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Hajdu Noémi

A Wal-Mart németorszagi sikertelen piacra lépése kulturalis okainak elemzése
a Hofstede-médszertana alapjan

Az emberkozponti gondolkodasmod szamos tudomanyteriilet fejlodésében megtalalhato.
Napjainkban az interneten 1év0 gazdag informacios adatbazis hasznalataval konnyedén tajéko-
z6dunk, melynek kovetkeztében egyre tudatosabb dontéshozatali folyamatot valositunk meg,
vonatkozzon ez akar egy vasarlasi vagy egy munkahely véalasztasi elhatirozasra. A vallalatok al-
tal kinalt termékek és szolgaltatasok személyre szabhatosaga folyamatosan né. Alapelvként a jol
ismert ,,gondolkozz globalisan, cselekedj lokalisan™ szlogen a mai napig érvényes. Azonban
felmertil benniink a kérdés, hogy vajon az emberkzpontisag megjelenik a multinacionalis val-
lalatok mindennapi gyakorlataban? Vajon tényleg figyelembe veszik az adott orszag interkultu-
ralis szemléletét a vallalati vezetés, mitkodés soran? A mértéktelen profithajsza folyaman nem
sériil az adott orszag kulturaja? Jelen cikkben a Wal-Mart németorszagi bukasat vizsgaljuk az in-
terkulturalis marketing aspektusabol.

Kulesszo: nemzetkozi terjeszkedés, piacjellemzdk, interkulturalis marketing, Hofstede
JEL-kéd: M31

Bevezetés

A Wal-Mart 1997 év végén lépett be a németorszagi piacra, majd kilenc év sikertelenség utan,
2006-ban elhagyta az orszagot. Csupan az aruhazak eladasaval 1 milliard dollaros veszteséget
szenvedett (Landler, 2006). Az eset tobb, mint tiz éve tortént, azonban a kauzalis 6sszefiiggések
levonasaval, a téma még mindig tartogat (jjdonsagokat.

Az amerikai piacon sikeres iizleti modell Németorszagban nem valt be, mely kiilonb6z6
okokra vezethetd vissza: piaci szerkezeti sajatossagok, politikai és jogszabalyi eltérések, lean
menedzsment gyengeségek, vallalati kulturalis és belsé kommunikacios problémak, valamint el-
téro kulturalis és fogyasztoi szokasok.

1. Piaci szerkezeti sajatossagok

1997-ben a németorszagi élelmiszer piac szerkezeti sajatossaga, hogy telitett volt. A Metro
AG, az egyik legnagyobb német kiskereskedelmi lanc, erds versenytarsnak bizonyult, mellyel
tudta hasznositani a meglévé beszallitoi kapcsolatait.

A Wal-Mart a legnagyobb europai piacon az ers versenytarsak felvasarlasat valasztotta
terjeszkedési stratégianak, melybdl kifolyolag a Wertkauf szupermarketlanc 21, mig az Spar 74
iizletét vasarolta fel (Reuters, 1997, 1998), mellyel koriilbeliil a tizenegyedik helyen szerepelt a
teljes kiskereskedelmi forgalomban (Christopherson, 2007).

Utolag értékelve a Wertkauf iizletek nem bizonyultak megfeleld valasztasnak, hiszen ezek
rendkiviil kis alapteriilettel rendelkeznek, melyben kis aruvalaszték alakithato ki. Tovabba az iiz-
letek nagy tavolsagra helyezkedtek el egymastol, igy novelve a szallitasi, logisztikai koltségeket.
Végiil, de nem utolso6 sorban ezek a boltok felujitasra szorultak, és nem feleltek meg a német va-
sarlok igényének.

Az alacsony aron torténd értékesités stratégiaja a német diszkontlancok mellett, nem miné-
stilt kiemelkedGen jo ajanlatnak és nem jelentett kompetitiv versenyeldnyt. A haszonkulcs eseté-
ben is jelentds eltérésre deriilt fény, mig Németorszagban a haszonkulcs az élelmiszer kiskeres-
kedelemben 0,5-1% (Frankfurter Rundschau, 2007) k6zott van, addig az USA-ban 3%, az Egye-
stilt Kiralysagban pedig 6% (Lewis, 2001), mely eredendden kisebb profitot predesztinalt.
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2. Politikai és jogszabalyi eltérések

A politikai és jogszabalyi eltérések is problémakat okoztak, elsésorban a zona torvény, a
kereskedelmi torvény és az arszabalyozas.

A német zona torvény kimondja, hogy az 1500 négyzetméternél nagyobb alapteriiletii iizle-
teket, csak specialis zonaban, a varosok szélén engedélyezett nyitni (Gerhard és Hahn, 2005). A
német fogyasztok a kisebb és kozeli boltokat preferaljak, mivel egy héten tobbszor elmennek
bevasarolni. A német kereskedelmi torvény is szokatlan volt az amerikai szabalyozashoz képest,
mely elbirja az atlathatosagat, azaz minden vallalatnak nyilvanossagra kell hozni a pénziigyi ki-
mutatasat. A Wal-Mart a diszkontlancok alacsony aron torténd értékesitése miatt illegalis arver-
senybe bocsatkozott, melynek soran az egyes sajat markas termékeket a fedezeti pont alatti dron
kinalta a vasarloknak, igy a Szovetségi Kartell Hivatal kdzbelépett (Knorr és Arndt, 2003).

3. Lean menedzsment gyengeségek

A Wal-Mart esetében a lean menedzsment a hazai piacon az aruk nagy mennyiségben tor-
ténd felvasarlasa soran realizalhatd méretgazdasagossagi elonydkon alapul. A vallalat erds alku-
pozicioval rendelkezik a beszallitoi haldzatat illetden, melynek kovetkeztében folyamatosan az
arak szinten tartasara, illetve csokkentésére koncentral.

2009 ota évente feliilvizsgalja az aruk csomagolasanak, raktarozasanak koltségét, valamint
a szallitasi utvonalakat, melynek soran az emlitett évben 161 millié kilométerrel kevesebbet tet-
tek meg, igy Osszesen 200 milli6 dollart takaritottak meg (Porter és Kramer, 2011).

Németorszagban hidnyzott a beszallitéi kapcsolat a gyartokkal, igy a nagykereskeddktol
tudtdk megvenni az arukat, mely tobblet kdltséget okozott. Tovabb ndvelte a logisztikai koltsé-
geket, hogy az egyes aruhazak, a varosok szélén, egymastol tavol helyezkedtek el.

4. Vallalati kulturalis és belsé kommunikacids problémak

A vallalati belsé kommunikacional, a jelentések elkészitésénél komoly nyelvi szakadékot
jelentett a hivatalos nyelv a német menedzserek esetében, akik egyaltalan nem beszéltek angolul.
Komoly nehézséget okozott, hogy kifejezzék magukat, megvitassak és megoldjak a felmeriild
problémakat.

5.  Eltér6 kulturalis és fogyasztoi szokasok

Az eurbpai, ezen belill a német kulturalis és fogyasztdi szokasok jelentds eltérést mutatnak
az amerikaihoz képest. Jelen cikkben a Wal-Mart németorszagi bukasanak kulturalis aspektusbol
torténé megkozelitése keriil részletes bemutatasra a Hofstede-féle dimenziok alapjan.

Wal-Mart gazdasagi jellemzoi és nemzetkozi terjeszkedése

A Wal-Mart a vilag legnagyobb szupermarketlanca. Jelenleg 28 orszagban 11.703 iizlet-
egységgel miikodik, melybdl 6.306 iizlet az Egyesiilt Allamokon kiviil helyezkedik el. 2017-ben
a nettd arbevétele 485.9 milliard dolléar volt. 2,3 millié embert alkalmaz, mely szammal a vilag
legnagyobb foglalkoztatdjanak szamit (Smith, 2017 és Statista, 2017). A Wal-Mart szupermar-
ketek a food és non-food kategoria egyarant megvasarolhatd. Emellett, még kétféle bolti forma
jellemzd a véllalatra: a Sam’s Club és a Walmart Supercenter. A Sam’s Club tulajdonképpen
egy diszkont raktararuhdz, mely tagsagi kartyaval vehet6 igénybe. A Walmart Supercenter a
legnagyobb, a szupermarketen kiviil az alabbi szolgaltatasok is megtalalhatdoak: gumi és
olajszerviz, optika, fotd, bank, mobiltelefon, fodraszat, valamint gyorsétterem.

A Wal-Mart-ot Sam Walton alapitotta 1962-ben, akinek vallalatvezetési filozofiajaban az
alacsony arazas szerepelt. Az Egyesiilt Allamokon beliil kezdte meg a terjeszkedését, mely olyan
sikeresnek bizonyult, hogy 1991-ben nyitotta meg az elsé iizletét az Allamokon kiviil, Mexiké-
ban. 1992-ben Puerto Rico-ban, 1994-ben Kanadaban, 1995-ben Argentinaban és Brazilidban,
1996-ban Kindban nyitott lizleteket. 1998-ban Dél-Korea mellett belépett az eurdpai piacokra,
konkrétan az Egyesiilt Kiralysagba, mig egy évvel késébb Németorszagba. Ezutan, az 01j piacok



Hajdi Noémi 58

felkutatasa kapcsan visszatért a tengerentualra, 2002-ben Japanban, 2010-ben Indidban, 2011-ben
a dél-afrikai orszagokban jelent meg (Govindarajan és Gupta, 2002).

A nemzetkdzi terjeszkedésre vonatkozoan megallapithato, hogy a Wal-Mart elényben ré-
szesiti a vegyesvallalatot (joint venture) és a teljes tulajdonu leanyvallalatot. A vegyesvallalat
esetében lehetdség nyilik arra, hogy a menedzsment aktiv szerepet kapjon a kiilfoldi mitkodés-
ben. Azonban ez kozvetlen befektetést, képzést, menedzsment segitségnytjtast és technologia
atadast igényel. Egyes orszagokban a vegyesvallalat az egyetlen modja egy kiilfoldi vallalatnak,
hogy megkezdhesse miikodését. Ennek a belépési modnak szamos elénye 1étezik, hiszen a helyi
partnerek megosztjak a tudasukat, a felek k6zosen viselik a fejlesztési koltségeket és kockazato-
kat és politikailag is elfogadhatobb. Danko (2009, 251.0.) szerint ,,beszerzési oldalon a nyers-
anyagleldhely kozelségének igénye indokolja joint venture létrehozasat, értékesitésnél a fuvaro-
zasi koltség, az értékesitési biztonsag, célorszag diszkriminacios intézkedései elleni védekezés
szintén a vegyesvallalati forma valasztasat indukalhatja.”

A vallalati részvények 100%-os birtoklasa jellemz6 a teljes tulajdonti leanyvallalat eseté-
ben, melyet kétféleképpen alapithatunk. Ez lehet egy teljesen 0j beruhazas az idegen orszagban
(z6ldmez0ds beruhazas), vagy egy meglévo vallalat felvasarlasa és az ezen keresztiil torténd ter-
mékértékesités (barnamezbs beruhazas). A modszer elénye a technoldogia védelmében rejlik,
azonban a koltségek és a kockazat is magas.

A vallalat a legnagyobb eurdpai piacon az erds versenytarsak felvasarlasat valasztotta ter-
jeszkedési stratégianak. Mintegy 95 iizletegységgel kezdte meg a miikddését a jelentds potencia-
lis novekedés reményében.

A német piac jellemzo6i

Németorszag Eurdpa legnagyobb népességii és jelentés vasarloerével rendelkez6 orszaga-
ként jo célpiacnak tiint a Wal-Mart eurdpai terjeszkedése szempontjabol.

A piacra vald be- és kilépési korlatok egyarant magasak voltak. Nem meglepé modon, ti-
zenegy évvel kés6bb, 2017-ben is ugyanazokat a szerepl6ket talalhatjuk a piacon. Az 1. abra a
legnagyobb kiskereskeddk éves forgalmat szemlélteti Europaban 2016-ban, melynek érdekessé-
ge, hogy tizenotbdl hat német lanc szerepel, melyek a kovetkez6k Schwarz, Aldi, Metro,
EDEKA, REWE, Mediamarkt.

Az eurdpai és ezen beliil a német kiskereskedelmi ipar mar az érett szakaszban van, ez azt
jelenti, hogy egy uj belépd csak ugy tud profitra szert tenni, ha a meglévd piaci szereploktol ré-
szesedést nyer. A Wal-Mart {izletpolitikdjanak a fokuszaban az alacsony arazasi stratégia szere-
pel, ezért a német diszkontlancokhoz (Aldi, Lidl, Penny) érdemes viszonyitanunk. A Wal-Mart
eurdpai kiskereskedelmi forgalma 2016-ban 32 millidrd eurd volt, mig az Aldi esetében 54 mil-
liard eur6. A top 15-ben a német kiskeresked6k mellett van négy francia (Carrefour, E. Leclerc,
Auchan, ITM), harom angol (Tesco, Sainsburry, Morrisons), és egy svajci (Migros) vallalat.
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1. abra: A top 15 kiskeresked6 éves forgalma Eurdpaban 2016-ban (milliard eurd)
(Annual turnover of the top 15 retailers in Europe in 2016)
Forras: Statista (2016b)

A 2. dbra a Németorszagban miikodo top 5 kiskereskedd piaci részesedését mutatja. 2015-
ben a német kiskereskedelmi piacon a legnagyobb piaci részesedése az EDEKA csoportnak volt
(25%), majd ezt kovette azonos részesedéssel a REWE és a Schwarz csoport (15%), az Aldi
(12%) és végiil a Metro csoport (5%) (Statista, 2016a).

Metro csoport

5% Aldicsoport
Egyéb 12%
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EDEKA csow—t‘ REWE csoport
25% 15%

2. abra: A top 5 kiskeresked6 piaci részesedése Németorszagban 2015-ben (%)
(Market share of top 5 retailers in Germany in 2015)
Forras: Statista (2016a)

Az ot legnagyobb piaci szerepld részesedése 72%, igy Németorszagban oligopdliummal
jellemezhetjiik az élelmiszer kiskereskedelmi szektort. Az 6t kiskereskedé jelentds piaci erével
rendelkezik. Megitélésem alapjan ennek oka a piaci sajatossagokban, valamint a magas be- és
kilépési korlatban rejlik. Folyamatos verseny folyik a fogyasztok kegyeiért, melyben nagy sze-
repet kapnak az arak, a minéség €s a vevoi bizalom. A megkiilonboztetési lehetdséget a sajat
markak, valamint a plusz szolgaltatasok (online rendelés, kiszallitas) jelentik.
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Az 1. tdblazatban 1év6 adatok a részletes megértést szolgaljak, hiszen a teljes német kiske-
reskedelem lesziikiil az élelmiszerekre vonatkozoan, valamint az egyes csoportoknal kifejtésre
keriil, hogy mely kiskereskedelmi markak képezik az adott lanc egészét.

Az adatokat Osszehasonlitva az 1. abraval, megallapithat, hogy az EDEKA csoportnal,
ahol az élelmiszer értékesités megoszlasa 90,6%, a kiskereskedelem targyat tobbnyire az élelmi-
szer, vagyis a food kategoria képezi. Hasonl6 a helyzet a Schwarz (81,2), az Aldi (82%) és Rewe
(72,1%) esetében. A Metro csoportnal (39,3%) jelentds a non-food kategoria értékesitése, azon-
ban itt 2,7%-kal csokkent az értékesités 2015-ben az el6z6 évhez képest.

Az emlitett tablazat két nagy drogéria kiskereskeddt is tartalmaz, mely a DM ¢és a
Rossmann. Mindkét esetben 90% az élelmiszer értékesités megoszlasa, melynek érdekessége,
hogy az el6z6 évhez képest a legnagyobb szdzalékban itt nétt az értékesités aranya (DM eseté-
ben 9,8%,

Rossmann esetében 6,4%), mely a piac novekedésének ilitemét jelzi.

1. tblazat: Top 10 élelmiszer kiskeresked$ Németorszagban 2015-ben
(Top 10 Food Retailers in Germany in 2015.)

Flelmiszer Elelmiszer Ertékesités
Kiskereskedelem Klsker}eskf!de]nll értekesitas ertekesﬂ'es valtozisa
mirkiak (millizrd €) megoszlisa 2014-hez
(%) képest (%)
Edeka,
Marlktkauf,
EDEEA csoport Netté, Plus, 483 90,6 27
Treff 3000
Penny, REWE,
REWE csoport Kaufpark, Fegro, 28.6 721 37
Seleros
Lidl, Kaufland,
Schwarz csoport Handelshof 28.0 812 14
. Aldi Nord,
Aldi csoport Aldi Sid 22.8 82.0 1.5
Metro csoport Real, Metro C+C 103 3973 2.7
Lekkerland Leldkerland, 9.0 99.0 32
egyéb
DM- ..
Drogeriemarkt Drogéria 6.3 90.0 9.8
Rossmann Drogéria 5.2 90.0 6.4
Globus, Hela,
Globus Alpha Tece 32 67,0 1.9
Bartels-Langness | Markant, familia,
Group Bela C&C 3.2 7.7 23
Osszecen Ton 10

164 8 777 25
Forras: http://largest-biggest.com/index.php/2016/11/20/largest-food-retailers-in-germany/
(2016

A 2. tdblazat a Németorszagban jellemz6 élelmiszer kiskereskedelmi formakat tartalmazza
az ingatlan mérete €s az értékesitési teriilet, az arszegmens, a tipikus bérlék, valamint a megko-
zelithetdség szempontjabol. A megkozelithetéségnél a német fogyasztoknal fontos, hogy gyalog,
illetve kerékparral elérhetd legyen az iizlet, melyet a Wal-Mart esetében nem sikeriilt megvaldsi-
tani.
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2. tiblazat: Elelmiszer kiskereskedelmi formak Németorszagban
(Food retail formats in Germany)

Kiskereskedelmi forma

Ertékesitési teriilet

Ingatlan
cret 7 d . Megkozelithetdseé
mer;: € nag}qn Kicsi kizepes nagy nag;m'n Ar- Tipikus cgioze ctoseg
(m) kiesi nagy SZegIMmens bérlék
Bérleti i <soom? | 590~ | 1:800- [ 2500 00 | P alog | autéval
teriilet 1.500m? | 2.500m? | 5.000m? |~ sya’og
E’ll:ato ] ~15.000 < kézepesen | Kaufland, Fontos Nagyon
raktararuhaz magas Toom fontos
Nagy >3.000 X kézepes RE“TI].E ! Fontos Nagyon
szupermarket Familia fontos
1.000- .. EDEKA, | Nagyon
' Szupermarket 3.000 X kézepes REWE fontos Fontos
< REWE
E Tébbnyire City
- Kis mas .. Tegut Nagyon Nem
L% >
7o | szupermarket bérlovel X kbzepes City, fontos fontos
megosztott SPAR
Express
Aldi,
Diszkont >5.000 X alacsony lelf Fontos Nagyon
7 Netto, fontos
Penny
Organikus Alnatura, | Nagyon Nem
szupermarket 300-800 X nagas Denn’s fontos fontos

Forras: KPMG, CORPUS SIREO (2014)
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Az emlitett statisztikai adatok alapjan lathatd, hogy mennyire nagy a verseny Németorszag-
ban az élelmiszer kiskereskedelem teriiletén. Ami a német piacszerkezetet, a relevans jogszaba-
lyokat, a vallalatvezetést, a beszallitoi kapcsolatokat, valamint a fogyasztoi szokasok ismeretét
jelenti a 6t kiskereskedé német csoportnak jelentds elénye, tobb évtizedes tapasztalata van a ha-
zai piacon, mellyel szemben a Wal-Mart-nak kevés esélye volt.

Megitélésem alapjan, a bukas legfébb oka a felmeriild tobblet koltségek mellett, az eltérd
vallalatvezetési filozofidban és fogyasztoi kulturalis kiillonbségekben keresendo.

A német és az amerikai kulturalis kiilonbségek 6sszehasonlitasa Hofstede alapjan

Hofstede az IBM pszichologusaként otven orszdgban vizsgalta az egyes nemzetek kozott
1évd kulturalis kiilonbségeket, kezdetben négy, majd késébb tovabbi két dimenzid alapjan. Az
alkalmazottak viselkedése, hozzaallasa hasonldé mintdkat mutat. A kévetkezd részben azt vizs-
galjuk, hogy a hat dimenzidban 1évé eltérés a német és az amerikai nemzet kozott, hogyan befo-
lyasolhatta a Wal-Mart belépését és mitkodését Németorszagban (3. abra).

91
83

68
67 6 5 65
46
40

35 40

I 26 I
Hatalmi Ildilxl-icll‘u_all_izmus Maszkulin Bizonytalansig Rivid illetve Engedékenység
Tavolsagiindex  ~KONEKUVIZMUS gorinimérték  kerilsi index hossziitavi - horlitozds

skila idGorientici6
3. abra: Hofstede alapjan mért kulturalis dimenziok Németorszagban és az USA-ban

(Cultural dimensions in Germany and in the USA according to Hofstede)
Forras: Hofstede Insights (2017)

A hatalmi tavolsagi index (power distance index, PDI) a tarsadalmi egyenl6tlenségek léte-
zésére €s elfogadottsagara utal, mely értéke Németorszagban 35, mig az USA-ban 40. A két in-
dex ko6zott nincs 1ényeges eltérés, alacsonynak szamitanak. Ekkor a vallalatnal az alkalmazot-
taknak fontos, hogy elmondhassak véleménytiket, a hierarchikus szintek ne legyenek érezhetéek
és egyenrangunak tekintsék Gket. Ezért érdemes az alkalmazottakat azokba a dontésekbe bevon-
ni, mely vonatkozik mindennapi tevékenységiikre, valamint az egyes munkafolyamatokat dele-
galni. A demokratikus vezetési stilus kialakitdsa a célszeri, a kivételezés keriilésével. Knorr és
Arndt (2003) szerint a Wal-Mart hibat kovetett el, amikor fels6 vezeték autokrata moédon az
iranymutatasok pontos betartasara utasitottak az alkalmazottakat, mikdzben az egyéni javaslato-
kat mellézték.

Az individualizmus — kollektivizmus skala (individualism, IDV) a csoporthoz val tartozas
sziikségességét fejezi ki. A kiilonbség érezhetd a két orszag kozott, Németorszagban 67, mig az
USA-ban 91 az érték. Alapvetéen mindkettdé individualista kultiranak szamit, melyre jellemzo,
hogy kevésbé kotddnek a munkahelyiikhdz az emberek érzelmileg. A vezetdnek fontos, hogy
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ismerje alkalmazottai véleményét, amit az individualista beosztottol meg is kap. Ebben az eset-
ben a feladat elvégzése, az Onallosag, és az egyéni eldrelépés meghatarozo jelentdségii, ezért
0sztondzni kell az alkalmazottakat a sajat Gtleteik kifejezésére. Azonban a németek szeretnek
csapatban dolgozni. Schmidt (2014) ramutatott arra, hogy kommunikacios szakadék jott 1étre,
mert a Wal-Mart elvarta, hogy a boltban az angol legyen a hivatalosan hasznalt nyelv, igy az al-
kalmazottaknak és a vevoknek is megértési problémaik adodtak, valamint a formalis és informa-
lis kommunikacios folyamatot is egyarant nehezitette a nyelvvalasztas.

A maszkulin — feminin értékek (masculinity, MAS) tekintetében nincs 1ényeges eltérés,
Németorszag esetében 66, mig az USA-nal 62, igy mindketté maszkulin tarsadalomnak szamit.
Ez azt jelenti, hogy a jovedelmi viszonyok, az anyagi birtoklas és felhalmozas, és a teljesitmény
szamit. Ezekben a tarsadalmakban a munkamania a jellemz6, folyamatos versengés van a napi
feladatok elvégzése soran, ritkan van kompromisszum. Ekkor az alkalmazottakat pontos célok
meghatarozasaval motivalhatjuk. A nékre kettds teher harul, hiszen nemcsak a munkahelyi sike-
reket kell megvalositaniuk, hanem a csaladrol valé gondoskodast is.

A bizonytalansag keriilési index (uncertainty avoidance index, UAI) megmutatja, hogy a
tarsadalom tagjai hogyan tudjak kezelni a szorongast, a jovében rejlé ismeretlenséget. Van kii-
16nbség az altalunk vizsgalt két nemzet értékei kozott, hiszen Németorszagban 65, mig az USA-
ban 46. A német tarsadalom értéke magasnak szamit, mig az amerikaiaké atlag alattinak. Ez azt
jelenti, hogy a német alkalmazottaknal tisztdn meg kell fogalmazni a célokat és az azok elérésé-
hez rendelt feladatokat ugy, hogy kdzben tdmogassuk a kreativ gondolkodast és megtanuljuk a
kulturalis elvarasokat, szabalyokat. Ezzel szemben az amerikai alkalmazottaknal elfogadott a bi-
zonytalansag, a jovo kiszdmithatatlansdga az élet velejardja, mely nem okoz munkahelyi
stresszt. Nizam (2016) szerint a német munkavallalok nem tudtdk elfogadni a Wal-Mart-nal,
hogy mindenkinek részt kellett venni a reggeli tornan, mikozben egyiitt kantaltak, hogy Wal-
Mart, Wal-Mart. Shurrab (2014) megemliti, hogy a németeknél nem volt szerencsés az a vallala-
ti eldiras, hogy a kozvetlen kollegaknak kémkedni kellett egymast utan és riportot irni. A hires
Wal-Mart mosoly sem kedvezett, ugyanis a pénztarosoktol elvartak, hogy mosolyogjanak a va-
sarlokra (Nazir, Shah és Zaman 2014 in: Nizam, 2016). Kellemetlenséget jelentett az alkalma-
zottaknak, hogy idegen emberekre kell ramosolyogniuk.

A r6vid (normativ) illetve hossztava (pragmatikus) idéorientacié dimenzio (long term
orientation, LTO) késobb, a tavol-keleti orszagok tanulmanyozasaval keriilt be az értékelésbe.
Hatalmas eltérés van a két szdmadat kozott, hiszen Németorszagban ez az index 83 tehat prag-
matikus nemzet, mig az USA-ban 26, igy normativ. A hosszutava idorientacid a németek ese-
tében a kitartassal, az er6feszitéssel, a jovoben rejlo tudasbeli és tapasztalati befektetésekkel, a
takarékoskodassal jellemezhetd. Ebben az esetben az alkalmazottakkal torténd szerény banas-
mod, kevés beszéd a j6 megoldas. Az amerikai normativ tarsadalomban viszonyitasi alapot ké-
peznek a régi hagyomanyok, kordbban alkalmazott vallalati gyakorlatok, itt a rovid tava gyors
eredmények €s a nyereség a fontos.

A legtijabb, hatodik dimenzidt az engedékenység — korlatozas (indulgence versus restraint,
IVR) jelenti, melyet Hofstede Minkov-val egyiitt dolgozott ki, melynél szintén jelentOs eltérés
tapasztalhato, a német tarsadalom esetében 40, mig az amerikai index 68. Ez azt jelenti, hogy
Németorszagban az alkalmazottaknal nagy hangsulyt kell fektetni a munkaval valo elégedettség
novelésére, a szakmai tudas szamit, ezért keriilni kell a munkahelyen az informalis tevékenysé-
geket. Az USA-ban 1évé magas érték az érzelmek kimutatasat jelzi, itt a munkahelyeken fontos
az ¢élvezet €s a szorakozas, valamint a munka €és a maganélet kozotti egyenstly megteremtése.
Nem véletlen, hogy a coaching is innen szarmazik.

Osszességében megallapithatd, hogy a hatbol négy indexnél taldltunk eltérést a vizsgalt két
venni egy Uj piacra torténd belépés soran, és ennek megfeleléen kell egy nemzetre szabni az
adott vallalati kultarat, a vezetést, az alkalmazottakkal torténd banasmodot.
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A magyar piac, mint potencialis eurépai terjeszkedési helyszin

Amennyiben a Hofstede-féle dimenziokat megvizsgaljuk a magyar adatokra vonatkozodan,
akkor hasonlésagot, csupan kis mértékii eltéréseket tapasztalhatunk.

Magyarorszagon a hatalmi tavolsagi index értéke 46, mely szintén alacsonynak szamit. Te-
hat fontos az egyenrangusag, az 6nalld6 munkavégzés, és a kozvetlen kommunikacié. A magyar
tarsadalom szintén individualista (80) ¢és maszkulin (érték: 88), melynél a csaladrol vald gon-
doskodas ¢és a munka soran elért eredmények, sikerek szdmitanak. Hazankban a bizonytalansag
kertilési index értéke 82, mely sokkal magasabb a kordbban vizsgalt két nemzet adatainal. Ez azt
jelenti, hogy a bizonytalan szituacidk elkeriilésére, a komfort zonaban torténé maradasra torek-
szlink, és a megszokott és elfogadott utat valasztjuk. Magyarorszag (58) Németorszaghoz hason-
léan pragmatikus orszadgnak tekinthetd, a hosszutava idéorientacio, gondolkodasmod, cselekedet
szamit. A hatodik dimenzi6 (engedékenység — korlatozas) indexe 31, mely a német értéknél is
alacsonyabb. Ez azt jelenti, hogy kevés id6t forditunk a szabadidére, és jobban felértékelédik a
munka szerepe életiinkben.

Ezen eredmények alapjan csupan javaslatok fogalmazhatdéak meg az orszagba torténd piacra 1¢-
pésre, mely kulcsa lehet a stratégiai sikerreceptnek.

A magyar élelmiszer kiskereskedelemre vonatkozo piaci sajatossag, hogy amerikai élelmi-
szerlanc szintén nincs az orszagban. Evek 6ta nem lépett be 0j szereplé. Kilépésnél a francia
Corat megemlithetjiik, hogy amikor lejart a kormany altal nyujtott adokedvezménye, akkor el-
hagyta az orszagot, igy 2012-ben az Auchan Magyarorszag Kft. felvasarolta a hét hipermarketet.

Az 3. szamu tablazat a Magyarorszagon 1év6 tovabbi fobb ¢lelmiszer €s egyéb fogyasztasi
cikk kereskedelmi halozatok adatait is tartalmazza. A német diszkontlancok (Aldi, Lidl, Penny
Market) mellett a sajatos magyar ,,franchise” rendszerként miikodé Coop, CBA és Redl jelentds
szerepl6. Ezekben az esetekben egy-egy vallalat tobb cégbél all, és bonyolult tulajdonosi hattér-
rel rendelkezik. Ezért a 1étszamra vonatkozoan nehéz egyértelmi és pontos adatokat talalni, igy
ezek kimaradtak a tablazatbol.

A hazai élelmiszer és egyéb fogyasztasi cikket forgalmazo kiskereskedelmi vallalatok
2014-r81 2015-re torténd nettd arbevétel valtozasa minden esetben ndovekedést mutat, legjobban
az Aldi novekedett. A létszamvaltozast illetden ndvekedésrol az Aldi €s a Penny szamolhat be.
Ez a két adat, valamint a 2015-ig negativ ad6zott eredmény is azt mutatja, hogy az Aldi esetében
boviil a franchisehalozat, mely jelenleg 119 iizletegységgel rendelkezik. A harom diszkontlanc
koziil az Aldi jelent meg utolsonak, 2008-ban a magyar piacon, mely az iizletek szaman is lat-
szik. A Penny Market 207, mig a Lidl 165 bolttal van jelen az orszagban.

Az egy fore jutd nettd arbevétel a Lidl esetében legmagasabb, mely 72,56 milli6 Ft, ezt kdveti a
Aldi (50,5 m Ft), majd az Penny Market (49,67 m Ft). A hipermarketek esetében az 1 fore jutd
arbevétel alacsonyabb, mint a diszkontlancoknal.

A magyar lancok a legnagyobb iizletszammal rendelkeznek, igy a legkisebb telepiiléseken is je-
len vannak. Uzletpolitikajuk része, hogy tobbségében magyar termékek keriiljenek a boltjaik
polcaira.
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3. tablazat: Magyarorszagon 1évo fobb élelmiszer és egyéb fogyasztasi cikk kereskedelmi
haldzatok adatai
(Data of main food and other consumer goods trading networks in Hungary)

Netto Nettd o . Lfore 1 portok
. . . . . . Létszam | Létszam . . juté .
arbevétel | arbevétel | Viltozas Valtozas o sZama
(2014) (2015) arbevétel
(2014) (2015) % " " % e x (2015)
millié Ft | millié Ft f6 6 millig Ft db
(2015)
TESCO 563 780 589 134 4.5 20122 19 787 -1,67 29,77 208
coorp 440 945 449 606 1.97 - - - - 5260
CBA 398 032 400 787 0,69 - - - - 2267
SPAR 374173 386 693 3.35 14 223 13 320 -6.35 29.03 456
REAL 298 425 305 906 2.5 - - - - 2300
LIDL 262 204 282 992 7.93 3 986 3 900 2.2 72,56 164
AUCHAN 256 692 265 354 3,38 6 587 6 546 -0,62 40,54 19
PENNY MARKET 163 150 173 937 6,61 3385 3502 3.46 49,67 200
ALDI 89 528 106 299 18,73 1775 2105 18.6 50.5 107

Forras: Sajat szerkesztés a Trade Magazin — Kereskedelmi toplista 2015 alapjan
http://lwww.trademagazin.hu/wp-content/uploads/2016/Toplista_2015.pdf

A magyarorszagi ¢lelmiszer piac szerepldinek esetleges uj belépd esetén varhatd atrendezddése
nehezen predesztinalhatd. Az 0j belépének azonban, a német értékekhez hasonlé Hofstede-
indexek miatt, mindenképp érdemes tanulmanyoznia a Wal-Mart németorszagi kudarcanak oka-
it.

Javaslatok, Osszefoglalis

Az interkulturalis marketing filozofiajaban megtalalhato az emberkdzpontisag gondolatkd-
re, hiszen a multinacionalis vallalatok figyelmének fokuszaba allitja a fogyasztok, vevék szocio-
kulturalis sajatossagait, kiilonbozoségeit. Jelen cikkben a Wal-Mart német piacra torténd belépé-
sének sikertelenségét vizsgaltuk a Hofstede altal megfogalmazott kulturalis dimenziok mentén.
A bukas egyértelmlien megmagyarazhato a hat index alapjan, hiszen a vallalati vezetésnél nem
vették figyelembe a német tarsadalomra jellemz6 ismérveket. A vallalat az USA-ban megszer-
zett kompetitiv elényét nem feltétleniil tudta a német piacon kihasznalni, hiszen telitett a piac,
igy nehéz dolga van egy 0j belépdnek. A kulturalis és vallalatiranyitasban tapasztalhato kiilon-
boz6ségek mellett mas problémak is jelentkeztek, mint példaul a piaci szerkezeti sajatossagok
vagy a jogszabalyi eltérések.

A Wal-Mart amerikai piacon létrehozott arukinalataban jelent6s mértékben szerepel a kinai
termékek forgalmazasa, melynek célcsoportja egy kevésbé tehetds réteg, éppen ezért aruhazait is
a szegényebb teriileteken talaljuk. Azonban Németorszagban a kivalasztott fogyasztoi szegmen-
sek nem preferaltak a kinai mingséget, valamint a Wal-Mart arai nem jelentettek igazan alacsony
arat a német diszkontlancokhoz képest.

Magyarorszagon a j6 ar-érték aranyu termékek megvasarlasat preferaljak a fogyasztok, igy
a kedvezd aron torténd értékesités stratégiai fontossagu. Azonban a németekhez hasonléan sza-
mit a j6 mindség is.
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