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1. Bevezetés

crer

az elkiiloniilt, kreativ részleg helyett ma mar egyre inkabb ugy tekintenek rd, mint értékek
kozvetitéjére. Mivel a vallalat mikodésének alapvetd eleme, hogy a fogyasztd szamara
maximalis értéket teremtsen, a vallalat Osszes funkcidjanak részt kell vennie a marketing
céljainak megvaldsitasdban. (Moorman, Rust, 1999) Igy a ,,marketing jov6je nem az, hogy
egy feladat legyen a vallalat miikodésében, hanem az, hogy a vallalat rendeltetése legyen”.
(Haeckel 1997 in Moorman, Rust, 1999, 180. oldal) Ez az ujfajta holisztikus felfogasmod
nagyban atalakitotta a marketing szerepérdl alkotott képet: a marketing lett a részvényesi
értéknovelést szem el6tt tartd véllalatok mitkodésének f6 mozgatorugoja. Igy fontossa valt a
tevékenység teljesitményének értékelése, a vallalat értékre hatd legfontosabb mozgatorugdk

beazonositasa.

Ennek felismerésével azonban minden kutatés eljut arra a pontra, ahol szembesiilnie kell
a marketing és a pénziigyes szemlélet k6zott hiizodo ellentéttel (Steward, 2009). Marketing
irant érdekl6dd pénziigy alapszakos hallgatoként szdmomra hatalmas kihivdsnak tiint ezen
ellentét feloldasa, kozben pedig egyfajta kotelességemnek éreztem, hogy utana nézzek és
bemutassak egy olyan mddszert, amely képes bemutatni a marketing tevékenység részvényesi
értékre gyakorolt hatasat. A vallalati beruhazasok értékelésébol ismert diszkontalt cash-flow
modell alkalmas lesz értéket rendelni az egyes projektekhez. Az eljaras bemutatasa utan
kitérek a marketing 4ltal befolyasolt hajtoer6k azonositasara, melyek koziil kiemelendd a

lojalitas elmélet.

Dolgozatom masodik szakaszaban a Disney példdjan keresztiil mutatom be a koncepcid
relevancidjat. Az alapvetden egész estés rajzfilmek gyartasara specializalodott, tédzsdén forgod
véllalat évszazados miikodése remek lehetdséget kinal a marketing stratégia valtozasanak
vizsgalatara. A késobbiekben latni fogjuk, hogy egy olyan szemléletmod birtokaban van,

amely megkiilonbozteti a versenytarsaitol, €s amivel tartd versenyelOnyre tehet szert.

2.A marketing funkcio szerepe a részvényesi érték novelését szem
elott tarto vallalatoknal

A marketing tevékenységek raforditdsai és a raciondlis, részvényesi értéket noveld

vallalatmtikodés a legtobb vezetd szamara sokaig egyfajta trade-off-ként, egymast kizaro



tényezoként jelent meg. A mindségjavitasra és fogyasztoi hliségnovelésre forditott pénzre
rovid tava koltségtényezoként tekintettek, amelyek mellézése javitani tudott a vallalat
eredményességén, igy azokat célszerli volt elkeriilni. Bar 1éteztek olyan modellek, amelyek
longitudinalis adatok segitségével becsléseket adtak a megvalositani kivant kampany
sikerességére vonatkozoan, ezek az adatbazisok nehezen elérhetdek voltak, illetve kezelésiik
is problémas volt. A marketing nem rendelkezett azzal az eszkoztarral, amellyel
kommunikélhatott volna a pénziigyi részleggel, igy nem kaphattak szerepet a vallalat felsé
vezetésében, véleményliik nem keriilt beépitésre. A marketing sokdig nem szamolt
dontéseinek megtériilésével, igy nehéz volt az altaluk eldallitott javakra befektetésként
tekinteni. Egy konnyen hasznalhato, praktikus tanacsot is nyujt6 modell felépitése
nehézségekbe iitkozik, egy valami azonban nem lehet kérdés: a marketingnek jelentds szerepe
van a vallalat részvényeinek aralakuldsaban, dontései alapjaiban hatarozzak meg a vallalat
bemutatni, amely képes arra, hogy pénziigyi megkozelitésbdl is leirja és értékelje a

marketingdontéseket, ezzel timpontot nydjtva azok meghozatalahoz.

2.1 A részvényesi érték novelés elméleti hattere

Miel6tt ratérnék az részvényesi érték maximalizalasanak ismertetésére, megvizsgalom,
milyen torténi atalakulas, milyen hibdk felismerése vezetett az 0j, ma mar elfogadott
koncepcid megsziiletéséhez. Dorgai (2001) alapjan a neoklasszikus vallalatfelfogas szerint a
gazdasagi tarsulasok fO célja a profitmaximalizalds, ami a tulajdonosok értékeinek
maximalizalasdval azonos. Ezt a felfogast Adam Smith arnyalta a ,lathatatlan kéz”
definidlasaval, amely olyan gazdasdgi mechanizmus, mely a profit ndvelésén tal javitja az
Ossztarsadalmi jolétet is. (Dorgai, 2001) Az elsé problémak a részvénytarsasagi forma
térhoditasaval kezdddtek. A véllalatforma elterjedésével egyre inkabb nyilvanvalova valt,
hogy nem elég a tulajdonos jolétének novelése, a menedzseri réteg kiilonvalasaval fény dertilt
arra, hogy a hatékony miikodéshez az 6 érdekeiket is figyelembe kell venni. (Dorgai, 2001) A
tudomany megprobalt egy ) mutatot generalni, amely az eddigieknél jobban mérte a vallalati
miikodés sikerét. Ekkor meriilt fel eldszor a részvényesi érték kozéppontba helyezésének
otlete, melyet a vallalati pénziigyek terén elért hatalmas fejlédés is eldsegitett (Példaul a
Capital Asset Pricing Model 1961-es sziiletése). Az 1960-as évek kusza politikai kdrnyezete
€s a bizalmi valsadg hozta létre a felelds vallalat koncepciojat, mely Eurdépdban azodta is a

legelfogadottabb koncepcid. A koncepcio 1ényege, hogy a vallalat tarsadalmi felelésséggel bir,
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ennek megfelelden kell mérlegelnie €s donteni a moralisan elfogadhatéd alternativak kozott.
(Chikén, 2008) Az 1980-as években ujra a részvényesi érték maximalizéldsa keriilt a
koézéppontba. (Dorgai, 2001) A 80’-as években rengeteg olyan kutatds fejezddott be, amely
azt bizonyitotta, hogy az eddig elfogadott szamviteli eredménymutatok (profit, befektetés
aranyos nyereség stb.) nem mutatjak meg a vallalat igazi sikerességét. Az ezredfordulohoz
kozeledve az 0j szemléletmdd kialakitasat silirgette a piacok globalizalodasa, az erds6dd
verseny, a transznaciondlis egyiittmiikodések megjelenése, az informdacids forradalom és a
fogyasztoi elvarasok novekedése. Elkezdett elkiiloniilni egymastol a rovid tava célként
megjelend profitndvelés, €s a hosszu tava célként kitlizendd részvényesi érték novelése. A
részvényesi érték elemzés azt allitja, hogy a vallalat értéke akkor nd, ha megprobalja novelni
az altala termelt pénzaram diszkontalt értékét. Egy olyan vallalat kép jott 1étre, ahol mar nem
a rovid tavu profitmaximalizalas és a koltségesokkentés a vallalat célja, hanem a hossza tava
folyamatok figyelembe vételén keresztiil a részvényesi érték maximalizaldsa. Ebben a
koncepcioban a marketing célja olyan nem fizikai jellegli eszk6zok megteremtése, ami noveli

a megtériilést. (Doyle, 2002)

Ezzel parhuzamosan egy masik érdekes eredmény is sziiletett: azok a vallalatok, akik a
rovid tavi miikodési profit maximalizaldsa helyett az érték teremtést helyezik miikodésiik
kozéppontjaba, akkor lehetnek sikeresek, ha minél inkdbb novelik a vasarlok szervezetiik
iranti lojalitdsat. A human toke eldtérbe keriilésével a mutatd, amely leginkabb képes
megmondani, hogy milyen hatékonyan miikddik a vallalat, a bevételnél sokkal arnyaltabb és
tisztabb képet ad a jovObeni lehetdségekrdl. (Reichheld, 1996) A koncepcid alapvetden
atalakitotta a vallalatokrol alkotott képet. Uj alapokra helyezte a stratégiaalkotast, melyben a

marketing vezetd szerepet jatszik. (Srivastava et. al, 1998)

2.2 Az értékvezérelt marketing elméleti megalapozasa

Az elmélet kiinduldpontja szerint napjaink kiélezett versenyében egyediil azok a
vallalatok képesek életben maradni, akik a fogyasztdi igények kielégitése mellett a befektetett
toke utan a tokekoltségnél magasabb hozam elérésére torekednek, ezzel maximalizalva a
részvényesi értéket. (Dorgai, 2001) Ennek értelmében a vallalkozasok alapvetd célja, hogy
vonzobbak legyenek az alternativ befektetési lehetdségeknél, melyet Doyle (2002) alapjan
mutatok be. Az elsé kérdés, ami megfogalmazodott az elmélet kapcsan az, hogy hogyan

mérhetd a részvényesi érték novekedés. Ez a probléma a marketing vezetok altal is kozismert.



A CMO Council 2009-es kutatasaban technologiai fokusza amerikai cégek vezetdi korében
végzett felmérést arra vonatkozdan, hogy mennyire tartjadk sziikségesnek a marketing
teljesitményének mérését, és erre milyen modszereket alkalmaznak. Az eredmények alapjan a
vezetok 90%-a bar lényegesnek tartja, de nem rendelkezik olyan mddszerrel, amely lehetové
teszi, hogy hatékonyan ¢és relevansan mérhesse a marketing vallalati értékre gyakorolt hatasat.
Ugyanakkor azt is bebizonyitotta, hogy azok akik viszont alkalmaznak valamilyen szamitasi
modszert, azok képesek hossz tavi versenyeldnyre szert tenni. Emellett pedig egy ilyen
rendszer muiikodtetése azt is biztositja, hogy a CEO-k bizalommal forduljanak a marketing
vezetOkhoz, és szabad kezet adjanak a CMO-knak a dontéshozatalban, 6k is helyet kapjanak a
vallalat felsd vezetésében. (Steward, 2009) Az el6z6 kisérletben vizsgalt vallalatok
bevonasaval készitette el az ANA/Forrester 2004-es kutatasat, melyben 300 cégen tesztelték,
hogyan ¢értékelik vallalatukon beliil a marketingtevékenységet, hasznaljdk-e a
legelfogadottabbnak tekintett megtériilési mutatokat példaul a ROI-t (Return On Investment,
mely a befektetés altal generalt pénzaramot viszonyitja a koltségeihez). Az elemzés arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy elfogadott ROI definicid hidnydban nehezen, koltségesen ¢és
forrasigényesen mérheté a marketing hatasa, ahol mar az is eredménynek tekinthetd, ha a

vallalat beazonositja az eredményét befolyasolo legfontosabb tényezdket.

2.4. Ut az egységes modellhez

Egy egységes, standard értékelési modell kialakulasa nagyban hozzajarulna ahhoz, hogy
elkeriiljiik a piacon meglévd torzitasokat. Egységes rendszer hidnyaban fenndll annak a
lehetdsége, hogy a piacon kontraszelekciés mechanizmusok mennek végbe. K6zos, mindenki
altal értett és elfogadott mérési értékek esetén a vallalat ezek segitségével egyértelmii dontést
hozhat vevodi ¢és szallitdéi kivalasztasardl. Ennek hianydban megtorténhet az, hogy a jobb
mindségli szolgaltatast nyujtdé vallalatok csak magasabb koltséggel tudjak értékesiteni
termékiiket, amely hosszi tdvon a rosszabb mindségli partnerek kivalasztisahoz, és igy
kontraszelekcidohoz vezet. Marketing esetében ez ahhoz vezet, hogy minden egyes tranzakcio
alkalmaval ellendrizni kell a vevd illetve forditott esetben a szallitd adatait, vagy pedig
garanciat készitenek a megfeleld mindségre vonatkozdéan. Minden szerepld jobban jar, ha
kialakul a piacon egy olyan rendszer, amely egy konkrét értékkel latja el a kiilonbozd
alternativakat, ezzel eldsegitve a dontést. A modell masik elénye az lehet, hogy segitséget

crer

vilagos megitéléséhez. (Steward, 2009)



Sokaig tamaszkodtak elemzOk a konyv szerinti értékére, a kiilonb6zd megtériilési
mutatokra €s a P/E ratara. Az els6 mutatd a cég szamviteli értékét, vagyis azt mutatja meg,
hogy mennyit érnek a tulajdonaban 1évd eszkozok, a masodik bizonyos mérlegkategoridkra
vetitve mutatja be a vallalat éves bevételét, a P/E pedig az éves nyereségre vetitett
részvényarat mutatja meg. (Brealy, Myers, 2005) A mutatok altalanos problémaéja, hogy rovid
tavon értékeli és mutatja be a vallalat értékét. Kikalkulaldsdhoz statikus adatokat vesz
figyelembe, nem veszi figyelembe a vallalat miikodésének folyamatossagat, hidnyzik beldle a
dinamikus szemlélet. (Lou, Donthu, 2006) Mindegyik érték hasznalata esetén felmeriil, hogy
értékiik konnyen manipuldlhatd szamviteli eljarasokkal (példaul az amortizacié gyorsitasaval
vagy a készlet nyilvantartasi médszer megvalasztasaval), illetve mindkettd azt fejezi ki, hogy
mi tortént a vallalattal a multban, ahelyett, hogy a jovdbeli, fejlodési lehetdségekre
koncentralna. (Srivastava et al., 1998) A marketing tevékenysége alapvetéen egy jovore, a
fejlédés megalapozésara irdnyuld folyamat, igy a részlegnek mindenképpen rendelkeznie kell
egy olyan modellel, amely a konyv szerinti értéken til a jovobeli lehetdségek feltarasarol is
informaciot ad. (Doyle, 2002) Emellett a fenti elméletek egyik kritikus pontja, hogy nem
képes a marketing szempontjdbdl kiemelten fontos immateridlis javak (pl: markak) és
befektetések értékének meghatdrozasara, igy a vallalat értékét sem mutatjak pontosan. (Lou,
Donthu, 2006) Egy ilyen értékelési rendszer egyértelmiien a rovid tava profitndvelést és
koltségesokkentést tdmogatja. Ezekre a problémakra ad megoldast a cash-flow (pénzaram),

mint teljesitménymérce hasznalata.

2.5 A diszkontalt cash-flow modell elonyei és hatranyai

A diszkontalt cash-flow modszere képes arra, hogy helyén kezelje a marketing altal a
jelenben 1mplikalt koltségeket, melyek hatdsa azonban csak hosszabb tavon valik
realizalhatova. (Steward, 2009) Azért fontos, hogy vizsgéljuk a vallalat rendelkezésére allo
tényleges szabad pénzeszkdzt, mivel ez lehet novekedésének forrdsa, és ebbdl tudja a vallalat
kifizetni a befektetdit és a tulajdonosait. (Dorgai, 2001) Talan a marketing hatasai koziil ezt, a
jovobeli befektetések elokészitésére iranyuld tevékenységet a legnehezebb megfogni.
Megértéséhez a kiinduldopont az a tény, hogy a marketing lehetdségeket teremt a vallalat
szamara. P¢éldaul egy j weboldal 1étrehozasa lehetdvé teszi a kommunikéciot, de hosszatavon
disztribucios csatornaként is mikodhet. (Steward, 2009) Megallapithatd, hogy ezen hatasok
becsatornazasa és helyes értékelése alapvetd kritérium kell, hogy legyen az értékelési modell

megalkotasakor. A vallalat értékét és a részvényesek varakozasait az hatarozza meg, hogy mi
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az a pénzaramlas, amit a cé€g a jovoben varhatoan termelni fog. Mivel a ma megszerzett pénz
tobbet ér, mint a holnapi, ezért a pénzaramot a tékekoltséggel diszkontdlni kell. (Brealy,
Myers, 2005) Ez lesz az az érték, amely alapjan Osszehasonlithaté az egyes vallalatok
attraktivitdsa. Az igy meghatdrozott értékelési eljarast nevezziik diszkontalt pénzaram

modelljének.

A modell megvaldsitdsanak szempontjabol a megfeleld diszkontrdta megtalalasa a
legnagyobb nehézség. A tokekoltség a vallalat adossag allomanya esetén az a rata, amely
megmutatja a hitelezés piaci alternativainak koltségeit, sajat toke esetén pedig a részvényektol
az iparagban megfigyelt értékek alapjan elvart hozam. Az éltalanos elfogadott modszer szerint
a tokekoltség egy kockazatmentes hozam és az ehhez hozza adodo iparagi és vallalat
specifikus kockazati felar adodik, amelyek becslése komoly modszertan esetén sem tekinthetd
biztosnak. (Doyle, 2002) Alternativa lehet a diszkontalt pénzdram moddszerével szemben a
hozzédadott gazdasagi érték (EVA) metddusa, amely a befektetett toke hozamat viszonyitja a
tokekoltséghez. Elsé ranézésre nincsen nagy kiilonbség a két rendszer kozott, de az EVA
alapvetden a befektetések sikerének méréséhez tud tdmaszt nyujtani, ugyanis kizardlag a
befektetett pénzmennyiséget értékeli. Ezzel szemben a pénzaram modszere figyelembe veszi a
hosszi tavi hatdsokat, igy redlisabb iranytiiként szolgdl a stratégiaalkotas soran. A
stratégiaalkotds szamdra allitott kihivasok ismertetése elott roviden oOsszefoglalom a

részvényesi €rtek novelo stratégidk pénziigyi hajtoerdit.

2.6 A marketing pénziigyi hajtoeroi

A pénzaram ndvelésének négy olyan hajtoereje van, amelyek befolyasolasdban fontos
szerep jut a marketingnek. Ezek a pénzaram varhatdé mértéke, litemezése, fenntarthatosaga és
kockazata. Olyan stratégiat kell kialakitani, amely noveli a pénzaram mértékét, hangstilyosabb
benne a tervezési idészakban befolyo cash-flow, hosszu tavi pénzaramot biztosit €s alacsony
kockazati. A  pénzaram szintjét alapvetéen az  értékesités novelésével, a
méretgazdasagossagbol fakado eldnyok kiakndzasaval, a profitrata javitasaval és pozitiv nettd
jelenértékli beruhdzasok megvaldsitdsaval lehet. A vallalatnak szigortan azokra a
beruhdzasokra kell koncentralnia, amelyek olyan pozitiv bevételi tobbletet generalnak a
felmertilt raforditasok mellett, hogy az igy keletkezd tobblet profit a tékekoltségnél magasabb
hozamot biztositson . A masik fontos szempont, hogy hosszl tdvon a méretgazdasadgossagra is

pozitiv hatassal van, javitja annak meglétét. A masik modja a pénzaram emelésének az adozas
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utani nettd profitrata javitasaval is elérhetd, ami magasabb arakkal, koltségesokkentéssel és a
kibocsatas iitemének emelésével érhetd el. Kozben a vallalatnak szem el6tt kell tartania, hogy
a fogyasztok felé kozvetitett érték ne csokkenjen, végig ugyanazt az észlelt értéket kozvetitse.
Szintén ezt a célt szolgalja, ha a vallalat pozitiv nett6 jelenértékii beruhazasokat valosit meg,
példaul olyan képességeket és jogokat vasarol, amelyek pozitiv ndvekedést indukalnak.
Dontései soran mérlegelnie kell a tobblet beruhazas tokekoltségét, és azt a mindenkori
adokulcsot, amely csokkenteni fogja bevételeit. A pénzaramot gyorsabb termékfejlesztéssel,
keresztfunkcionalis teamek Iétrehozasaval és piaci térhoditas felgyorsitasaval (amit pre-
marketing kampanyokkal wvalésithat meg a vallalat), stratégiai szovetségesekkel és a
markavagyon erdsitésével lehet felgyorsitani. Az igy létrehozott markak Ilehetdséget
nyUjtanak arra, hogy a vallalat a kés6bbiekben kihasznalja a kialakuld uj lehet6ségeket,
tovabb boviiljon. (Doyle, 2002) Egy ilyen stratégia a kovetkezd modon hat a fogyasztoi

dontésre:

Markaismertség

Markaismeret

Marka image

A vasarlas
megfontolasa

Vasarlas

Ujravasarlas
megfontoldsa

1. Abra: A fogyaszté és a marka kapcsolata (Sajat dbra Briggs, Krishnan, Borin 2005,
85. oldal alapjan)

Ebbdl egyben egy masik fontos kovetkeztetést is levonhatunk: a jol poziciondlt,
részvényesi érték novelést szem eldtt tartd stratégia célja egy markahoz hiiséges fogyasztoi
bazis kialakitasa. Ez egyben csokkenti az elérejelzéssel kapcsolatos kockézatot, és a pénzaram
kockazatat mérsékli. A fentiekbdl vildgosan kirajzolodik dolgozatom kiindulo allaspontja,
miszerint a marketing kezében rengeteg olyan eszk6z csoportosul, melyek meghatarozzdk a

részvényesi érték alakulasat.
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A j6 marketingstratégia megvalositasanak Doyle (2002) szerint a legjobb modja, ha a
vallalat megérti és adaptalodik az 6t kortlvevd vilag folyamatos valtozasaihoz. Ennek
legfontosabb eszkdze az, hogy a vallalat megfeleléen valassza ki a szamara megfeleld
piacokat. Ez a gyakorlatban akkor valdsul meg, ha a cég nem csak a jelen iizletagaira
koncentral (ezek alatt azokat a mar érettnek tekintheté piacokat értem, ahol kis névekedési
lehetdségek mellett folyamatos nyereségre tehet szert a vallalat), hanem megprobal harom
idédimenzidban tervezni. A mar miikodo 6 iizletegységek fenntartdsa mellett er6forrasokat
fektet a jovo lzletdgaiba, illetve olyan beruhazasokat végez, amelyek eldkészitik a hosszi
tavh terjeszkedést. (Ez példaul vallalatfelvasarlasokon keresztiil valésulhat meg). Ezeken a
még felfedezetlen piacokon elsésorban az lehet a célja, hogy megprobalja felderiteni azt a
latens keresletet, amely bar létezik, de még senki nem elégit ki. A latens igény korai
felismerésének koszonhetéen konnyebben léphet be erre a piacra, majd megszerzett
tapasztalatai miatt versenyelonye lehet. (Kotler, 2006) A vallalatnak mindharom agban jelen
kell lennie, ott azonban mas célok szerint kell cselekednie, és minden esetben fontos, hogy
felmérje az 4gazatok kozott kiépithetd szinergidkat. (Doyle, 2002) Hossza tavu
fennmaradésihoz sziikséges a tartos kiilonbozeti eldny kialakitdsa és fenntartasa, a kockazat
mérséklésének legjobb mddja pedig a hliséges vevoi és befektetdi kapesolatok kialakitasa. Az
utobbi egyre inkabb hangsulyosabba valik és kiemelkedd jelent6sége miatt részletesen
foglalkozok vele a kovetkezd fejezetekben. A modell felismerése utan a vezetdség elsd
feladata, hogy beazonositsa a pénzaram legfébb hajtderdit, majd ezekhez olyan mérési
modszert rendeljenek, amely azonnal mutatja az esetleges valtoztatdsokat hatasat, megmutatja

¢€s 1gazolja varakozasaik helyességét. (Steward, 2009)

2.7 A marketing teriiletei és a részvényesi érték

A marketing véallalati értékben betoltott szerepének eldrekeriilésével egyre tobb olyan
kisérlet jelent meg, amely azt vizsgalta, hogy a stratégia egyes elemei hogyan jarulnak hozza
a vallalat részvényesi értékéhez. Ezen kutatdsok azért kifejezetten érdekesek, mivel sokdig
azzal az alapfeltételezéssel kozelitették meg a vezetdk a marketingesek dontéseit, hogy a 4P
(termék, hely, arazas és promocio) koziil kizarolag az ar van hatéssal a bevétel szintjére. igy a
marketing részvényesi értékhez valé hozzjaruldsat is e dimenzidé mentén értelmezték. (Doyle,
2002) Luo és Donthu 2006-os tanulméanya azt vizsgélta, hogy a marketing kommunikécio
mértéke (tovabbiakban MCP- Marketing Communication Productivity) miként viszonyul a
részvényesi értékhez, és igy hogyan definialhato egy, a mikodést eldsegitd €s a piaci értéket
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noveld kommunikacios stratégia. Belattak, hogy a marketing kommunikacios stratégia pozitiv
hatassal van a részvényesi értékre, azonban csak egy ideig. Ez azt jelenti, hogy egy bizonyos
mértékig noveli, sot emelkedd mértékben jarul hozza a vallalat értékéhez, majd eljut egy
telitettségi pontra, ahol eldszor csak csokken a hozzajarulas hatarhaszna, majd fokozatosan a
vallalat értékét rontd tevékenységgé alakul at. Itt mar teljesiil a menedzserek kordbban trade-
oftként bemutatott feltételezése, hogy a marketing csokkentheti is a részvényesek szdmara
nyujtott értéket. Emiatt a bizonyitott trend miatt fontos, hogy a vezetéség mindenképpen
azonositsa, hogy melyik fazisban helyezkedik el az ¢ wvallalata. Tal kevés erdforras
befektetése esetén a vevok elpartolnak a vallalattél, megsziinik a bizalom a marka irant, ami a
hosszu tavu profitabilitas egyik alapeleme. A telitettségi ponton talhaladva pedig a plusz
koltségek és erdforrasok hozzaadott érték hidnyaban rontjak a teljesitményt. Azonban ha a
menedzsment eltalalja azt az eladasi szintet, az eladdsnovelést és az ismertséget, melyek
bedllitdsaval képes elérni a legnagyobb hasznossdgot, ami jelen esetben a befolyo
pénzaramban testesiil meg elérni, akkor a legnagyobb értékig tudja novelni vallalata értékét.
Ez a maximalizalt pénzaram, pedig, mint ahogyan azt mar kordbban belattuk, az értékvezérelt
miikodés egyik hajtoereje. De hogyan is ndveli az optimalis kommunikécios stratégia a
pénzaramot? A hatékonyabb kommunikécio lehetévé teszi, hogy a vallalat ugyanazt az
ismertséget és eladasi szintet kevesebb raforditdssal érje el. Az értékvezérelt
kommunikécionak egyértelmiien pozitiv hatdsa van a markavaltas veszélyének elkertilésére,
igy csokkenti az emiatt a bevételben bekdvetkezd volatilitds és sériilékenység veszélyét.
Szintén ezt a kockézatot csokkenti a hiiséges fogyasztoi bazis, melynek tartalmat a kovetkezd

fejezetben vizsgalom.

2.8. A hiiséges fogyaszto

Josiah Royce 1908-as a Hiiség filozofiaja (Royce,1908 in Reichheld, 1996) cimi
miivében megfogalmazta a hiiség kiilonbozd elméleti szintjeit. Az individuum hiiséges lehet
egy masik emberhez, ennél magasabb dimenzidba helyezte a csoporthoz vald hiiséget, végiil a
legmagasabb szintet szerinte az eszméhez valo hliség jelenti. A vallalkozasnak sem csak adott
emberekhez vagy csoportokhoz kell hiiségesnek lennie, hanem egy olyan eszméhez, amely
hosszu idén keresztiil értéket teremt a fogyasztoknak. (Reichheld, 1996) De miért is olyan
fontos a lojalitds kialakitdsa? Empirikus kisérletek mar az 1980-as években is azt az
eredményt mutattdk, hogy a profiton kiviil van még egy tényezd, ami nagyban befolyasolja,

s6t magyarazza a cég sikerét és eldnyét, ez pedig a hiiség. Ahogyan a vallalatok a profit
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mindenhatosaga feldl elkezdtek az értékteremtés alapu gazdalkodasra attérni, ugy keriilt egyre
inkdbb elotérbe a lojalitds szerepe. Ezt a trendet eldsegitette, hogy az informacids
forradalomnak koszonhetdéen a human téke jelentésége folyamatosan ndvekszik. Az emberek
tobbé mar nem puszta szamviteli koltségek, hanem befektetések, melyek értékét mérni kell.
Bar a lojalitas vallaltok esetében harom csoport irdant értelmezhetd (vasarloi, befektetoi és
alkalmazotti) (Reichheld, 1996), én a vizsgalt problémahoz leginkdbb kapcsolodd vevoi

hiiségroél irok az alabbiakban

A fogyasztok sikeres meggydzése utan a vallalat eggyel magasabb szinten elhelyezkedd
célja az, hogy fogyasztoit tovabbi vasarlasra 0sztondzze. Mivel sokkal koltségesebb az 1j,
potencialis vevok felkutatasa és meggyOzése, ezért a sikeres vallalatoknak vasarloik
megorzésére kell torekedniiik. Ez a 1épés alapvetd feltétele a sikeres szegmentalasnak. Bar
sokan nem gondolnak, de a vallalat fogyasztoinak gyakran 70 szdzaléka nem hoz nyereséget,
sokkal koltségesebb a meggy6zésiik, mint az a jovébeni pénzaram, amit majd 6k biztositanak.
Vagyis a vallalat szdmara negativ a beldliik befolyt pénzaram. (Doyle, 2002, 98. oldal) A
termékkozpontusagrol a fogyasztokat kozéppontba helyez6 mikodésre vald attéréssel
felmeriil a kérdés, hogy hogyan donti el a vallalat, hogy mely fogyasztokra érdemes hosszu
tava befektetésként tekinteni, kikre érdemes erdforrast forditaniuk. Sokdig a vallalatok
kizar6lag a marka értékét becsiilték, mara azonban vilagossa valt, hogy ez ennél kisebb elemi
egységekre, a fogyasztok szintjéig lebonthat6. (Rust et al, 2004) A fogyasztok
termelékenységének mérésére két értéket szokas hasznalni: a fogyasztéi megtartas ardnyat és
a vasarlo élettartam értékét. Az elsé adat megmutatja, hogy a vallalat adott évi vevdi koziil
hanyan fognak jovore is visszatérni. Az egyes fogyasztokhoz hozzarendelve visszatérésiik
valoszinliségét, a vallalat 0sszeallithat egy olyan tablazatot, amellyel korrigalva az atlagosan
fizetett 6sszeg nagysadgat meghatdrozhato, hogy mekkora bevétel varhatod az adott peridodusban.
Egy ilyen matrix ismerete nagyon fontos lehet abbol a szempontbol, hogy minden egyes
periddusban korrigalhato, az értékek az 0j koriilményeknek megfelelden korrigalhatoak, igy
képes folyamatosan valds képet nyGjtani a véllalat felsd vezetéi szamara. A modell
megalkotasahoz fontos ismerni az adott iparag jellemzdit, a valasztas foébb mozgatdrugdit, és
természetesen elkeriilhetetlen a versenykornyezet figyelembe vétele. Ezen modell l1étrehozésa
azért is eldnyods, mert az elméleti megkozelitésen til egybevag a menedzsment szemléletével,
¢és képes praktikus tmutatast nyujtani, tobbek kozott a szegmentalds kérdésében. (Rust et. al,
2004) A masodik mutatd pedig megadja annak a pénzdramnak a diszkontélt értékét, amelyet a

véllalat egy fogyasztdja varhatoan a vallalat termékeire fog kolteni. (Doyle, 2002) Emellett a
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vallalatnak érdemes kikalkulalnia a vevotokéje értékét, amely megmutatja, hogy a jelenlegi és
potencialis fogyasztok Osszesen mekkora kifizetést fognak jelenteni a vallalat szdmara.

(Kotler, Keller, 2006)

A lojalitds mérése azért is fontos, mert egyértelmii kapcsolat van a miikodési pénzaram
€s a vevd megtartasi arany kozott. Egyrészt a hosszu tava kapcsolatoknak koszonhetéen
csokkennek a vasarlok megszerzésére forditott koltségek, az, hogy a fogyasztok iddvel
kiadasaik egyre nagyobb hanyadat forditjdk a véallalat termékeire serkenti a bevételeket,
csokken a kiszolgalas koltsége, illetve azok a fogyasztok, akikkel hosszi tava kapcsolatban
allnak a vallalatok, kevésbé érzékenyek az aremelésre. (Reichheld, 1996) A hiiséges
fogyaszté nem csak sajat kifizetésein keresztiil képvisel értéket. Jelentds pozitiv externaliat
jelentenek az elégedett fogyasztok altal megfogalmazott ajanlasok, melyen keresztiil 0j vevok
keriilhetnek kapcsolatba a termékkel. (Doyle, 2002) A kommunikacid ezen formajanak elénye,
hogy atlagosan a szajreklam két fogyasztot ér el, és gydz meg a vasarlasrol. Ezen hatasok
figyelembevételével vezethetd le az a tény, hogy egy olyan fogyaszto, aki 10 éven keresztiil
kitart a vallalat mellett 6tvenszer nagyobb értéket jelent a vallalat szamara, mint egy, aki csak
egy évig hiliséges. (Doyle, 2002, 98.0ldal) Sokaig tartotta magat az a tévhit, hogy az elégedett
fogyasztd automatikusan hiiséges fogyasztova valik. Mara mar finomodott az 4llitas, igy mar
csak azt mondhatjuk biztosan, hogy a hiliséges fogyasztok egyben elégedett fogyasztok is,
valamint azt, hogy egy a szolgaltatassal elégedett vasarlo nagyobb valdszintiséggel fogja
ismét a vallalatot valasztani, mint egy elégedetlen. A megtartast eldsegité tényezdk
megértésén kiviil az is lényeges, hogy a vallalat feltérképezze azokat a folyamatokat és
jellemzoket, amelyek az elpartolast idézik eld. Ennek legelterjedtebb megfogalmazéasa a
migraciés modell, amely a hiitlens€g okait magyarazza. A koncepcid lényege, hogy a
fogyasztoi visszatérés legfontosabb tényezdje az, hogy az adott vasarld az el6z6 periddusban
is a vallalatot valasztotta-e. Egy periodus kihagyasa nagy mértékben csokkenti a visszatérést,
igy a vallalatnak arra kell torekednie, hogy vevoéivel folyamatosan kommunikaljon, hosszan
tartd kapcsolatot alakitson ki veliik. (Rust et al, 2004) A hiiség kialakitasa utan pedig
elindulhat az a folyamat, amely sordn a vallalat a vevdi kiaddsokbdl minél nagyobb
részesedést probal megszerezni. A hosszan tartd kapcsolat kialakitdsdnak leghatékonyabb
eszkoze pedig a hosszan tartd élmény nyujtasa. (Oliver, 1999) A stratégianak alapvetden erre
a célra kell épiilnie, amire talan a legjobb példa a Lexus mikodése. Dave Illingworth (Lexus
vezérigazgatdja 1987. és 1992. kozott) allitasa szerint ,,Az egyetlen értelmes mérészam az

iparagi elégedettségre a vasarloi lojalitas.” (Dave Illingworth s.a. in Reichheld, 1996, 14.
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oldal) A stratégia sikerét mutatja, hogy bar eladasi részesedésiik a Toyotan beliil csupan 2%,
de a profitb6él mar egy harmad lesz a luxusmarkéé. (Reichheld, 1996, 14. oldal) A vevdk
megtartasa érdekében a vallalatnak olyan partnermarketinget kell kialakitania, amely azon tul,
hogy felismeri és proaktiv médon reagal a kereslet igényeire folyamatosan egylittmiikodik

partnereivel és segiti ket teljesitményiik javitasaban. (Kotler, Keller, 2006)

2.9. A modell korlatai

Mar korabban is kiemeltem, hogy a diszkontalt pénzdram értékelési modszerének
rengeteg elonye ellenére mindenképpen érdemes foglalkoznunk az elemzés korlataival. A
diszkontalt pénzdram modszere akkor miikodik jol, ha a vallalat képes pontosan eldre jelezni
a projekt altal indikalt potlolagos pénzaramot, illetve tud magénak megfeleld tokekoltséget
becstilni. A leggyakoribb probléma az, hogy az elérhetd projektek kockazata nem kiilonbozik
egymastol szignifikansan, igy a vallalatnak torekednie kell arra, hogy minél pontosabban
meghatarozza ezt a referencia pontot, amely segitséget nyujthat a befektetések értékelésében.
Egy globdlis stratégiat folytatdo vallalatndl pedig komoly problémat jelenthet az egyes

orszagok kockézatanak értékelése és ezek 0sszehangolasa. (Brealey, Myers, 2005)

3. A marketing szerepének tujrafogalmazasa

Az elméleti alapok ismertetése utdna mar sokkal vilagosabban kirajzolodik a marketing
ujszerdi, holisztikus szerepe. Egy olyan szerep, amelyben a marketing tobbé mar nem csak
egy taktikai koltség, hanem stratégiai tényezd, melynek szerepe van a vallalat
felsdvezetésében, ahol elkdtelezettségével megalapozhatja a részvényesi érték novekedését.

(Steward, 2009) A tovabbiakban ezt a modernebb felfogast fogom bemutatni.

3.1. A marketing helye a szervezetben

Doyle (2002) szerint ,,a marketing az a vezetési folyamat, amely a részvényesi hozam
maximalizalasara torekszik a nagyon értékes vasarlokkal vald kapcsolatépitést és a
fenntarthatd, megkiilonboztetd eldny létrehozasat célzd stratégidk kidolgozasa és
megvalodsitasa révén.” (Doyle, 2002, 121. oldal) E filozofia koré kell szerveznie a vallalatnak

a marketing szekcidja milkodését, vagyis képesnek kell lennie arra, hogy a cash-flow
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novelésére alkalmas stratégiat készitsen €s valositson meg. A részvényesi érték ndveléséhez
elengedhetetlen, hogy a vallalat mikodése soran folyamatosan ndvekedjen, uj piacokra 1épjen
be, hiszen ez ndveli a potencidlisan varhaté pénzaram értékét. Ez megvalosulhat 0j termékek
¢s szolgaltatdsok kifejlesztésével, 0j piacokra torténd belépéssel illetve 1) értékesitési
csatornak kiaknazasaval. Ennek a folyamatnak pedig a vallalati stratégia minden szintjét at
kell hatnia a marketingstratégiatol a miikodési stratégian keresztiil a globalis stratégian at

egészen ezek szervezeti miikodésre gyakorolt hatasaig. (Doyle, 2002)

A mar korabban is idézett Srivastava et al. (1998) szerint harom olyan eszkozt tudunk
megkiilonboztetni, melyek nincsenek benne a véllalat mérlegében, megfoghatatlanok,
értékelésiik igen nehéz, a marketing feladata eldallitani Oket és nagyban hozzéjarulnak a
vallalat cash-flow-janak noveléséhez. Ezek a markaérték, a vevdi eclégedettség és a
menedzsment kapcsolatrendszere. A marketing feladata, hogy ezek erdsitésével hatékonyan
segitse a pénziigyi hajtéer6k megvaldsitasat. Feladataik kozé tartozik a markaidentits
kialakitasa, az hogy a legkisebb eltérés legyen a fogyasztok altal észlelt marka imazs és azon
lizenet kozott, amit a vallalat kommunikacidja céljaul megfogalmaz. A marketing feladata a
koriilmények folyamatos elemzése, a jelenlegi piacokon meglévd profit lehetdségek
felkutatasa, illetve annak a kérdésnek a kezelése, hogy a vallalat hogyan Iépjen be a
nemzetkdzi piacokra. A marka, mint tulajdonsagokba és tapasztalatba vetett hit megtestesitdje
¢s a legfontosabb eszmei vagyonrész, amellyel a vallalat rendelkezik, mindenképpen fontos,
hogy megjelenjen a véllalat kdnyv szerinti értékében. Ennek oka, hogy ez az az eszkoz,
amelybdl a legtdbb hirnévhez kotddé vagyona szarmazik. A magas markaérték lehetdséget ad
arra, hogy a vallalat magasabb dron, alacsonyabb arrugalmassdg mellett, nagyobb
volumenben értékesitse termékeit. Ertékelésében az jelenti a legnagyobb kihivast, hogy nagy
szakadék van a konyv szerinti értéke és a piaci értéke kozott. Ennek az ellentétnek az a
legérdekesebb momentuma, hogy az elsé kategoridba mar besorolni is igen nehéz, hiszen a
jelenlegi ajanlasok szerint a markat nem kell feltlintetni a vallalat mérlegében, holott ez sok
esetben jelentdsen modositand annak értékét. Az eszmei vagyon csak akkor lesz hosszl tavon
is fenntarthato, és fogja eldnyhoz juttatni az érintettet, ha rendelkezik olyan elemmel, amely
nem masolhatd, nem tudja kiilsé szerepld kisajatitani. Ilyen lehet példaul a sztarok

szerepeltetése egy football csapatban. (Doyle, 2002)

3.2 Kovetkeztetések levonasa
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Ebben a gondolatmenetben a marketing funkciojanak tjra kell gondolnia a viszonyt az
egyes ¢érintettekkel. Az alkalmazottakat az eszmei vagyon részének, erdforrasnak kell
tekintenie, a szallitokat pedig egymassal versenyzd héalozatokként kell felfognia, melyek nem
kiilon-kiilon, hanem egyiittesen versenyeznek egymassal, a kozOsség iranyaban tett
erofeszitései pedig mar beépiiltek a részvény araba. Végiil pedig a legfontosabbak a vevok,
akikkel ha a véllalat nem egyszeri tranzakci®é megvaldsitdsdra, hanem igazi kapcsolatra
torekszik, akkor a cash-flow f6 mozgatérugédiva valhatnak. Ehhez a legfontosabb az, hogy a
vallalat rendelkezzen azzal a képességgel, hogy felismerje a nehezen megoldhatd problémakat
¢s kielégithetd igényeket, melyek a hosszan tartd nyereséges kapcsolat alapjai lehetnek.

(Doyle, 2002)

Ehhez el6szor is definialnia kell a vallalat szamara a jelen és a jovo tizletagait, valamint
azokat az 4agakat, amelyekben hosszii tavli novekedési opcio rejlik. Ezt kdvetden
szegmentalnia kell a kivalasztott célpiacot. A véallalat szempontjadbdl alapvetd jelentdsége van
annak, hogy kisziirje a rossz, és megtartsa a stratégiai, jelentés nyereséget hoz6 és hiiséges
fogyasztokat. A fogyasztdi csoport definidldsa utdn a hosszii tava értékteremtés
fenntartasahoz ki kell alakitania minden vallalatnak az Gn. miikodési eldnyét. Ennek egy
olyan kulcs kompetencidnak kell lennie, amely nem avul el, nehezen mésolhat6 €s hosszu
tavll versenyelonyhoz juttatja a vallalkozéast. Ha ezek sikeresen megvalosulnak, akkor a
vallalkozas képes lesz arra, hogy vevOi hossza tdvon kapcsolatban maradjanak vele, ami a

hosszu tavua pénziigyi teljesitmény hajtoereje. (Doyle, 2002.)

A fentiekben bemutatott modszertan 1ényege, hogy a marketing stratégianak minden
esetben olyan dontéseket kell 1étrehoznia, melyek pozitiv hatdssal vannak a cash-flowra, és
ezen keresztiil novelik a részvényesi értéket. Elemzésem egyik kulcskdvetkeztetése pedig az
volt, hogy ennek a megvalodsitasahoz az egyik meghatarozo tényezdje a tartos fogyasztoi
kapcsolatok kialakitdsa. Az ismertetett korlatokon til nem taldlkoztam olyan elementaris
akadallyal, ami megakadalyoznd az értékelési eljards alkalmazasat az egyes
marketingstratégiak értékelésekor. Hosszas gondolkodés utan azonban arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy léteznek olyan ipardgak, amelyekben nem, vagy nem teljesen ez az elérni
kivant célt. Ilyen példa lehet a fast-fashion agazata. Az itt miikodoé cégeknek nem alapvetd
célja a hosszu tavu vevdi kapcsolat kialakitdsa, hanem a gyakori értékesités Osztonzés, a
partnerkapcsolatbol ebben az esetben hianyzik az egymasra valo reagalas fontossaga. Nem
allitom, hogy a két stratégia kozott nincsenek atfedések, ilyenek példaul a folytonos
novekedés, a halozatok, stratégiai kapcsolatok kialakitasa, de az alapelem hianya azt mutatja,
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hogy nem minden iparagban értelmezhetd az altalam felallitott marketing szerep. (Cachon,

Swinney, 2011)

3. The Walt Disney Company: az elmélet megvalosulasa a
gyakorlatban

Az 0j szemléletli marketing koncepciot a Walt Disney Company (tovabbiakban Disney)
példajan keresztiil fogom bemutatni. Valasztadsom azért erre a vallalatra esett, mert a vilag
legnagyobb médiakonglomeratumanak részvényei versenytarsaindl magasabb hozamot

kinalnak.” Az alabbi 4bra is a versenytarsakhoz képesti elényt szemlélteti:

250.00%

200.00%

= Disney (DIS)

150.00%

=—Time Warner (TWX)

100.00% Pinewood Shepperton PLC

(PWS.L)
= News. Corp (NWSA)

50.00%

- Entertainement One Ltd.
(ETO.L)

2.4bra: A Disney és versenytarsairészvénydrfolyamdanak alakuldsa 10 éves

periodusra vizsgalva (Sajat dbra, a Finance.Yahoo.com adatai alapjan)

Amennyiben dolgozatom hipotézie helyes, €s a magas részvényesi érték visszavezethetd
egy olyan marketing stratégidra, amelyben az értékteremtés a f6 cél, ezen belill pedig
kiemelkedd szerep jut a vevdi lojalitds megszerzésének, akkor ezt a Disney esetében is

tapasztalni fogjuk. A Disney torténetének, iparadgi kornyezetének, miikddésének ¢és

" Mig 2010-ben a Walt Disney Co. részvényei atlagosan napi 0,07% (finance.yahoo.com, 201 1.a)hozamot hoztak,
addig a legfontosabb versenytarsak a News Corporation Ltd. és a Time Warner kézel azonos, -2,29%-0s
(finance.yahoo.com, 2011.b) illetve -2,58%-os (finance.yahoo.com, 2011.c) hozamot biztositottak.
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termékének ismertetése utdn, valaszt keresek arra, hogy miért uttoéré jellegii a Disney

piacszemlélete, vevoi kapcsolatai és kommunikacidja.

3.1. A cég rovid torténelme

A Walt Disney Companyt 1923-ban alapitotta egy testvérpar, Walt és Roy Disney. A
fivérek els6 karaktere Mickey egér volt, akinek utazasait fliggetlen hollywoodi stadiojukban
rogzitették. Mar ekkor fontos alapelve volt a véllalatnak, hogy minden tevékenységet 6k
maguk végezzen, kivételes esetekben szerzddéses alapon mitkddtek egylitt az adott iparag
legjobb képviseldjével. A vallalatot azdta is athatja az alapitd filozofidja és értékrendje. A
vallalat vezetése, ha holtpontra jut, felteszi maganak a kérdést: Mit tenne Walt ebben a
helyzetben? - majd ennek megfelelden hozza meg dontését. Mickey egér ismertté valasa utan
Walt Disney oGtletére a cég legyartotta az elsé gyermekeknek késziilt asztallapot, amelyet a
hires egér karaktere diszitett. A kovetkezd 1épés a siker felé az 1937-es Hofehérke és a hét
torpe volt, ami a film gyartd elsd egész estét animacios filmje volt, majd ra 15 évvel felépiilt

az elsd szorakoztatd park Floridaban. (Wasko, 2003)

3.2. A szérakoztato és animacios iparag elemzése

A Disney sajat definicidja alapjan a szorakoztatoiparban, és ezen beliil is a filmiparban
miikodik. (Disney.com, 2011) Miel6tt ratérnék a véllalat miikddésének bemutatasra eldszor
vizsgaljuk meg az iparagat, ahol milkddik. A késdbbiekben latni fogjuk, hogy a Disney
tevékenysége rengeteg agazatot lefed: jelen van a filmiparban, rendelkezik tv csatorndkkal,
élményparkokat mikodtet és a kiskereskedelemben is rendelkezik érdekeltséggel.
(Disney.com, 2011) Legrégebbi tevékenysége, és egyben, mint ahogyan azt kés6bb latni
fogjuk, miikodésének alapeleme a rajzfilm &4gazat, mely determindlja a tobbi agazat
sikerességét. A szorakoztatd ipar egészében az elmult egy évtizedben nagy mértékii
liberalizdci6 ment végbe. A szabalyozasi kornyezet lazuldsa ¢€s az egyre ujabb
technoldgidknak koszonhetden mara egy olyan héalozatokkal és globalis kapcsolatokkal atszott
agazatot hozott létre, ahol a technologia és a kreativ tehetség megléte a két alapveto,

miikddést meghatarozo tényezd. (Tschang, Goldstein, 2004)

A kereslet az animacids filmek irant a kdbel-tv megjelenésével kezdett el gyorsuld

litemben ndvekedni, majd a szdmitogépek és internet térnyerésével még tovabb emelkedett a
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népszeriiség. A filmek két nagy kategoriaba sorolhatdak a két-dimenzids (2D) és a harom-
dimenzios (3D) kategériaba. Akarmelyik kategdriaba tartozzon is, mara mar teljesen
felvaltotta a kézzel rajzolt technologiat a szamitdégépes animacid készités. Ezt jol mutatja a
Disney 2002-ben clkészitette két filmje: az ,,A kincses bolygd” és a” Némo nyomaban” cimii
muivek. Mig az elsé csupan 100 millio dollart termelt, addig a masodik film 339 millio
dollaros bevételt ért el. Természetesen soha nem elég csupan a bevételi oldalt vizsgalni.
(Tschang, Goldstein, 2004, 5. oldal) A Némo6 nyomaban sikerességéhez az is hozzajarult,
hogy kisebb koltségvetésbdl késziilt el. Ez a példa a Disney és az egész ipardg szamara a két-
dimenzidés korszak végét jelentette. A technologia fejlodésével az agazat legfontosabb
jellemz6je tovabbra is a hatalmas munkaerd igény maradt, amelyre leginkdbb a rajzold
fazisban van sziikség. Egy atlagos Disney-film elkészitéséhez 180 alkalmazottra van sziikség,
melyek 40%-a a rajzolast végzi, masik 40% a technikai hatteret biztositja, a fennmarado 20%
pedig menedzseri feladatokat 1at el. (Tschang, Goldstein, 2004, 5. oldal) A személyzet bérei
viszik el a biidzsé 70-80%-at. (Tschang, Goldstein, 2004, 3. oldal) Az elkészités soran kiemelt
szerep jut a film rendezdjének, aki amellett, hogy vezeti a torténetet, alapvetéen meghatarozza
a film sikerét. (Tschang, Goldstein, 2004) Késobb latni fogjuk, hogy az 6 szerepe a filmek
esetén, olyan, mint egy vezet6¢é a marka esetén. Személye és szemléletmodja nagyban

hozzéjarul a marka értékéhez, meghatarozza a film értékét. (Doyle, 2002)

Mig az évtized elején kevés vallalat volt képes arra, hogy egész estés szdmitogépes
technologidval késziilt filmet készitsen, mara tobb versenytars is belépett az iparagba. A
Disney, a Pixar, a Fox’s Blue Sky Studios ¢s a Dreamworks SKG jelentds versenytarsakka
valtak a filmgyartas teriiletén. A piac nagy szerepldi mellett megjelentek olyan kisebb,
specializalodott studiok is, melyek adott miifaju vagy feladatra szakosodtak, példaul
besegitettek az éloszereplés filmek animalasaba. Az iparaggal kapcsolatban két trendet
szeretnék kiemelni, melyek véleményem szerint a Disney miikodésére is komoly hatassal
vannak. Az els0 ilyen a rajzolasi tevékenység kiszervezése jellemzden Indiaba vagy a Fiilop-
szigetekre. Ennek okai abban keresenddek, hogy alacsonyabbak a munkaerd és az egyéb
gyartashoz kapcsolodd (példaul software fejlesztési) koltségek, kedvezObb a politikai
kornyezet, illetve mara mar jobb mindségi animécido gyartasara is képesek ezeken a
terlileteken. Ezt a folyamatot erdsiti, hogy Amerikdban és Nyugat-Europaban ma mar a
munka ciklikussaga és a gyorsan valtozd, bizonytalan koriilmények miatt egyre kevesebb
tehetség valasztja ezt a palyat. A kiszervezés alol a harom nagy médium teriiletén versenyzo

cég koziil (News Corporation Ltd., Time Warner és Walt Disney Company) egyediil az
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altalam bemutatéasra keriild Disney lesz a kivétel. Mely dontés okat késdbb igazolni fogjuk a
marketingstratégia elemzésével. A masik trend, mely komoly 6sszefliggésben all az elézovel,
az az ipardgban egyre erételjesebb vertikalis integraci6. Ennek egyik jellemzdje, hogy
Amerikaban a nagy televizids csatornak ellendrzik az elosztasi rendszert, illetve léteznek
specializalt csatornak, melyek erre a miifajra fokuszal. Egyértelmiien sikeresebbnek latszanak
azok a stratégidk, ahol a vallalat beolvasztja mikodésébe az értékesitési csatornat, igy
teremtve biztos forumot az altala gyartott filmeknek. A kreativ tehetség és a szétosztashoz
sziikséges megfeleld infrastruktira egyiittes birtokldsa olyan eldnyhoz ¢és lehetséges

szinergidkhoz juttatja a vallalatot, amelyek kihasznédldsa versenyelonyt nyljt szamara.

(Tschang, Goldstein, 2004)

3.3. A vallalat stratégiaja

Mara a médiabirodalom négy iizletigban van jelen: filmgyartds, média tartalom
sugarzasa, szorakoztatd parkok és fogyasztdi termékek, melyek nagyban épiilnek egymasra,
¢s melyek kozott hatalmas szinergialehetdségek vannak, melyeket a Disney.com (2011)
alapjan mutatok be. A filmgyartas tobb kisebb agra bomlik, amik kiilonb6z6é fogyasztoi
szegmensekre fokuszalnak. Ide tartozik az animacios filmek gyartasaval foglalkozo 2006-ban
felvasarolt Pixar, a Walt Disney Animacios stidio, az élészereplds filmek gyartasara
specializalddott Touchstone Pictures, és még sorolhatndm. Szintén ehhez az aghoz tartozik a
csak DVD-s forgalmazasra és televizids sugarzasra gyartd DisneyToons, a Disney On Ice (|
amely szinhazi eldéadasokat szervez a gyermekek kedvenc karaktereire épiilve) és a Disney
sajat lemezkiado cége. A studiokban megtervezett karakterekre és helyszinekre épiilnek a
szorakoztatd parkok. Az elsdé floridai park 6ta ma mdar harom kontinensen 6t parkban
talalkozhat a fogyasztd kedvenc hoseivel, €s valhat a Disney vilaganak részévé, ebben az
amerikai gyermekek altal szent helynek tartott komplexumban. (Wasko, 2003) Walt Disney
mar az elsé filmje utan elkezdett olyan termékeket eldallitani, amelyeket valamelyik figurdja
diszitett. Ma mar persze nem csak irotablat taldlhatunk Mickey egér arcaval, hanem ruhékat,
jatékokat, lakasdekoraciot, konyveket, magazinokat, interaktiv jatékokat, ételeket,
irodaszereket, elektronikai termékeket, st akar képzémiivészeti alkotasokat is. Els6 csatornait
a vallalkozés azért vette, hogy sajat filmjeit a mozik vaszna utdn mashol is sugarozhassa,
ezzel novelve a film élettartamara jutd bevételét. A Disneyhez tartozik az ABC Csoport, az
ESPN Inc., mely a vilag vezetd sportkdzvetitd csatorndja, valamint kozel 19 radidallomas,

harom kontinensen elszérva. A tulajdonaban 1évé ABC Televizios haldzat pedig az amerikai
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haztartasok 99%-ahoz biztosit elérést. (Annual Report 2011, 14. oldal) A vallalat szerkezetét

¢s a koztiik 1évo kapcsolatot az alabbi dbra szemlélteti:

Walt Disney
Studio
esité Filmelk
Ertekesites kbzvetitése
\ 4

' A e
. > . > . .
Elményparkok € Merchandising |€ Mdsorsugarzas

Ertékesités- L J Ertékesités-

osztdnzés osztbnzes

Uj karakterek

3.4bra: A Disney szervezetének és a koztiik fellépd legfontosabb szinergidk

bemutatasa (Sajat adbra)

A Disneynek megvan a képessége a torténetmesélésre és birtokolja azt a kreativ
orokséget, mely lehetdvé teszi, hogy a kozonség altal szerethetd karaktereket allitson eld.
Alapvetd tevékenységébdl vilagosan latszik, hogy f0 terméke a filmek sugarzdsa, ami a
mozijegyek értékesitésével foghatdé meg. Azonban a fogyasztokban egy ennél sokkal
komplexebb kép ¢l, amely a Disney részlegeinek Osszehangolt miikodésének koszonheto.
Amint elkésziilnek a kozponti karakterek, akkor a Disney gépezet miikddésbe 1ép: a
parkokban felépiilnek a személyes taldlkozést lehetévé tevd helyszinek, a boltok polcain
megjelennek az dket hirdetd termékek, majd a mozi miisorabdl torténd levétel utan a kalandok
a vallalat sajat tévé csatornain tekinthetéek meg. (Disney.com, 2011) Kirkman (2001) szerint
a Disney sikerének kulcsa abban keresendd, hogy képes az {izletagai kozott olyan szinergiakat
létrehozni, melyek a vésarlonak és ezen keresztiil a részvényeseknek is sokkal nagyobb

értéket teremtenek, mint a termékek Gsszessége.

Millio dollarban 2011 2010
Bevételek:

Meédia csatorndk 18714 17162
Parkok és a hozzajuk tartoz6 kiszolgalo egységek 11797 10761
Stadiod bevételek 6351 6701
Fogyasztoi termékek 3049 2678
Interaktiv médium 982 761

40893 38063
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Abra: A Disney bevételeinek megoszldsa iizletegységek szerint (Sajat dbra, Disney

Annual Report 2011. alapjan, 39. oldal)

A fenti értékekbdl is jol latszik, hogy ma mar a stididkban gyartott filmekbdl szdrmazo
bevételek az éves eredmény egészének csak 15%-at teszik ki. A Disney mar régen kilépett
abbol a szerepébdl, hogy csak filmeket allit eld, melyeket értékesit a csaladoknak. Egy sokkal
komplexebb terméket értékesit fogyasztdinak, melyet a kovetkezd fejezetben részletesen

megvizsgalok.

3.3. A Disney terméke és a megkiilonbozteto elony

A Disney kozel egy évszazados miitkodése alatt végig a csaladi szorakoztatést tlizte ki
célul maga elé. Azt szeretné, ha a csaldd minden tagja élvezné a termékeit, a most sziiletett
csecsemoOtol a nagysziilokig. (McLellan, 2006) Azt azonban, hogy mi is az a termék, amit
¢lveznek mar nehezebb koriilhatarolni. Walt Disney szerint a vallalata nem mast nyujt, mint
puszta szorakoztatast, (Wasko, 2003) ezt pedig a fogyasztok is igy észlelik. Egy 1988-as
fogyasztoi felmérésbdl kideriil, hogy a vésarlok 34%-ban gy gondoltdk, hogy a Disney

szamukra a varazslatot adja el.

A vallalkozas termékeit oly modon kapcsolta Ossze, lzletdgai kozott olyan erds
szinergidkat hozott létre, hogy fogyasztdi nem dnmagukban a termékeket veszik meg, hanem
a varazslatot, amik egymast kiegészitve hoznak létre. (Kirkman, 2001) Ez nagyban emlékeztet
a sportban, pontosabban a népszerti, szorakoztatast termékként atadd adgazatokban hasznalt
modellre. Remek példa erre a Szingapuri tézsdére a tervek szerint idén bevezetésre keriild
Manchester United. A focicsapat nem csak, hogy profitorientalt médon miikodik, de jelenleg
az angol elsd osztaly csapatai kozott a legtobb miikodési eredményt éri el, a 2011-es év soran
334 milli6 fontos éves arbevételt ért el. Ezen bevétel megoszlasa a kiilonb6zo forrasok kozott
nagyban hasonlit a Disneynél tapasztalt ardnyokra. A minden teriileten novekvd bevételnek
minddssze 32%-a szdrmazott az eladott jegyek arbevételébdl (a Disneynél ez a kategoria a
mozik jegyeladdsbol szarmazd bevételének feleltethetd meg), koézel azonos ardnyt
képviselnek a televizios sugarzasbol érkez6 fontok (a média Orids esetén ez a sajat csatornas
értékesitésnek felel meg), végiill a harmadik harmadot pedig itt is az egyre jelentdsebb

merchandising tevékenység teszik ki. (BBC, 2011) Erdekes lehet ennek a tendencianak és
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miukodési modellnek a vizsgalata a szorakoztatoipar egészében, azonban ez a kérdés talmutat

dolgozatom keretein.

A Disney-nek sikeriilt olyan megkiilonboztetd elényt kialakitania a piacon, amely
segitségével hatékonyabban tudja kielégiteni a fogyasztok igényeit. A megkiilonbdztetd elony
segitséget nyujt abban, hogy a fogyasztoi preferenciakat a vallalat folyamatosan szinten tartsa,
attraktivitasa miatt magasabb hozamot kinaljon a t6kekoltségnél. Kotler, Keller (2006) szerint
ennek harom formdja lehetséges: piaci érzék, kapcsolatteremtd képesség a vevokkel és tobb
csatorna egyidejii hasznélata. A Disney esetén is meg kell hatarozni azt az elényt, amely miatt
hatékonyabban miikddik, mint versenytarsai, amit a korabban bemutatott pénziigyi mutatokon
tul igazol a tény, hogy az Interbrand altal évente meghatarozott rangsorban a Disney
markaértéke 29,018 millié dollaros Osszeggel a 9. legértékesebb marka a vilagon. Ennek
jelentdségét az is mutatja, hogy a 100-as listin nem szerepel a cég egyik kozvetlen
versenytarsa sem. (Interbrand.com, 2011) A megkiilonboztetd eldny kialakitdsdnak és
beazonositasanak elsé lépése, hogy a vallalat beazonositsa, hogy melyik vevokre kivan
mikédése soran koncentralni. A szakirodalom négy tipusti vevot kiilonit el: azokat, akik a
legmodernebb termékeket fogyasztjak, azokat, akik az alacsony ar és a kényelem szempontjai
mentén hozzdk meg dontéseiket és azokat, akik a személyes szolgaltatasokat kedvelik, ezeket
a lehetdségeket akarjak felkutatni a piacon. A negyedik tipusti fogyasztd, akik egyben a
Disney célcsoportjat is alkotjak, az Onmegvalositast, és a markat, mint értéket kereso
fogyasztok halmaza. Erre a csoportra épitkezik a kiemelkedd markak stratégiaja, amely alapja
az érzelmi értékek 4talakitasa, leghatékonyabb megvaldsitasa, pedig a Disney esetén is

kiemelkedd hatékonysagu €s jol megtervezett kommunikécio. (Doyle, 2002)

A stratégia meghatdrozasa utan fontos, hogy az egész szervezetet athassa ez a fajta
szemléletmod, melynek legfontosabb eszkdzei a hatékony belsd kommunikacio, a
teljesitmény folytonos mérése, képviseldje pedig a hatarozott szemléletformal6 vezetd. (Doyle,
2002) Mindennapi miikodése soran is arra torekszik, hogy az alkalmazottak merjenek
innovativak lenni, lehetdséget teremt szdmukra 6tleteik prezentalasara, folyamatos visszajelzo
rendszert mukodtet. Az otletek begylijtésének kerete az un. Gong-Show, ahol barmely
dolgoz6 eldadhatta az altala kifejlesztett torténet tervezetet, melyek gyakran keriiltek késbb
vaszonra. (Alcacer, Collis, Furey, 2010) Kiilonb6z6 kiegészitd szolgaltatdsok nytjtasaval éri
el azt, hogy az alkalmazottak is hlieck maradjanak, kozvetitsék a vallalat iizenetét a kiilvilag
fele. (Disney.com, 2011) A vezetdk szervezetbe illeszkedése a Disney esetén is jelentds
kérdés volt, a valtdsoknal jol érzékelheté a torésvonal az értékek képviselésében ¢és
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kozvetitésében. A vezérigazgatdi székben 2005. novemberében valtotta Robert Iger, a
cég életében. A Konzervativ, hagyomanyokhoz ragaszkodo lzletpolitikat felvaltotta egy a
kornyezeti valtozasokra reagalod vezetési stilus, amely nagyban hozzéjarult a Disney késdbbi
fejlodéséhez. Ezt kovetden valdsult meg a vallalat torténelmének egyik legjelentdsebb
felvasarlasa, mely 0j alapokra fektette a miikodést, ekkor kezdte a vallalat a korabbiaknal
agresszivabb modon kezelni az azsiai térhoditast. (Alcacer, Collis, Furey, 2010) Az eddigieket
Osszefoglalva megallapithatd, hogy a vallalat egy jol koriilhatarolt fogyasztoi csoportra
koncentralva, veliik tobb csatornan egyiittesen kommunikalva képes elonyt szerezni

versenytarsaival szemben.

3.4. A novekedés szerepe az iparagban

Az emelked6 részvényarakhoz sziikséges novekedési kényszert felismerve a Disney-nek
erre tobb lehetdsége is van ennek fenntartdsara: beléphet 0j piacokra, foglalkozhat
termékfejlesztéssel, és kiterjesztheti a markajat mas olyan javakra, melyeket a fogyasztok mar
elfogadtak. A mar korabban kialakitott bizalmon és markaismertségen keresztiil a vevok
gyorsabban fogadjak el az ujdonsagokat. (Kotler, Keller, 2006) Ezen utak koziil rengeteg
alkalmazhatd egy szorakoztatdipari birodalom esetén, melyek koziil eldszor egy iparagi
specifikum, a folytatasok készitésével fogok foglalkozni. A markakiterjesztés alkalmazésa a
szorakoztatdiparban nem egyedi jelenség. Henning-Thurau et al. 2009-es kutatasaban, 101
amerikai filmet bevonva (1998 ¢s 2006 kozotti folytatasok), azt vizsgalta, hogy mennyit ér
egy vallalat szdmdra az a jog, hogy korabbi termékeikhez kapcsoloddan 1j termékeket
vezethetnek be a piacra. Kutatdsukban azokra az ipardgakra koncentraltak, ahol a termék
szétosztasa ¢€s a fogyasztok érdeklddése az id6 eldre haladaséval exponencidlisan csokken, és
a termék a bevezetését kovetd par honapban termeli bevételének a nagy részét. Ez legjobban a
szorakoztatoiparra jellemzd, ezen beliil is a szerzdk a filmiparra koncentréltak, illetve kiilon
figyelmet szenteltek az olyan ipardg specifikus tényezok vizsgalatira, mint a sztarok
szerepeltetésének hatdsa a bevételekre. A szerzéharmas a szabadalmi jog értékét két részre
bontja, és ezen keresztiil probalja beépiteni a vallalat értékébe. Elkiiloniti egymastol a
kockdzattal korrigdlt eredményt az eredeti és a folytatds esetén, illetve az anyamdarka
értékében beallt valtozast, ami a marka kiterjesztése miatt kovetkezett be. A kutatasban
felallitott modell hitelesen tudta becsiilni a folytatdsbol szarmazd bevételeket, és az ezekre

hat6 legfontosabb tényezdket. Ez az eredmény fontos egyrészt, mert tdimpontot nyljthat a
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folytatas megvalositasarol szolo dontéshez, masrészt mert értékesités esetén fontos ismerni a
tulajdon értékét. A szerzok a siker titkat négy tényezd mentén vizsgaltak: az anya véllalat
tulajdonsagaiban, az eredeti és a folytatds folytonossagdban, a két film kozti interakcid
meglétében és végiil magaban az elkésziilt film jellemzodiben. Emellett persze sziikség van a
marketing részleg tamogatasra (ahogyan ezt a Toy Story 3. példajan részletesen is latni
fogjuk) és a kiskereskeddk elfogadasara. Nem hagyhatoak figyelmen kiviil a kozonségben
meglévo premisszak és az sem, hogy altalaban ezek magasabb biidzsébol késziilnek, valamint

a bevételek biztositasa érdekében altalaban tobb helyen keriilnek forgalmazasra.

Az eredmények azt mutattak, hogy a film sikeréhez elengedhetetlen a szoros kapcsolat
az eredeti produkcioval és a stab folytonossdga. Bebizonyosodott, hogy minél erdsebb a
kiindulé mi ismerete, €s a marka imazsa, annal konnyebben érhet el magas bevételt a film. A
tanulmany emellett két olyan tényez6t is azonositott, amelyek miatt egyértelmiien vonzobb ez
a fajta bdviilés, mint egy teljesen Uj torténet kidolgozasa és bemutatdsa. Ezek pedig a
magasabb bevétel és a befektetés kisebb kockazata. Ezek az eredmények a Disney
szempontjabodl is kiemelendéek, hiszen a vallalatnak minden esetben mérlegelnie kell, hogy
folyassa-e az adott torténete, illetve, hogy hogyan maximalizalja az ebb6l nyert bevételt. A
kordbban emlitett eldnyoket ki is hasznaljadk, ¢és egyre fontosabb bevételé¢ valik a
folytatasokbol eredé bevétel. Mig a 2000-es évek elején gyakori volt, az eredeti film
teljesitményét alig megkozelitd masodik epizodok gyartadsa, addig példaul a Karib-tenger
kal6zai sorozatok jol mutatjdk a koncepcid sikerét. A folytatdlagos munka egyrészt
meghosszabbitja azt a periddust, ameddig az eredeti filmbdl is érkezik bevétel, masrészt pedig
sajat jogan is plusz bevételt teremtettek a Disneynek. A Karib-tenger kalozai elsd részének
660 milli6 dollaros arbevétele utan a folytatdsok mind 1 milliard koriili arbevételt értek el. A
sorozat tagjaira jellemzd a folytonossag, az egyméassal vald kapcsolat szorossiga és az

egységes kép kialakitasa, amely a fentebb részletezett tanulmany szerint is a siker kulcsa.

3.5. Disney a novekedés utjan

Az 4gazatok Osszekapcsolasanak filozofidjat a vallalat mar miikddése korai szakaszabol
hozza magéval. Walt Disney tudta, hogy nem lesz elég a mozi kozonségének meghoditasa,
igy mar els6 filmje utan eladta azt egy televizids csatornanak. Lépése rizikds volt, mivel a
televizio ekkor még kozel sem volt annyira elterjedt, mint ma. Az elsd szolid probalkozasok

utan a sikeren felbuzdulva ujabb és ujabb szerzddések sziilettek, majd végiil a Disney
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megvette elsd sajat csatornajat. Ugyanez az 1jitd forma jellemezte a Disney-t, amikor
erdteljes merchandising tevékenységbe kezdett. (Kirkman, 2001) Doyle (2002) szerint a
novekedés akkor lesz sikeres, ha a vallalkozas folyamatosan olyan kisebb beruhazéasokat hoz
l1étre, amelyek a jovo opcioit készitik eld. Ennek hatékony megvaldsitasara kevés vallalat
képes. A Disney folyamatos figyelmet fordit a lehetdségek feltérképezésére és a piacok
megismerésére, ezzel csokkenti az 1 {lzletdg Ilétrehozasanak kockazatait. Marketing
tevékenységének sikere véleményem szerint nagyban koszonhetd ennek az innovativ,
folyamatosan 1) lehetOségeket keresd, dinamikus szemléletmddnak. Fontos kiemelni az
eltérést a marketing tradicionalis felfogasahoz képest, ahol a csatorndk és a piacok szerepét a
marketingesek passzivan figyelték. Ezzel szemben a részvényesi érték novelést szem elott
tartd Disney folyamatosan apolja, fejleszti és ellendrzi a csatornait €s piacait, megragadva az
ujabb as ujabb lehetdségeket. (Srivastava et al., 1998 alapjan) Erre a mitkodésmodra remek
példa az 4zsiai piacra vald fokozatos betdrés vagy az interaktiv jatékok fejlesztése, melyet
részletesebben is bemutatok. A vallalkozas miutan felismerte az egyre novekvd fogyasztoi
igényt az interaktiv jatékok irant, felvasarolta a Playdom és Tapulous cégeket, melyek online
jatékok fejlesztésével foglalkoznak. Sajat részlege élére allitotta a két cég igazgatodit, amely

igy komoly piacismerettel kezdte meg miitkodését. (The business of magic, 2010)

Szintén a piacra valo belépést gyorsitja és segiti eld a stratégiai szovetségek 1étrehozasa.
(Doyle, 2002) A vallalat egyik legfontosabb partnerkapcsolata a kozel tiz éves szerzodése a
McDonald’s-al volt. Az egyiittmiikodés keretében a két vallalat kzos marketinget folytatott,
mely igy még tobb érintetthez jutott el. A virdgzonak hitt kapcsolatnak az vetett véget, hogy a
Disney vezetdsége felismerte: az étteremlanc gyermekkori elhizasra vald pozitiv hatasa az 6
markaértékét 1is rontja. Az Ot ¢érintd negativ hatdsok pedig mar felilmaljak a
keresztértékesitésbol szarmazo plusz bevételeket. (Los Angeles Times, 2006) A folyamatos
novekedés altalaban wjabb és Ujabb disztribucids csatorndk megszerzését jelenti, mely a
dinamikusan valtozo6 kornyezet legijabb kihivéasaira reagalva erdsiti a Disney €élményt. Ennek
egyik legujabb példaja, hogy a Disney az elsé vallalat, aki a Twitter Earlybird nevii
szolgaltatdsan keresztlil kommunikéalja ajénlatait a partnercégek felé. (McEleny, 2010)
Szintén ide sorolnam a legujabb, hercegndk ihlette eskiivéi ruha kollekcidjukat. Vanessa
Smith (Interji Vanessa Smith-tel, 2011) a Guardian News & Media vasarloi kapcsolatokért
felelds igazgatdja szerint egyre nagyobb szdmban jelennek meg olyan fantazia markak,
amelyek az egyre kiabrandultabb embereket megprobaljak kizokkenteni a hétkdznapokbdl, és

szint vinni az ¢életiikbe. A Disney ebbe az 4gazatba a MAC-kel készitett kozos
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sminkkollekcidjaval 1épett be, majd a Dolce and Gabbana-val egyiittmikodve idén
marciusban a boltokba kertilt az eskiivdi ruha kollekcidja. A vardzslat élményét garantalta,
hogy a tervezdk a klasszikus mesefigurak karaktereihez nyultak vissza, majd a bemutato el6tt
a kor vivmanyainak megfeleléen az 6sszes k6zosségi oldalt elarasztottak a Disney hirdetései.
Az agressziv kampanynak koszonhetden a YouTube Disney csatorndjan keresztiil
nyilvanossagra hozott premier videot csak az elsd oraban kozel 80.000-en tekintették meg.
Ezek a megjelend ) formak azért is fontosak, mivel azok a rajongok, akik még a 90-es évek
rajzolt muveit kedvelték, idokozben felndttek. Ha pedig a vallalat meg akarja dket Orizni,
akkor sziikségszeri a kornyezeti valtozasokhoz adaptalodnia és a legijabb kommunikacios

eszkozoket is felhasznalnia. (Doyle, 2002)

Az eddig bemutatott példak jol szemléltették a termékek folyamatos javitasanak
jelentdségét, a mar meglévd termékportfolid 0j piacokra vald Kkiterjesztését és az Uj
értékesitési csatorndkban rejlé lehetdségek kihasznalasat. A ndvekedés kovetkezd 1épcsdje
lehet az, ha a vallalat mikodése soran a diverzifikacid eszkdzéhez nyul, tevékenységét
kiterjeszti az iparag hatdrain talra. Ennek leggyakoribb eszkdze a vertikalis integraciot
eldsegitd, az eddig nyujtott szolgaltatashoz kozvetleniil kapcsolodd partnerek felvasarlasa.
(Doyle, 2002) Arrol, hogy a Disney hogyan vasarolta fel értékesitési csatornait mar kordbban
emlitést tettem. Ebben a fejezetben a hatrafelé nyulo vertikalis integracio egyik fontos elemét,
a Pixar Inc. felvasarlasat fogom bemutatni. A Pixar Inc. 1995-ben jelent meg az animacios
filmek piacén, akkor még a Disney versenytarsaként. Egyedi latdsmodjaval azonnal kitlint a
piac tobbi szerepldje koziil. A Pixar-t mar miikodése kezdeti éveiben is az innovativ
gondolkoddsmdd, az alkalmazottak bevonédsa jellemezte. Szoftverei technologidja
kiemelkedett a tobbi hasonld program koziil, amit a hatalmas mennyiségli beruhazasoknak és
a folyamatos fejlesztésnek koszonhetd. Mar az iparagi elemzésben utaltam rd, hogy az
iparagban két fontos kritériumnak kell megfelelnie: rendelkezni kell kreativités, alkotokészség,
¢s megfeleld szintl technologiai szaktudas. (Tschang, Goldstein, 2004) A 2000-es évek elején
bebizonyosodott, hogy a Disney altal készitett kézi rajz alapi animacios filmek mar nem
olyan sikeresek, mint a szamitégépes animacioval késziilt tarsaik. (Alcacer, Collis, Furey,
2010) Mivel a cég rendelkezett a torténetmeséléshez sziikséges készségekkel, igy az egyetlen
tényez6, ami hianyzott a sikerhez, az a megfelelé technologiai hattér volt. (Tschang,
Goldstein, 2004) A tobb helyen is a vilag legsikeresebb akvizicidi kozott szamon tartott
felvasarlasra 2006-ban keriilt sor, értéke 7,4 milliard dollar volt. (La Monica, 2006) Ez a

dontés tett pontot az évek ota htizodod szerzédésmodositasoknak, és olvasztotta Gssze a két

29



vallalatot. Egyes kritikdk szerint a Disney aranytalanul nagy 6sszeget forditott az animacios
technoldgiat biztositod cégért, de ezek a félelmekrdl utdlag belathatd, hogy alaptalanok voltak.
Ezt a legjobban a részvényarfolyamok valtozdsa mutatja meg: a felvasarlas bejelentésétol
kezdédve a Disney értéke folyamatosan emelkedett, ezzel bedrazva értékébe a sikeres

novekedést. Ezt szemlélteti az alabbi abra:
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4.Abra: A Walt Disney részvényarfolyamdnak alakuldsa a felvasarldst koveten

(Forras: Seeking Alpha, 2007)

3.6. Hosszan tarté élmény és a lojalis fogyaszto

Alkalmazva Doyle (2002) elméleti struktarajat a vallalatra, lathatjuk, hogy a Disney
altal nyugjtott varazslat egy olyan egyedi élmény, amely megkiilonbozteti az Osszes tobbi
versenytarsatol. A vallalkozas nem csak érti a vevok igényeit, de képes szamukra kiemelkedd
értéket teremteni. A Disney termékeinek atadasakor soha sem tranzakciot bonyolit le, hanem
megprobal kapcsolatot kialakitani a vevével, amely a hosszi tava hiiség alapja. A
partnerkapcsolat és a vevoket érd folyamatos érzelmi impulzusok a hiiségen keresztiil erds
markaértéket teremtenek, amelyet jol tiikkr6z a részvényarfolyamok novekedése. (Doyle,
2002) A Disney utja a lojalis vevok tomegéhez €s az erds, értékes marka létrehozasdhoz nem
stratégiai szempontbol kiilonbozik a piac tobbi szerepldjétdl, hanem annak megvalositasdban

¢s a részletekre vald aprolékos odafigyelésében. (Doyle, 2002) A tovabbiakban néhany olyan
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folyamatot mutatok be, amik hozzajarulnak az életre szolo élmény kialakitdsdhoz, és igy
lojalis vasarlokat teremtenek. A fogyasztoi felmérések alapjan a Disney élmény csucsa egy
nap a vallalat egyik parkjaban. (Wasko, 2003) A Walt Disney parkok az élménymarketing
tokéletes példai. Olyan helyek, amelyek szolgéltatasokat ¢és termékeket gondosan
Osszehangolva ¢lményt hoznak létre és kindlnak. (Kotler, Keller, 2006) Ezen a kategdrian
beliil ,,a tematikus parkok olyan nagyméretii turisztikai €és szabadidds attrakciok, amelyek
jelentds volument keresletet vonzanak, programot kinalnak a csalad minden tagja szdmara, €s
viszonylag magas egy fore jutd bevételt generdlnak, igy katalizatorként miikddve
hozzajarulhatnak egy térség gazdasagi fellendiiléséhez”. (Puczkd, Ratz, s.a., 1. oldal) A nagy
befogadoképességli, elsdésorban a szorakoztatast szolgald 1étesitmények kozponti alakja
Mickey egér. A parkok jelentdségét a vallalat is tudja, igy ezeken a pontokon olyan élményt
hoz létre, amely minden egyes mozzanatdban a varazslatot kommunikélja a ldtogatok szamaéra.
Igy fordulhat el8, hogy szabalyzat rogziti, hogy a tisztasig és csoda vilagaban nem lehet
szemét a foldon Ot percnél tovabb, sajat kozlekedési tdbla rendszeren keresztiil
kommunikélnak az eltévedt vendégekkel vagy az alkalmazottak a vesztes sz6 helyett
kizardlag a nem nyertes kifejezést hasznalhatjak. A hagyomanyos tombola helyett, ahol egy-
egy ajandékkal gazdagodnak a szerencsések, dolgozok jarjak az utakat, és teljesitik a
gyermekek almait. (Wasko, 2003) Ezek az apr6 mozzanatok a hagyomanyos profit-orientalt
felfogasban nem valosulhattak volna meg. Mivel a megvalositasuk noveli a vallalkozés
eréforrasigényét (példaul tobb alkalmazottra van sziikség), igy rovid tdvon csdkkenne a profit.
Az értekvezérelt marketing szemiivegén keresztiil szemlélve, azonban konnyen belathato,
hogy egy-egy ilyen tevékenység hosszl tavon noveli a fogyasztok szamat. Az értékesitési
volumen novekedése, pedig magasabb cash-flowt general, ami végiil a részvényesi érték

novekedésében 0lt testet. (Doyle, 2002 elméletét a Disney példdjara alkalmazva)

Folyamatos innovaciok segitenek abban, hogy tjabb €s tjabb emberek érkezzenek, de a
cég akkuratusan tligyeljen a lojalis latogatok megtartasara. Ezt szolgalja példaul a 2000-es
évek elején megnyitott hotel. Az itt megszalld vendégek szamara a park hosszabb
nyitvatartasi idot garantal, illetve nem kell sorba allniuk a jatékokhoz. (McLellan, 2006)
Bizonyitott tény, hogy a tematikus hotelek a hosszan tarté kikapcsolodas lehetOségeét
megteremtve nagy mértékben javitjak a park vonzerejét. (Puczkd, Ratz, s.a.) Kiemelném,
hogy az alland6 fejlesztéseken til a Disney folyamatosan ellenérzi az egyes jatékok
sikerességét és azonnal bezarja azokat, amik irant nincs kereslet. fgy tortént ez a

Tomorrowland nevii szekcioval. A parkok egy tovabbi nagyon értékes lehetdséget
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biztositanak a cégnek: lehetdvé teszik a fogyasztok szegmentalasat és a fogyasztoi termékek
pontos elhelyezését, amely jelentdsen noveli az impulzusvasarlasokat. Példaul a Toy Story
jatékbolt a Toy Story Mania utan talalhato, ezzel 6sztondzve a vasarlast. (McLellan, 2006)
Természetese a parkok kialakitdsakor is ligyelni kell a hely igényeire. A szorakoztatoparkok
elfogadottsdga és népszerlis€ége nem ugyanolyan a vilag kiilonb6zo teriiletein. Eurdpaban
gatolja az elterjedésiiket az, hogy kozel vannak egymashoz a versenytarsak, atlagosan
alacsonyabb beruhazasi keretbdl épiilnek fel, illetve a kés6ébbi marketing koltségek se érik el
az azsiai illetve amerikai szintet. A globalis stratégia kialakitasanal a Disney-nek figyelembe

kell venni ezeket a kulturalis jellemzdket. (Puczko, Ratz, s.a.)

3.7. Ertékvezérelt kommunikacié

Hipotézisem szerint a Disney sikerének egyik oka az értékvezérelt marketing stratégidja,
melynek ebben a fejezetben a kommunikécio szerepére gyakorolt hatasat mutatom be. Ehhez
elészor egy konkrét film kommunikicidjat és sikerét mutatndm be, majd levonom a
tanulsdgokat. A Walt Disney és a Pixar Animacids Stidi6 kozos munkéjaként késziilt el 2010-
ben a Toy Story 3. része. A film junius 18-ai datummal debiitalt az amerikai mozikban. Egy
millidrd dollaros arbevételével az év legsikeresebb filmje lett, és messze lekorozte az eddigi
Osszes rajzfilmet. A Toy Story harmadik része esetében a Disney-nek egy komoly kihivassal
kellett megkiizdenie; 4ltaldban a folytatdsos rajzfilmek az el6z0 részek rajongoira
pozicionaljak magukat, de a Toy Story trildgia utolsé része 15 évvel az elsd utan jelent meg,
vagyis a legkisebb rajongok is mar a huszas éveiket tapostdk. Igy a Disney agressziv
kozosségi média kampanyt folytatott, kiegészitve azt sajat televizid csatorndin futd
hirdetésekkel, melyek sikerét a mozi bevételek mutatjdk. A premier utdn azonnal
megkezdddott a Toy Story élmény kitagitasa, kialakitva a hosszan tartdé varazslatot, mely
erdsiti a vevol lojalitast. A parizsi Disneylandben augusztus elején megnyilt a Toy Story
Playland, amely a globalis trendekhez igazodva haromdimenzids élményt nyujt az
érdeklédoknek. Ezzel parhuzamosan megjelentek a Nintendo, Xbox, PlayStation é&s
szamitogép kompatibilis jatékok €s iPad alkalmazasok. (The business of magic, 2010) Doyle
(2002) alapjan a kommunikacios stratégia kialakitasa sordan a vallalatnak szembe kell mennie
azzal a konvenciéval, hogy a kommunikécios kiaddsokat mivel rovid tavh pénziigyi hatdsuk
nincsen, minél inkdbb vissza kell fogni. A reklamokba, vevOkapcsolat kialakitdsara forditott
dollarok hosszu tava hatasat kell szemlélni, a dontést az alapjan kell meghozni, hogy a

kampany mennyivel noveli a pénzaramot és ezen keresztiil a marka értekét. A Toy Story 3.
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példaja jol szemlélteti, hogy a Disney arra torekszik, hogy a filmek ¢élete soran befolyt
bevételeket maximalizalja, és ennek megfelelden alakitja kommunikacids kiadésait. Az
iparagban egyediiliként a marka hitelességének fenntartdsa érdekében kiilon kontrollt

gyakorol minden egyes karaktere felett, és egyesével tervezi meg koltségvetésiiket. (Kirkman,
2001)

3.8. A Disney sikerének titka

A Disney példaja jol mutatja, hogy az értékvezérelt marketingstratégia alkalmazasa a
bevételek vildgaban is sikerként csapddik le. A versenytarsakkal vald Gsszehasonlitasbol
kitlinik, hogy miikddése soran hatékonyabban ¢s eredményesebben teremtett értéket
részvényesei szamdra, ennek okai kozott pedig megjelenik a vallalat marketing
megkdzelitésének eltérése a hagyomanyos szemléletmodtol. A vallalat e dontéseit nem csak a
részleg vezetdi hozzak meg, hanem a dontéshozatalba az Osszes relevans vezetdt, illetve

hatékony belsé kommunikacidjuknak kdszonhetden, az alkalmazottakat is bevonjak.

A dontéshozatal soran pedig végig szem el6tt tartja a hossza tava pénziigyi hatasokat is,
igy miik6dése minden teriiletén arra térekszik, hogy maximalja a részvényesi értéket. Kiemelt
figyelmet fordit a piacok dinamikus szemléletére és a kedvezd novekedési lehetdségek
felkutatasara. Emellett értékként tekint a vevoi hiiség novelésére, és eréforrasokat aldoz a
lojalis fogyasztoi bazis megteremtésére. (Srivastava et al., 1998) Véleményem szerint ezen
elvek kovetése egy innovativ latasmoddal kiegésziilve lehet a jelenlegi valtozd kdrnyezetben a

marketing sikerének kulcsa.

4. Befejezés

Dolgozatomban arra tettem kisérletet, hogy bemutassam a marketing ujszera
koncepciojat, amelyet két fontos elmélet az részvényesi érték novelését célul kitlizd
értékvezérelt marketing koncepcidja és a lojalitds kiemelten fontos szerepét hangsulyozo
hiiség hatds hataroz meg. Ebben a felfogasban a vallalat {6 célja az altala generalt pénzaram
szintjének novelése, mivel hosszi tdvon ez hatarozza meg a részvényarfolyamot és a
részvényesi értéket. (Doyle, 2002) Megmutattam, hogy egy ilyen szemléletmodban a

marketing teljesitménye a tradicionalis nézetekhez viszonyitva sokkal nagyobb szerepet kap a
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vallalat értékében. Ennek az egyik jelentds tujitdsa, hogy a vevoi lojalitds mérésére nagy

hangsulyt fordit, ami a markaérték ndvelés egyik f6 mozgatorugodja. (Doyle, 2002)

A Disney példaja jol szemléltette, hogy ezen elvek kovetésével a vallalat képes
versenytarsainal magasabb hozam eldallitasara. Dolgozatomban kiilon hangsulyt fektettem a
lojalitas markaértékre gyakorolt hatasara. [Ez, bar igen nehezen szamszerisithetd, de
kirajzolodnak ezek az elemek: dgazatai Gsszekapcsolasaval igyekszik hosszan tartd élményt

nyujtani vevoinek.

A dolgozatom els6 felében bemutattam a modell felépitését, majd érintettem az elemzés
korlatait, végiil pedig egy konkrét példan keresztiil prébaltam bemutatni, hogy hogyan is lehet
ezt a gyakorlatban megvaldsitani. A Disney példdja igazolta allitdAsomat, miszerint a
kiemelkedd részvényesi érték nagyban kdszonhetd az ezt eldtérbe helyezd, és a dontések
hatasait méré miikodésnek. Ami miatt azonban én kiemelten relevans eredménynek tartom a
fentieket az az, hogy ennek segitségével értéket lehet rendelni a miikodését alapvetden
hiiséges fogyasztokra alapoz6 olyan online vallalkozasokhoz, amelyek tevékenységének

jelent6s hanyadat a marketing adja.
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