcnak és a terrorellenes hadviselésnek. Az ehhez kapcsolddé veze-
téselméletet, a hagyomanyostdl eltéré vezetést, a dinamikusan véltozd, bizonytalan és bo-
nyolult kdrnyezetben sikeres valtozas menedzsmentet, illetve a szervezeti atalakitas innova-
tiv mddszereit és annak az tizleti életben val6 alkalmazhatdsagat kutatja” (A HVG Konyvek
ajanléjabdl, kiemelések mindeniitt a recenzio szerz6jétol.)

A szélséségesen nehéz kornyezeteket — amelyek a sajatossagaikban oly sokban hasonli-
tanak a modern gazdasaghoz — a legélesebb terepeken is kitanulta: ,Szert tettem harci ta-
pasztalatra muveleti teriileten és munkatapasztalatra a biirokratikus szervezetek kiilonbo-
26 vezet6i szintjein. Tesztelni, és vdisdghelyzetekben fejleszteni is tudtam a dontéshozatali
képességeimet. Bepillantast nyertem a legmagasabb szint(i stratégiai dontéshozatalokba, és
részt vettem stratégiak formalasaban és megvalositasaban. 2010 és 2017 kézott a kor legin-
novativabb modszereivel taldlkoztam a szervezetfejlesztés és vezetoképzés teriiletén, mert ré-
szese voltam a NATO - és kiemelten az Amerikai Egyesiilt Allamok - hadereje egyik 4tfogd
szervezeti atalakitasanak. Jelent6s id6t toltottem el a gerilla- és terrorszervezetek miikodési
elveinek, szervezeti formainak és vezetési stilusainak megértésével. Irak és Afganisztdn had-
szinterein gyakorlati tapasztalatokat szereztem azzal kapcsolatban, hogyan lehet sikeresen
fellépni a rendkiviil rugalmas, hdlézati alapon szervez6d6 rendszerek ellen.

Munkakorombél kifolydlag rengeteg cégvezetivel beszélgettem, akik ugyanazokrol a stra-
tégiai kihivdsokrol szdmoltak be, amelyekkel katonaként mi is nap mint nap szembesiiliink.
A problémdink is azonosak. A hadviselésben egyre terjed a hibrid fenyegetettség, amelynek
soran nemzetallamok csapnak Ossze irregularis erékkel, az iizleti életben pedig zajlik a ne-
gyedik technoldgiai forradalom, vagyis a mesterséges intelligencia, a dolgok internete és a
big data felfoghatatlan iitem fejlédése. E két jelenség oly mértékben irja dt a stratégiaalkotds
sziikségszeriiségeit, hogy nemcsak a nagy szervezeteket (multivallalatok, hadsereg), hanem
a kis- és kozépvallalkozasokat is megvaltoztatja”

Konyve mondandéja: ,,Arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a stratégiaalkotds és a straté-
gia megvaldsitdsa sordn alapvetéen az emberi akaratok dsszecsapdsdrdl beszéliink, barmilyen
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formadt 6ltson is a kiizdelem. (Mas kérdés, mi iranyitja ebben az emberi akaratokat - Osman
P) E felismerés birtokaban vettem kézbe ismét Szun-ce konyvét. Elképeszté volt ldtni és
radobbenni, mennyire id6tallé és a gyakorlatban is milyen kivdléan alkalmazhaté tandcsokat
fogalmazott meg benne a szerzd. E konyv otlete is akkor fogalmazddott meg bennem, és két
vagyamat valositom meg benne. Az egyik, hogy a vdltozdsrél irok: arrél a folyamatrol, amely
radobbenti az embereket arra, milyen szemléletméddal lehet sikereket elérni a szamtalan kihi-
vdstol hemzsegé mindennapokban. Ellentétben a valtozdsmenedzsmenttel, amely a vallalati
folyamatok kontrollalasara és iranyitasara torekszik, az embert mint katalizdtort helyezem a
fokuszba. Olyan szervezeti kultira kialakitdsa a cél, amelyben a szervezet valamennyi tagja
tisztaban van a célkittizésekkel, és ezek figyelembevételével, vezetdi felhatalmazas birtoka-
ban, részben vagy teljesen 6nalléan cselekszik” - Erdekes célkitlizés, messze nem mentes
némi belsé ellentmondastol. Mindenekel6tt, maradva a harctéri parhuzamnal, gyakran az
elérendd siker egyik legfébb zaloga a meglepetésszerti timadas. Az innovacids fejlesztés is
sokszor ezt szolgdlja: Uj, varatlan megoldassal szerezni piaci térnyerésre bevalthatd elonyt.
Kulcstényezd itt a meglepetés, marpedig aranyigazsag, hogy ,,a titok, amit harman is ismer-
nek, tobbé nem titok’, ezért a meglepetés elérését szolgald célkittizéseket és uj megoldasokat
- Uj fejlesztési eredményeket — tizleti titokként kell érizni. Erre szolgél a ,need-to-know”
elvének alkalmazésa. Es ,,6néllosag” - ez ma nagy divat, dm val6jaban még a modern szer-
vezet is csak meglehetésen korlatozottan tud az 6nalldsag és az Gnmegvaldsitas terepe lenni
a tagjai szamara. Steve Jobs lehetetlennek tiné fejlesztések megvaldsitdsaval elért innova-
ci6i kimagaslé példai annak, hogy olykor nincs helye vitdknak, be kell allni a tdmadéshoz.
Masrészt, példaul a vildg szamos orszagaban is atvett japan mindségi kérok mozgalom, és
a méltan vilaghir( Toyota-kata rendszer (L. Mike Rother: Toyota-kata — Hogyan 6szt6noz-
zitk munkatarsainkat fejlddésre, alkalmazkodasra és kivalo eredményekre? HVG Konyvek,
2014 - Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi Szemle 2015/5. sz.) is vitathatatlan bizonysagai an-
nak, milyen hasznos lehet az emberek kreativitdsanak és segité szandékanak kihasznala-
sa. S eleve, minden modern stratégia megkoveteli az értelmesen fegyelmezett végrehajtast,
anélkiil nem miikodhet. Kozelebbi definiciora nem mernénk vallalkozni, de csak valamiféle
,»0kos” 6nallosag és ,,okos” fegyelem Gtvozete vezethet az optimumra.

»A masik, hogy Szun-ce tandcsait jol érthetd stratégiai keretbe foglalva magyardzzam, hi-
szen élettapasztalatra és stratégiai latasmodra van sziikség ahhoz, hogy megértsiik valodi
mondanivalojat, és képesek legyiink az alapelveket, illetve tanacsokat a gyakorlatban is egy
tzleti stratégia alapjan alkalmazni. (Természetesen a cél itt nem az, hogy Szun-ce megér-
téséhez segitse az olvasot, hanem hogy segitse 6t az annak tanacsaiban el6adott stratégiai
tudast a napi tizleti gyakorlatban a maga javara forditani, ahogyan azt Porkoldb a tovabbi-
akban irja is - Osman P.) A katonai stratégia mindig is nagy hatdssal volt az iizleti életre,
ezért az elsGsorban katondknak irédott tandcsokat dtiiltettem napjaink iizleti kornyezetének
nyelvezetére, s egy olyan dtfogo keretrendszerbe illesztettem, amelyet sikerrel alkalmazhatnak
az iizleti élet vezetdi céljaik elérése, versenyképességiik fenntartdsa és novekedése érdekében.”
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A tartalom Osszegzése: ,,A konyv els6 két fejezetében — annak érdekében, hogy megértsiik a
modern katonai gondolkodasmodon alapuld stratégia Osszetevoit — eldszor is a napjainkra
jellemz6 kiszamithatatlan és dinamikusan valtozé kornyezetet mutatom be. Az ellenfélhez
vald viszonyulas két legalapvetdbb szemléletmddja, a bié, vagyis a tradicionalis, erén alapu-
16, és a métisz, a csalafintasagon és fondorlaton alapulé megkoézelités évezredeken keresztiil
elkiiloniilt egymadstdl, am napjainkban egyszerre, egymassal integréltan van jelen.

A harmadik fejezettdl kezd6d8en részletesen kifejtem a sikeres versenyképes szervezet mii-
kodéséhez sziikséges integralt megkozelités négy stratégiai dsszetevijét. Az elsé a tradiciondlis
stratégia, amely 6nmagaban mér nem képes valaszt adni korunk kiszamithatatlan kornye-
zetének kihivasaira, mégis jé kiindulasi alap. A masodik a stratégiai el6reldtds, amely annak
ellenére, hogy a jov6 megjdsolasa egyre nehezebb, segit, hogy képesek legytink befolyasolni
a jovonket. A harmadik Gsszetevé a miiveleti tempod és a sebesség, amellyel a dontéshozatal
és a stratégiai tervezés problematikajat jarom koril. Végiil, a negyedik 6sszetevé a stratégiai
hdlozatok, amelyben bemutatom, hogy a diverzifikacioban rejlik a problémamegoldas kul-
csa — ehhez azonban képessé kell vilnunk egymdstol eltéré szervezeti kultiirdk integrdldsdra.
Ezekre a stratégiai 0sszetevékre ugy kell tekintentink, mintha koktélt kevernénk, és azokat
sajat szajiziink szerint valogatnank o6ssze” — Ez utobbi természetesen nagyon képletesen
értendd. Stratégiat nem ,,a sajat szajiziink” szerint, hanem a céljainkhoz, a lehet8ségeinkhez,
korlatainkhoz és a terepviszonyokhoz alkalmazkodva alkotunk, mindegyik tényez8be bele-
szdmitva az ellenfelek hasonld tényezdit is. Onkényesség nagyon nem fér bele, megfontolt
merészség anndl inkabb, 4m csak nagyon koriiltekinté mérlegeléssel megalapozva.

A konyv utolso fejezetében a hagyomdnyostél radikdlisan eltér vezetési modszertant is-
mertetek, amely valaszt ad arra, hogyan lehetiink képesek vezet6ként sikerrel venni az aka-
dalyokat kiszdmithatatlan kornyezetben, és hogyan fejlédhetiink annak ellenére, hogy szinte
folyamatosan tjabb és Gjabb kihivasokkal kell szembenézniink. A kinai hadvezér gondolata-
in alapulo, s e konyv lapjain kibontakozd stratégiai médszerem, az integrdlt portfolidstratégia
eligazitast nyujt a mindennapok utvesztdiben, és tamaszt ad nemcsak az iizleti stratégia
megalkotdsakor és kivitelezése sordn, de a mindennapi dontéseink meghozatalaban is”

S ehhez, mintegy ajdnldsként: ,A tudatos vezetés napjainkban hatékony gyogyir azon
szervezetek szamara, amelyek célja a folyamatos megujulds és az innovacid, azoknak a csa-
patoknak, amelyek a bizalom magasabb szintl elérését, valamint a tartos és fenntarthat6
csucsteljesitményt tizték ki célul, illetve azon vezet6k szamara, akik 6nmegvalositasra t6-
rekszenek”

A bié és a métisz fent emlitett évezredes elkiiloniilését azért nem kell sz6 szerint venni. Az
elsé fejezet nyitanya a klasszikus eré megtestesiilését, a hés Akhilleuszt idézi, am a tovabbi-
akban mar Porkolab igy beszél: ,,A métisz tipusii hadviselés egyik elsé (és taldn legismertebb)
példdja a tréjai fald legenddja, amely kivaloan illusztralja, hogyan voltak képesek a gorogok
nyers er6 helyett taldlékonysaggal bevenni Trojat” S ami killondsen sokat ad a mai stratégiai
gondolkodashoz is:
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»Az irregularis hadviselés (a métisz alkalmazasa — Osman P.) sokkal magasabb szintii
adaptdciot (a megvaltozott kornyezetbe vald sikeres illeszkedést) mutat, mint a tradicio-
nélis hadikultdra. Az dkorban az irreguldris hadviselést kényszerbdl valasztottak a hadvi-
selé felek, amikor nem allt rendelkezésiikre elegendd erdforras (nyers eré) ahhoz, hogy
tradicionalis modon vivjék meg a kiizdelmet. Eppen ezért a métisz tipusii hadviselésre a kis
méretii kotelék, a rejtézés, valamint a meglepetésre és kiszamithatatlansdgra valé torekvés a
jellemzd. Sziikség is volt erre a leleményességre, ha jobban felszerelt vagy létszamfolényben
1év6 ellenséggel szemben szerettek volna sikereket elérni” S kévetve a harcterek parhuzamat
elmondhato, hogy az tizleti életet ugyan sokdig a nehézsulyu ragadozokként mitkodé cégek
uraltak, de a ,,métisz” mdr akkor is sokszor sikerre segitett. A tudas-, majd alkotasalapu
gazdasag kibontakozasaval pedig ,,a kis méreti kotelék, a rejtézés, valamint a meglepetésre
és kiszamithatatlansagra valo torekvés” a gazdasagban tobbnyire az innovacids fejlesztésre
tamaszkodo start-up és spin-off cégekben testesiil meg, a marketingnek pedig egyik hatasos
technikdja a gerillamarketing.

Porkolab attekinti a stratégiai kornyezet fejlédését, s némi vezetéstudomanyi ismerettel
rogton kinalkoznak a gazdasagi parhuzamok.

»[A 19. szazadig] a legtobb hadvezér még mindig a falanx mintéjat kovetd vonalas harca-
szatot alkalmazta. Bonaparte Napoleon azonban dtirta a szabdlykonyvet: az 1805-6s hadjara-
ta soran kialakitotta a hadtestek rendszerét, ezzel rugalmasabbd tette a hadsereget. Nemcsak
a haboruk és titkozetek vezetésében, de a hadkiegészités, -felkészités és -ellatds szervezésé-
ben is zseni volt, és 6sztondsen értette, hogy a merev szervezeti forma korlatozza a lehet6-
ségeket, ezzel szemben egy részekre felosztott hadseregben szamtalan elény rejlik” ,,A 19. sza-
zad kozepére bizonyos hader6knél a parancsuralmi rendszerek helyett a kiildetésorientdlt
vezetésszemlélet honosodott meg, amely az irdnymutatdst és a decentralizaltabb végrehajtdst
helyezte eltérbe. Ebben a rendszerben a stratégiat az alarendelt parancsnokok értelmezték
és bontottak le a sajat szintjiiknek megfeleléen” — A gazdasdgban a 20. szdzadban hasonlo-
képp alakitottak at, nagy reményekre jogositd szervezeti innovacioként, a kdzponti vezetést
nagy cégeket részben 6nallo és ezzel rugalmasabb vezetésti ,,diviziokkd” — err6l Porkolab is
részletesen szol.

»Az indirekt hadviselést — az ellenfél sebességgel és tempéval valo kizokkentését és az indirekt
tamadds kozéppontba helyezését — a két vilaghabort kozott dolgozta ki a német haders. A
hadviselési forma a villiamhaboru idején nyert igazolast, ahol a sikert nem az eréforrdasok
abszoliit folényével, hanem az ellenség gyenge pontjai ellen intézett lendiiletes tamaddssal le-
hetett kivivni. A gyors litemt, sikert sikerre halmozd, egyszerre tobb helyen inditott tama-
das kovetkeztében az ellenség feletti f6lényt nem katonai erével, hanem a kedvez6 feltételek
kialakitasaval (a kezdeményezés megragadasaval) és a lehetdségek azonnali, haladéktalan
kihasznaldsaval teremtették meg. A stratégia lényegi elemei a kovetkezok: ha a célokat az
eszkozokhoz rogzitjikk, ha mindig szem el6tt tartjuk a célt, ha a legvératlanabb irdanybol
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tamadunk, ha olyan helyzeteket teremtiink, amelyekbdl tobbféle eredmény hozhatéd ki,
sikerrel jarunk. A sikeres hadvezér - fiiggetlenill attol, hogy mekkora eréforrasfolénnyel
rendelkezik — nem a frontélis tdmadasra alapozza a sikert, hanem keriil6 utakat valaszt a
tartos eredmény elérése érdekében. Persze mindennek feltétele, hogy az dltalunk vezetett
szervezet kelldképpen rugalmas és alakithato legyen” — A gazdasagi parhuzam olyannyira
nyilvanvald, hogy azt sziikségtelen itt fejtegetniink. Csupan egyetlen megjegyzés: ,,a célokat
az eszk6z0khoz rogzitjiik” — a gazdasagban itt a siker elérésének kiilonosen nagyhatasu esz-
koze, ha a célok eléréséhez innovacidval Uj eszkozoket teremtiink, hatékonyabbakat, mint
amilyenekkel a versenytarsak rendelkeznek, valamint ha innovaciéra tamaszkodva olyan uj
célokat valositunk meg, amelyekkel tallépiink a versenytarsakon.

Uj vezetési paradigma: ,,Az indirekt hadviselés koncepciéjén és a kiildetésorientélt veze-
tésszemlélet vezetési elvein alapuld hadviselési forma szerint foly6 haboruban nem léteznek
eldre kiszamithaté helyzetek, ezért preciz hadmiiveleti tervet sem lehet kidolgozni a tdmadds
valamennyi mozzanatdra. (Ez intézményesitett elismerése a tételként is kinyilvanitott tény-
nek, hogy ‘'minden haditerv és abban tervezett csatarend csak addig érvényes maradékta-
lanul, amig az els6 agyulovés el nem dordil’ — Osman P.) Ehelyett a vezetés folyamatdt és a
dontési szinteket kell decentralizdlni: vagyis a tibornokoknak lehet6vé kell tenniiik aldren-
deltjeik szamara, hogy (a vezet6i szandék ismeretében) 6nallé dontéseket hozzanak. Ennek
eredményeként az alarendelt parancsnokok - a felgyorsult dontéshozatal érdekében, kell8
informaciok hidnyaban - kreativ médon a varatlanul alakul6 lehet6ségek megragadasara
torekszenek” — S mdris el6ttiink all az 6nallosag vs. fegyelem dilemmdja — ,,hogyan vezes-
stink tdmadast, ha az arra kijelolt hadosztidlyok masként értelmezik "a vezetdi szandékot,
vagy épp mas otletitk timad?” Ha pl. 6riiltségnek itélik Jobs dizajnvezérelte innovacios kon-
cepcidjat?

Az iizleti élet evoliicis folyamatdrdl: ,Kezdetekben a legtobb véllalkozas altalanos kereskedés
volt: termékeket vasarolt és adott el exportérként, nagykereskedéként vagy importérként.
(Vajon a termelést miért hagyja ki? — Osman P.) Az 1840-es évekre a véllalatok azonban
elkezdtek egy adott termékre (példaul gyapotra) szakosodni, és a terméklanc egy szakaszara
(példaul a behozatalra vagy a disztribticidra) koncentralni. Ez az atmenet - az altalanostdl
a szakosodott keresked6kre — volt az elsd strukturdlis véltozds az iizleti életben. Ezek a szer-
vezetek még mindig kis, helyi vallalkozasok voltak, a tulajdonos és a menedzsment pedig
a legtobb esetben egy és ugyanaz a személy, a tulajdonosok iranyitottak az tizletet, és nem
voltak fizetett kozépvezet6k, adminisztratorok.

Az iparosodas novekedésével ezt valtotta fel a munkakorok és a szerepkorok szerinti cso-
portositds és a standardizdlt folyamatokban zajlo munkavégzés. A 19. szdzad kozepétdl, a
vastt megjelenésével a vallalatok nagyon gyorsan terjeszkedtek, és a 19. szazad utols6 ne-
gyedére, amely az acél és nehézipar koraként vonult be a torténelembe, elterjedtek a nemzeti
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vallalatok. Ebben a korszakban olyan ipardgak és technoldgidk fejlédésének koszonhetSen,
mint a vasut, az acélipar, a tdvirdszat és a hiscsomagolas, az egyre novekvo szervezetek egy-
re nehezebben birkéztak meg a nagy méretbdl, foldrajzi elhelyezkedésbél, horizontalis és
vertikélis integraciobol fakadé megnovekedett szervezeti igényekkel, amelyek bonyolulttd
tették a szervezeti format. A kihivas — a nagyobb hader8khoz hasonldan - abban allt, hogy
egyre tobb szervezeti egységet kellett egyetlen kozos egységként dsszehangolni és egysége-
sen mukodtetni. A napoleoni hadseregektdl ellesett hadseregszervezést alkalmazva az uj
vallalati stratégidk arra 6sztonozték a véllalkozasokat, hogy funkcidk szerint (mint példdul a
termelés vagy értékesités) épitsenek fel struktirdkat, hivatdsos vezetdket képezzenek, valamint
vezetési hierarchidkat épitsenek ki e struktiirdk miikodtetésére. Kevesebb mint 6tven évvel
késdbb, a 20. szazad kezdetére kialakult a modern vallalati forma. A mdsodik strukturdlis
vdltozds az iizleti életben a kisvallalkozdsoktdl a funkciok szerint szervez6dé villalatokig tarté
dtmenet volt” — Alighanem itt a ,kisvéllalkozas” helyett az el6z6ekben vazolt hagyomanyos
vallalati szerkezet értendd.

Uj ugrépontbdl tijabb stratégidk: ,,Az 1920-as évekre a nagyvallalatok jabb stratégiai kihi-
vassal néztek szembe: az Gjabb fejl6dést az autd és az olaj koraban a kozlekedés és a szdllitds
forradalma hozta meg. A fizikai tavolsagok korlatoztak a napi szint(i, kozvetlen irdnyitast, a
cégek pedig egyre inkabb elaprozott termékvonalakat képviseltek. Erre valaszul kovetkezett
be a harmadik strukturdlis vdltozds a nagyvallalatok szervezeti felépitésében: a monolitikus,
funkcionalis vonalak mentén szervez6d6 vallalatok operativ diviziok szerint (mint példa-
ul termék) vagy foldrajzi elhelyezkedés szerint szervezddtek ujja. Ebben az uj felallasban
mindegyik szervezeti elem felel3sséget érzett a maga nyeresége és vesztesége irant.”

Rugalmas szervezeteké az ezredfordulé vildga: Porkolab tovabb vazolja a fejlédés alaku-
lasét és ,Igy érkeztiink el az ezredforduldhoz, amikor a hierarchikus szervezeti struktardk
kezdték elvesziteni versenyeldnytiket. A vezet6k az 4j évezredben arra lettek figyelmesek,
hogy a biirokratikus szervezeti formak egyre nehezebben birkoznak meg a sokkal agili-
sabb, gyorsabb dontéshozatali folyamatokat futtaté rugalmas szervezetekkel, és tradiciond-
lis médszerekkel nem képesek a megvdltozott kornyezeti viszonyok kozott tartés versenyeldnyt
fenntartani?

Gerillak felemelkedése, kiszdmithatatlan dinamikus kornyezet: ,,Egyvalami kozos a had-
viselés és az tizleti élet jelenlegi paradigmaviltdsaiban. A hadviselésben a gerilla- és terror-
mozgalmak elterjedése okoz egyre nagyobb problémat, az iizleti életben pedig a jelenleg is
tartd technologiai forradalom, az informacidtechnologia, a telekommunikacio, a bio- és
nanotechnoldgia ugrasszer fejlddése és egyre inkabb a kockazati téke altal finanszirozott
startup vallalkozasok gerjesztenek aszimmetrikus konfliktusokat. A kornyezet mindkét terii-
leten rohamtempoban viltozik, és olyan idbket éliink, amikor a viszonylag kiszdmithato és fo-
lyamatokkal, valamint tervekkel kezelheté komplikdlt kornyezetet levdltotta a kiszdmithatat-
lan dinamikus kornyezet” — A hagyomanyosan mikodé ész itt megall, és egyhelyben zokog.
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A talélési kényszer viszont kiloki ebbdl, s a jol felkésziiltek megragadjak az alapigazsagot: ,,a
kdosz veszedelem a nehézkesnek, a gyengének és az atlagosnak, viszont a lehet6ségek biro-
dalma az erésnek és rugalmasnak” Ezzel kell nekivégni az 4j terepen a taléléshez sziikséges
intézményi adaptdciénak.

A mélyrehatd, a meglévé miikodési rendszert és modot, a velejard vezetési, kapcsolati és
felel3sségi rendszereket erételjesen atalakito intézményi adaptacié megvalositasa kemény
innovécios folyamat. Lényegében tobbé-kevésbé teljes paradigmavaltast jelent, annak min-
den terhével. Porkoldb igy szdl réla: ,, Az intézményi adaptdcio viszonylag hosszadalmas
folyamat, éppen ezért lehetséges, hogy a tradicionalis tizleti szemléletmdd és az alapjaul
szolgalo stratégiai tervezés még mindig a legelterjedtebb napjainkban” Ez a ,viszonylag
hosszadalmas” keveset érzékeltet a valodi nehézségeibdl, ezért érdemes idézntink két koz-
ismert szakértot:

»Nincs nehezebb, bizonytalanabb kimeneteli és veszélyekkel terhesebb vallalkozas, mint
Uj szabalyok bevezetése. Az ujitonak harcos ellensége mindenki, aki a régi szabalyok ha-
szonélvezdje, és csak langyos tamogatast kap azoktol, akik hasznot hizhatnak a valtozas-
bél” Niccolo Machiavellinek, a hatalomgyakorlas mindmaig kimagaslé technikusanak e sza-
vai szinte 6nmagukban is tokéletes magyarazatat adjak, hogy miért nem halad az innovacié
a kivanatos titemben még viszonylag normalis kornyezetben sem. Napoleon Buonaparte
ezekhez a kovetkezd, meglehetdsen hetyke megjegyzéseket flizte:

az ujitasok ellenségeit illetGen: ,,le tudnam allitani &ket”;

a langyos tdmogatokhoz: ,nem tudja a jdember, hogyan kell szert tenni harcos tdmoga-
tokra..”. Hogy ez a gyakorlatban mennyire nem konnyd, arrél a csaszarnak volt ideje gon-
dolkodni Szent Ilona szigetén. (Machiavelli: A fejedelem. Napoleon jegyzeteivel. Espasa-
Calpe Kiad6, Madrid.) S ha belegondolunk, érthet6: az érintettek tobbsége nem szivesen
tanul a napi munkdja elvégzése, az azzal jar6 terhek nyomasa alatt Gjat, s dolgozik meg az
ahhoz sziikséges 1j kompetencidk elsajatitasaért — hacsak nem ismeri fel eleve erds érde-
keltségét a valtozasban —, s ezért inkabb védekezik annak bevezetése ellen. Sokakban erds
félelem is munkalhat, hogy az atéllds 4j versenyt nyit a pozicidkért, s ez a karukra lehet.

»Ugyanakkor az elmilt évszdzad végére egy tjfajta, innovdcion alapuld stratégiai szem-
léletmod kezdett teret héditani. Azok a véllalati vezetdk, akik Ggy gondoltak, hogy az 6sz-
szecsapas fokusza kiizdelem nem vezethet mindig sikerre, elkezdtek alternativ stratégiai
megkozelitéseken gondolkodni” - Kiilonos, soha nem latott kor jéve el: garazsokban, kollé-
giumi szobdkban és hasonl6 helyeken sziiletett rendhagyo vallalkozasok emelkedtek fel ex-
ponencialis novekedéssel a métisz hatan, s tortek, nemritkan szinte sz4 szerint is, az egekbe.
Nem er6b6l nyomtak le a piac és a gazdasag addigi urait, az lehetetlen is lett volna, hanem
4j eszkozokkel - 4j termékekkel, szolgaltatasokkal, piaci médszerekkel —, igy vették el téliik
a piacaikat.
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»Napjainkban épp egy 1ijabb stratégiai paradigmavaltds kiiszobén dllunk, igy teljesen érthetd,
hogy a nagyvallalatok donté tobbsége azzal kiiszkodik, hogyan hajtsa végre a sikeres digitdlis
transzformdciot. A mindeniitt tapasztalhato sikertelenség oka az, hogy az elmult évszazadban
a nagyvallalatok a komplikalt viszonyokra optimalizalddtak, és a biirokratikus szervezeti
kultira képtelen megbirkozni a dinamikusan valtozo kornyezettel, amelynek egyik legf6bb
jellegzetessége, hogy az egyes alrendszerek kozotti kapcsolatok szama exponencialisan no-
vekszik. Ilyen viszonyok kozott a hagyomdnyos értelemben vett tervezés értelmetlenné, maga
a kornyezet pedig kiszdmithatatlannd valik.

A dinamikusan valtozé kornyezet (VUCA: Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous)
problematikajat a hadviselésben mar tobb évtizede kutatjak. A VUCA soha nem volt annyira
iddszerti, mint napjainkban, amikor a stratégiai sokkhatasok egymas utan érik a szervezete-
ket, a vezet6knek pedig olyan dinamikusan véltozé kérnyezetben kell dontéseket hozniuk,
amelyben a rendelkezésre 4ll6 informdcié mennyisége folyamatosan né, a rendelkezésre
all6 id6 viszont drasztikusan csokken.” — Az innovacié a maga hatokérében mindig VUCA
terepviszonyokat teremt, hiszen a valtast hozza a begyakoroltrdl valami tjra, ennek minden
kiszamithatatlansagaval.

»Mivel a legtobben 6sztondsen cselekszenek, az emberek tobbsége, kozottiik vallalati ve-
zet6k is, komoly energidkat forditanak arra, hogy ilyen helyzetben visszaforgassak az idé
kerekét, és ujra kiszamithatova tegyék a kornyezetiiket” — Biztosan vesztes stratégia! Min-
dig lesznek, akik meg merik lovagolni a bizonytalansagot, és akik ebben sikerre jutnak,
elhiznak a ,,maradiak” mellett, és elhdditjak piacaikat, gazdasdgi életteriiket. Cafolhatatlan
bizonysag erre egyebek kozt az a szédiiletes valtas, amely termék-, szolgaltatas- és eszkoz-
vildgunkban végbement, amidta Steve Jobs megtamadta a mainframe szamitogépek vilagat
a PC-vel, a szérakoztatd eszkozokét a platformmal, amellyé a telefonja feln6tt, s mindez
raépiilt a vilaghalora, amelyet a Google-fitik szolgéltatdsrendszere tett igazan hasznalhatd
keresd- és kapcsolati rendszerré. Ma pedig mar-mar felhaboritd, ha egy cég, intézmény,
hivatal nem érhet6 el maxiegyszertien a Facebookon is.

»A korlatok arra valok, hogy tallépjiink rajtuk — monda a szuperhés, miel6tt leesett a sza-
kadékba?” Felettébb rossz stratégia azonban ezt muvelni a terjedelmi hatarokkal - nincsaz a
métisz, amely ebben segithetne. Ezért mar csak egy stratégiai itmutatast emeliink ki:

»A csatdban erdt érvényesiteni csak két modszerrel lehet: cselvetéssel és kozvetlen harccal;
de a cselvetés és a kozvetlen harc vdltakoztatdsa annyiféle lehet, hogy nem gybzziik kimeriteni.
Ezért aki ért hozzd, hogyan alkalmazzon cselvetést, az (képességeiben) hatdrtalan, mint az ég
és fold [a természet], és kimerithetetlen, akdr a folyok és folyamok”” (Szun-ce)

IPARJOGVEDELMI ES SZERZOI JOGI SZEMLE
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Es a mondando ivét mutatjuk meg a fejezetek cimeivel és alcimeivel:

1.

A stratégiai kornyezet fejlodése — a vilag rohamtempodban valtozik, és egyre kiszamit-
hatatlanabba valik (s ha nem ismerjiik fel, hogy ezt exponencialisan gyorsulva teszi,
az tragikus stratégiai hibakra vezet);

Napjaink stratégiai kornyezete — az aszimmetrikus kiizdelemhez integralt stratégia
sziikséges;

Helyzettudatossdg — tegytik barki szamara lehetévé, hogy megbirkozzék az ismeret-
lennel;

Sebesség és tempo — Kerilljon egyensulyba az 6nallosag, a sebesség és a miveleti tem-
poé;

Stratégiai hdlézatok — csak a folyamatos fejlédés biztositja a versenyképességet (de az
is csak akkor, ha hozza mindig megalkotjuk a megfelel6 stratégiat);

Integralt portféliéstratégia — felkésziilhetiink a valsagra, és batran nézhetiink szembe a
kihivasokkal (de tudva, hogy mar soha semmi sem biztos);

A jovo vezetdi — a valtozas elvezet odaig, hogy atalakul a szervezeti kultdra is.

Dr. Osman Péter
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