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MILYEN ESZKOZOKKEL JAVITHATO

EGY VALLALAT VERSENYKEPESSEGE?

ELEMZES ES OTLETEK A MAV ZRT. SZEMELYSZALLITASI
UZLETAGANAK (SZU) MUKODESE ALAPJAN

A vasiiti szallitas megtartiasaban, fejlesztésében a vastitvallalatoknak fel kell késziilniiik arra, hogy hatékony,
lehetéleg nyereséges iizletmenetet alakitsanak ki. Ehhez tanulmanyozniuk Kell a vasiiti folyamatokat, elemez-
niiik kell hol, melyik tevékenységeknél keletkeznek a bevételt meghaladé koltségek. Ezek utan a vallalati ér-
dek azt kivanja, hogy a veszteséges tevékenységeket sziintessék meg, szervezzék at vagy Kki. A szerzé dolgoza-
tdban a magyar vasittarsasag szimara néhany Kkitorési pontot mutat be. Természetesen nagyon sok tovabbi
lehetGség is van, amelyek segithetnének a modernizaciéban. Ami biztosan nem visz el6bbre, az a tétlenség, a
valtozatlansag, a szervezet allandé atalakitasa a folyamatok merevsége mellett, a hibas benchmarking.

A vasuti személyszallitds mindeniitt a vildgon vesztesé-

ges vallalkozds. Vannak természetesen olyan megolda-

sok, vallalatok, részteriiletek a kdzlekedés ezen agaban
is, amelyek gazdasdgosan, piaci koriilmények kozott
is jol prosperdlnak: pl. Lettorszdgban az aruszallitds

(Gorbunows, 2003.), a franciaorszigi nagysebességil

személyvonatok (Dumont, 2001), a nosztalgiavonatok,

a svéjci helyiérdekeltségili vonatok (Kaspar, 2000).

JellemzGbb, hogy a korményok, ill. az onkormanyzat-
ok tdmogatjak a vasti személyszallitast tobb okbdl is:

* szocidlpolitikai célokbdl (minden allampolgar eljut-
hasson dolgozni, iskoldba, egészségiigyi szolgalta-
tékhoz, kulturdlis intézményekbe stb.),

» gazdasagi okokbdl (a vastit munkatdrsai és csalddjuk
élete, a vasut beszallitdinak mikodése, a vasuti val-
lalatok fogyasztédsa, a széllitdsok stb. okdn),

* kornyezetvédelmi szempontok miatt (a vastt a kozati
szallitas foot-printjének, okoldgiai ldbnyomanak 8%-
at, alégi kozlekedésének pedig 3%-4t éri el, azaz mesz-
sze jobb naluk a kdrnyezetvédelem szempontjabol),

* a hagyomanyok 6rzése miatt (a nagy vasutas kultira-
val rendelkez§ orszdgok lakoéi ragaszkodnak a vastt-
hoz, értékesebbek az ingatlanok a vasuttal rendelke-
78 helységekben, vasutas dinasztidk vannak, vasutas
kultdr- és sportegyesiiletek mikddnek, vasutas szak-
makat oktatnak stb.),

egyéb kényszerité tényezSk szoritdsdban (pl. Ma-

gyarorszdgon a vasut éltal hasznalt dllami tulajdond
teriiletek rekultivalasara nincsen felkésziilve a vas-
utvdllalat, igy nem tudja leépiteni a felesleges kapa-
citasait). (1.dbra)

1. dbra
A személyszdllitds alakuldsa Magyarorszdgon
1995-2015
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Magyarorszdgon a legnagyobb vasiitvallalat, a MAV
(Magyar Allamvasutak ZRt.), a 1ét és a nemlét hatdran
mozog évek 6ta. Fels§ vezetdit rendszeresen levéltja a
tulajdonos (az dllamot képvisel6 kormanyzat), reformok
reformokat érnek, 4m — alapjdban — mindig minden ma-
rad a régiben. Mdra az alaptSke-csokkentéssel a véllalat
hiteldlloménya 6sszemérhetd a vagyondval (ldsd a mér-
legeket a MAV ZRt. honlapjan), és a korményzat, az
EU szabdlyaira hivatkozva — elzarkézik minden tulaj-
donosi segitségnyujtastol. Ez pedig nem a kordbban és
ma is — legfeljebb attételesen, némi jogi cstircsavar utan
— mds orszdgokban is normalis, elfogadott rendszerhez
tartozo, a cég altal elvarhat6 tulajdonosi magatartés. Hi-
szen a versenyképesség eléréséhez sziikséges egy sta-
bil, hiteles, dtfogd gazdasdgpolitika, mert ,,a vdllalati
versenyképesség nem az egyes vdllalatok magdniigye,
hanem a nemzetgazdasdgi versenyképesség hordozdja,
megjelenési formdja” (Chikan, 2006).

A kérdés: akarja-e egy orszag, a vildg, hogy a vasit,
a vasiti személyszallitds megmaradjon? Ugy vélem, a
vélasz, egyelGre, egyértelmd igen. A nagytomegd, s6t
egyre novekvd tomegi aruszallitds megkdveteli minden
kozlekedési méd megtartdsdt, ha pedig a palydk és a
hozz4juk tartoz6 berendezések rendelkezésre allnak, ak-
kor adddik, hogy a személyszallitast is meg kell tartani.

Misik nyomds ok a mai energiahelyzet. Amikor a
fosszilis energiahordozék mennyisége zaros hataridd
alatt lenullazddik, 4j energiahordozék pedig még nin-
csenek kitaldlva sem, nemhogy ipari méretekben beve-
zetve, marad a villanydram mint kozlekedési energia.
Pozitiv tulajdonsdgai (konnyd, tiszta, jol széllithato,
szinte barhol felhaszndlhatd, sokféle médon és anyag-
bol elGallithatd) a legrugalmasabb eszkozz€ teszik. Ha
sikeriilne a taroldsiat megoldani, nagyon sokdig egyed-
uralkodé lehetne az energiapiacon. Viszont a villany-
dram — mai formdjdban — j6l csak a kotottpalyds kozle-
kedésben hasznalhat6.

Ha elfogadjuk, hogy a vasitnak van jov§je, akkor
viszont vizsgalandd, hogyan lehet a mai gazdasédgtalan
allapotabol kimozditani. Van-e lehetGség a veszteséges
lizemet 4talakitani, profitdbilissd tenni? Hiszen a pia-
con valo helytéllashoz, a beruhazdsokhoz a versenyké-
pesség alapfeltétel. (Chikéan, 2006)

Lehet-e sajat er6bsl, keményebb vezet6i hozzaal-
lassal, nagyobb akarattal és mersszel tenni valamit?

Versenyképessé tehetG-e a vasuti személyszallitas?

P

Meggy6z6désem, hogy igen. Errdl a témardl a szak-
irodalomban sok tanulméany taldlhat6 (pl. Brown —

Summer, 2000.). A jelen munkdban taldlhat6 magyar
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megoldasi lehetGségek — tdvolabbiak vagy éppen mar
megléphetdk — a hazai specialitdsok figyelembevételé-
vel keriiltek 0sszegydjtésre.

Mit jelent a verseny?

A piaci miikodés normdl éllapota, hogy a résztvevok
mindegyike b&viilni akar, nagyobb szeletet szeretne
magénak. Ez a piac korl4tozott lehet6ségei miatt 6hatat-
lanul odavezet, hogy a szereplSk egymadssal kiizdenek,
versenyeznek. A piaci versenyben val6 sikeres szerep-
1és egyik feltétele, hogy a versenyz$ véllalkozés alkal-
mas legyen az altala kit(izott célok elérésére, egy adott
piaci szegmensben egy adott termékkel, szolgéltatassal
olyan pozicid elérésére, amely a kiillonboz8 érdekkorok,
stakeholderok elégedettségét hosszi tavon kivivja.

Melyek a versenyképesség a f6 dimenzi6i?

Az operational management tudomanyteriilet 4 f6 di-
menzidt jelol meg, amely meghatdrozza egy adott val-
lalkozds versenyképességét: a termék/szolgaltatds mi-
ndsége, a vallalati folyamatok komplexitdsa, az ar és a
flexibilitds (Krajewsky— Ritzman: 2005.)

Ha kibontjuk ezeket a dimenzidkat, és részleteseb-
ben elemezziik azokat, akkor e teriileten tiz olyan val-
lalatjellemz&t tudunk azonositani, amelyek mérhetdSk,
0sszehasonlithatdk, vizsgalhatok:

— érzékenység,
rugalmassag,

— technikai felkésziiltség,

— szervezGképesség,

— rendszerszemlélet, irdnyitas,

— munka- és minGségi fegyelem,

— alkot6 1égkor,

— pénziigyi stabilitds — tartalékforrasokkal,
— vallalakoz6 szellem( vezetés,

— globdlis kitekintés (Hovanyi, 2006).

Mit jelentenek ezek a vallalatok szempontjabol?

o Erzékenység
Az érzékenység a piac véltozdsainak észlelése, vizs-
gdlata, a trendek j6 becslése. Mdra a hagyoményos
versenykornyezet elemzése (STEP: szocioldgiai, tech-
noldgiai, gazdasagi és politikai) kiegésziilt a jogi, kor-
nyezetgazdalkodasi és képzési kornyezet elemzésével
(STEEPLE).

* Rugalmassdg
A rugalmassdg a piaci valtozasokra valé gyors, helyes
reagalas képessége. Fontos a fejlesztSi kornyezet elem-
zése (Ward2), a kiilonbozs fejlettségili orszagok fejlesz-
téseinek helyzetelemzése az adott piacon.
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* Technikai felkésziiltség
Emellé tarsul a sajat lehetGségek felmérése (SWOT:
ergsségek, gyengeségek, lehetdségek, veszélyek) a je-
lenben, a varhat6 jovGben, s6t a versenytarsak reakcié-
inak valészintisitése mellett. Ha egy cég kovetd taktikat
folytat, el6bb-utébb lemarad. Elébe kell menni a hol-
nap, a versenytarsak fejlesztéseinek.

» Szervezdképesség
A villalakozdsok dltaldban kevés erdforrdssal rendel-
keznek. Ezért nagyon fontos, hogy a kevéssel ugy gaz-
dalkodjanak, hogy az elég legyen. Ennek alapfeltétele
a magas szint{ szervez8képesség, a szervezési modsze-
rek rugalmas, valtozatos és hatdsos alkalmazdsai.

* Rendszerszemlélet, irdnyitds
Tisztdban kell lennie minden vezetének azzal, hogy
barmely utasitisa, dontése, gondolata egy sor mas terii-
leten is hatni fog, mint ahova § szanta. Minden minden-
nel 0sszefiigg. Ezért a célok meghatdrozdsandl, a don-
tések meghozatala el6tt a varhaté kdvetkezményekrdl a
feladathoz illeszked6 mértékben hatdstanulményt (nem
kell sziikségszertien komoly elemzéseknek lenni) kell
végezni, mit, hogyan, mikor fog befolyasolni egy adott,
megvéltoztatott tevékenység.

* Munka- és mindségi fegyelem
A TQM (Total Quality Management) elveit, elméletét
alkalmazva segithet egy véllalkozds piaci szereplését
megalapozni. Versenyképtelen termékkel nem lehet
a piacon megjelenni,
tartésan jelen lenni.
A versenyképesség
mindig az adott piac
lehet&ségeihez képest,
az 4r és a hozzatartozo
elvardsok fényében ha-
tdrozhaté meg.

» Alkoto légkor
Az ipardg jellemzd

Marketing-
logisztikal osztaly
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A
Forrds: a MAV ZR. Miikodési és Szervezeti Szabalyzata, 2004.

» Pénziigyi stabilitds — tartalékforrdsokkal
A likvidités, a sziikséges fejlesztések finanszirozasa,
a vagyon- €és hiteldllomany egyenstlya, az eladésodds
kivanatos mérték alatt tartdsa alapkdvetelmény egy
véllalkozds miikodésének biztositdsdhoz.

* Villalkozo szellemii vezetés
A vezetés lanyhasiga, az egészséges tjitasi szandék
nélkiil vegetdlé cég nem életképes. A tobbiek hamar
tallépnek rajta, termékei, szolgdltatdsai elavulnak, el-
adhatatlanokka valnak. Ez azonban nem vezethet a
vezet8k hazardirozdsdhoz. Kicentizett finanszirozds
mellett nagyon meg kell gondolni, mire koltenek, mibe
fektetnek be.

* Globdlis kitekintés
A versenykornyezet elemzése a kordbbi sziikebb piaci
vizsgalddas helyett kiegésziil a nemzetkdzi vonatko-
zasokkal is. A STEEPLE elemzéseit nemcsak a hazai
kornyezetre kell elvégezni, hanem a kiilfoldi piacokon
is, valamint vizsgdlandé a globdlis kdrnyezet hatdsa
(hataslancok) is (Hovanyi, 2006).

Hol 41l ma a MAV SZU? Mi jellemezi a versenyké-
pesség dimenziéiban miikodését?

o Erzékenység
A személyszallitas 2. dbran l4thaté folyamatai egy f6-
igazgat6i elGaddson, 2003-ban keriiltek bemutatésra.

2. dbra
személyszdllitds folyamata

Szolgaltatastervezési

Technolbgiai
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Mint lathatd, akkor nagy hangsilyt fektettek a piac
megismerésére. Azota megszlint a Marketing-logiszti-
kai osztély, a Tarifaosztaly integralddott a Technoldgiai
osztalyba, a Szolgéltatastervezési osztdly a kék szind
teriiletre, azaz az Uzemeltetési f6osztalyba keriilt. Ez-
zel mind létszdmdban, mind felel6sségében lecsokkent
a piac megismerésének kérdése. Gyakorlatilag egy f6
foglalkozik a nemzetkozi piacok megismerésével, egy
masik pedig a globalizdcids folyamatok kihivasaival
(nemzetkdzi igények, elvarasok, integracids elképzelé-
sek elemzése). A marketing, kis tilzassal, kimeriil az
akci6zdsban.

Ajegyek —néhany kivétellel — ovezetesek, nem lehet
azokbol kovetkeztetni az ttirdnyra, a hasznalt vonatra.
A bérletek ugyan desztindcidsak, de senki nem koveti a
tényleges felhasznaldsukat sem gyakorisdg, sem vonat-
szdm szerint. A dijmentes utazasok jellemzd&i (65 éven
feliiliek, 6 év alattiak, vasutasok és csalddtagjaik stb.)
egyaltalan nem ismertek.

Sajat piackutatdsokra van ugyan torekvés, de az
évente 1-2 alkalommal 1 héten at tart6, a jegyvizsgéalok
altal becsiilt és a vezénylSk 4ltal rogzitett foglaltsagi
adatok pontossdga nagyon megkérdGjelezhets. Nem-
csak a nem szeretem munkavégzés, de a sajat egyéni
vagy kiskozosségi érdekek is befolydsoljdk annak va-
16sé4gtartalmat.

Az lizletdgnak nincs elég pénze ahhoz, hogy a napok
minden idGszakét, a hénapok, hetek kiilonb6zé napjait,
az éves szezonalitdst alaposan elemeztesse, reprezenta-
tiv mintdkon fiiggetlen piackutatdkkal felméresse, s6t
azt folyamatosan kovesse. Egyetlen igazan j6 piacjelzé
van ma a MAV-n4l, az utasok visszajelzései: panaszok,
tomegkommunikdcios jelzések, bevételi mutatok. Ezek
azonban mdr esd utdn kdponyeg, igy nem lehet igazin
piacérzékeny a villalat.

* Rugalmassdg
Ha a MAV SZU nem ismeri j6l a piacit, a varhat6 tren-
deket, nem is lehet rugalmas. Nincs viszonyitdsi alapja
erre. Egy utat jar ma a vezetGség, a tlizoltas utjat. Ha
valahol nagyon nagy a felhdborodds — akar a menet-
renddel, akdr a technika miiszaki 4llapotdval kapcsolat-
ban, akkor oda tcsoportosit, erGforrast allokal.

Stratégia szintjén elhangzott ugyan a piac szegmen-
talasanak igénye és az ahhoz val6 alkalmazkodds, de
a szegmensek nem pontosan definidltak, nincsenek a
val6s igényekhez igazitva, és rendszeresen véltoztatjak
azokat — elézetes hatdselemzések nélkiil.

A piac ismeretlen mozgésa, trendjei mellett a hasz-
ndlt eszkdzok hosszi tava befektetései is akaddlyozzdk
a rugalmas miikodést. Az elkészitett stratégia kozépta-
va (2010-ig szdl, 2015-6s kitekintéssel), az eszkdzok

22 2

viszont (gordiildallomany, dllomdsépiiletek, de még a |
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szoftverek is, amit a MAV jelenleg 15-20 évig hasznal)
hosszui tavu tervezést igényelnének. Raadasul a stra-
tégidk elkészitésének hatalmas eréforrdsait egyszeri
beruhdzasként, nagy eréfeszitésnek érzékeli a cég, igy
azokat szent tehénként kezeli, hozzdjuk nem nydl. Pe-
dig a megfogalmazott feltételrendszerek 4ltaldban mar
a kiindulasi id6pontban nem teljesiilnek.

* Technikai felkésziiltség
E tanulmédnyban nem térek ki részletesen a pdlya és az
4llom4sok allapotéra, hiszen azok nem a SZU felelSs-
ségi korébe tartozé eszkozok. A SZU technikai szinvo-
naldnak altaldnos 4llapotéra csak két teriilet jellemzéi
hadd élljanak itt!

Az egyik a jarmtvek 4llapota. A SZU felel&sségi
korébe utaltdk — 3 évvel ezelbtt — a vastiti személyszal-
lité kocsikat és a motorvonatokat. Ismeretesek a sajté-
b6l is a motorkocsi tenderek kélvaridi, és a feldjitasokra
szédnhat6 pénzeszkozok folyamatos csokkentése. Az 1-
2 éven beliil varhat6 liberalizdci6ban, amennyiben eléri
a MAV-ot, ezekkel az eszkozokkel még kelet-eurépai
szintéren sem tud versenyezni. A személykocsik 4tlag-
életkora megkozeliti a 30 évet, a nemdolgozd kocsik
aranya pedig lassan az egyharmadot.

A midsik az informatika teriilete. Bar nagy er&fe-
szitések torténnek az informatikai eszkozok és alkal-
mazasok fejlesztésére, azok allapotara jellemzs, hogy
a pénztaraknak csak egyotodében van pénztargép, és
ezek is 20 éves technolégidval késziiltek. Az Sket fel-
valté informatikai rendszer tiz éve folyamatosan ké-
sziil, de még nem lehet tudni, hogy lesz-e egyaltalan a
fejlesztésnek valaha vége.

* Szervezoképesség
A vezetSk visszatérs szlogenje: csak a véltozds dllando!
Ennek megfelelGen folyamatos 4tszervezésben, kolto-
zésben, ki- és beszervezésben telik az iizletdg ideje, és
erre haszndlodik az ereje.

Mellette azonban a vallalat vezetése dontésképte-
len. Latszdlagos és felszini atszervezésekkel prébdlja
elkeriilni az alapos, mindenre és minden szintre kiterje-
d¢ véltoztatasokat.

Egy 160 éves kultiraval rendelkezd véllalatndl nem
lehet igazi véltoztatasokat elérni, ha a szabélyozdsokat
szent tehénként kezelik, ha a 160 év alatt felhalmozo-
d6 tuddst nem szlrik meg a mai technikai és human
adottsdgok sziir§jén, ha a fels6 vezetés nem ért és nem
is nagyon akar érteni a vastti folyamatokhoz, ahhoz
a rotdcidban levd vezet6khoz tartoznak, akik barmely
nagyvdllalat élén vdaratlanul feltlinnek, majd némi z(r-
zavart okozva odébbdllnak. A jelenleg folyd nagyviélla-
lati folyamatprojektnek éppen ezért varhatéan egy po-
zitiv hozadéka lesz: a vallalat vezetSi megismerhetik,
hogyan dolgozik a MAV.
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* Rendszerszemlélet, irdnyitds
A legfontosabb 1épés, a core competence megvalaszta-
sa, véllalati szinten nem tortént meg. A MAV — alapité
okirata szerint — azért 1étezik, hogy az allami tulajdontd
vastti palydkat iizemeltesse. Ebben az a Iényeg, hogy a
MAV {6 feladata az tuzemeltetés, nem a fenntartas, nem
az épités és épittetés.

A SZU célja egyértelmiien megfogalmazott: fel-
adata az emberek elszéllitdsa A pontbdl B pontba. De
a modern kovetelményrendszer integralt kozlekedési
rendszerekben, multimodalis széllitdsban gondolkodik,
azaz a kiindul4s az utas kiindul4si helye (nem az éllo-
mas), érkezési pontja pedig az, ahova tart (s nem az 4l-
lomaés), mikdzben tobbféle kdzlekedési eszkozt, mddot
hasznal, hasznélhat. A SZU azonban tgy késziti straté-
giajat, mintha koriildtte nem lennének masok, mintha
monopolhelyzetben lenne, és feltételezi, hogy az utas
az dllomdson van, és egy masik dllomadsra tart.

* Munka- és mindségi fegyelem
Erdekesek a munkatirsak. Elvezik és egyetértenek a
félkatonai szervezeti kultira lebontasdval, mégis — {6-
leg a vezetGk diktatérikus torekvéseik érvényesitésekor
—, ha nekik dgy kényelmes, hivatkoznak a szolgélati tt
betartdsdra, az ald-folérendeltségi viszonyok szigord
rendjére — még projektmunka, teammunka soran is.

A végrehajtdsban azonban a munkafegyelem fella-
zult, az igazi minGségi munka fegyelme taldn nem is
volt soha.

* Alkoto légkor
A HR egyaltaldn nem 4ll a helyzet magaslatin. A le-
épitések teljes létbizonytalansdghoz vezettek, a szer-
vilizmus virdgzik. Uj gondolatok nem sziilethetnek, a
vezetGk — hozza nem értésiik okdn — nem mernek fel-
vallalni semmilyen technoldgiai, miiszaki valtoztatast,
a pénztelenség miatt pedig fejlesztéseket sem. Anta-
gonisztikus ellentét fesziil a specidlis vastti szakmai
tuddssal rendelkez6k és az ett6l magukat megtartdzta-
tok kozott, s mivel az elGbbiek dltaldban a régi vasuta-
sok, az utébbiak pedig az ifji szakemberek és a vezetd
posztokra valahonnan beesett, beejtSerny6zott, més ti-
pust tuddssal felvértezettek, a jelenség mint a régi és
az ij MAV-osok kozotti ellentét jelentkezik. Az tjak
lenézik, a szerintilk megkovesedett, sziklatokord, fej-
16désre képtelen vasutasokat, a vastti szakemberek
pedig nem tekintik partnernek az ezerféle szakkifeje-
zést, utasitdst, zsargont nem értdket, a szabdlyozdsok
utvesztSiben botladozdkat. Az ellentét pedig odavezet,
hogy az Gjak nem tudjék, a régiek pedig nem engedik a
véltozadsokat sikeresen levezényelni.

 Pénziigyi stabilitds — tartalékforrdsokkal
Az dllam-MAV szerz6dések szabalyozzdk a villalat

pénziigyi mikodését: az dllam megrendeli a menet-
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rendben meghirdetett vonatokat, s mivel hatsagi arat
szab, valamint szocidlpolitikai kedvezményeket adat,
a menetjegyek befolyd arbevételein feliil fizeti a fo-
gyasztoi drkiegészitést, amely a szocidlis kozlekedési
juttatds hidnyét pétolja, valamint termelSi arkiegészi-
tést ad a hatdsagi ar és a tényleges ar kozotti kiilon-
bozetre. A fogyasztéi arkiegészités késve és hidnyosan
(az utasszam vitathatd becslései miatt), de megérkezik
a céghez. A termeldi arkiegészités kifizetése szinte a II.
vildghdbort 6ta nem tortént meg, illetve a mindenkori
gazdasagi helyzet fiiggvényében, a MAV-ra hatranyos
mddon valdésult meg: a véllalat hitelfelvételét az dllam
garancidkkal latta el, kés6bb pedig rendszeresen kon-
szolidalta azokat. Ez nemcsak a kamatok miatt rossz
megoldds, hanem a MAV-nak a lakossdgi megitélését
is rontja, hiszen a sajté csak a konszolidacié tényét
kozli, az okat nem.

Az EU-s szabdlyozdsokra hivatkozva a csatlakozas
6ta a MAV egyaltalan nem kapja meg a termel6i arki-
egészitést.

* Villalkozo szellemii vezetés
A jelenlegi szabdlyozasok nem engednek vallalkoza-
sokat. Minden torekvés megbukik azon, hogy ezt nem
teszik lehet6vé a vasutbiztonségi elGirdsok. Nem lehet
a pénziigyi nehézségek miatt sem szabadon gondolkod-
ni, de nincs is lehet&ségiik erre, mert a mindent atszovs
,onagyoniilésezés” kiol minden otletet, mindig van va-
laki, aki tudja, miért nem lehet valamit megcsindlni.

Rossz a stratégiai megkozelités is, ami alapjdn olyan
tarsasdgok benchmark adatait, eredményeit tlizték ki
elérendd célnak, amelyek kornyezete, miltja, lehet&sé-
gei a legkisebb mértékben nem hasonlitanak a magyar
valésagra (OBB, DB). Ez a villalkoz6 kedvet megéli.

* Globdlis kitekintés
A MAV 130 évig 4llam volt az allamban. Ett6l ma sem
tud, és nem akar eltérni. A francia vasut személyszal-
litdsban valé hegemonidra valé torekvése olyan tavo-
linak t(inik szdmdéra, hogy még vizsgdlat tirgydva sem
teszik a szovetségben valé gondolkodast, pedig lehet,
hogy egy ilyen stratégiai szovetség segithetne a kelet-
eurdpai vezetd szerep kivivasdhoz. A németek inkdbb
az arufuvarozast akarjak kisajatitani, tehat a személy-
szallitdsnak valészintileg nem annyira a német, mint
inkdbb a francia vonalat kellene vizsgalni.

Ujra kellene gondolni a stratégiai szovetségeken tul
a benchmark relevans meritési korét is.

Hol vannak Kkitorési pontok?
A nagy hajok sokkal nehezebben manévereznek, mint

kicsi tarsaik. E természeti képpel szoktdk magyarazni
a nagy orszagok, vildgbirodalmak, nagyvallalatok me-

VEZETESTUDOMANY

20

XXXVIIL EVFE. 2007. 1. SZAM



revségét. Am a nagy hajok is gyorsabban fordulnak,
ha tudjék, milyen eszkozoket hasznélhatnak ehhez, és
nem csak az utasok tenyerével evezgetnek a hajo egyik
oldaldn (esetleg mindkettén egyszerre, hogy még ha-
tastalanabb legyen a torténet).

Tekintsiik végig a versenyképesség javitasanak le-
hetdségeit a nagyon korlatozott lehetGségekkel ren-
delkezd SZU-nél!

Uj stratégiat kellene késziteni — az eszkozok élettar-
tamdval Osszehasonlithaté idGtartamra! Nem baj, ha
nem szines és mindentudd, de tobb forgatékonyvvel,
hosszabb id6tdvra (a beruhazasokkal Osszemérhet6
id6tavban) gondolkodva, azt a munkakorokig lebon-
tani, hatarid6zni. Es folyamatosan vizsgélni a megva-
16sulast, az eltérések okait, a valtoz6 koriillményekhez
hozzdigazitani azt. Ehhez ki kell dolgozni a Balanced
Scorecard (vagy ahhoz hasonlé) mutatészam-rend-
szert, amely a stratégiai célokat, az idGszaki eredmé-
nyeket operacionalizdlja, mérhet6vé, ellendrizhetdvé,
lathatéva teszi. Egy komplex mutatészam-rendszert
mindenképpen alkalmazni kell a véllalatnal, mivel ma
mdr az egysiku, csak a pénziigyi mutatdkat, elemzése-
ket haszndl6 vezetéssel rendelkez§ vallalatok nem ver-
senyképesek (Kaplan — Norton, 2005).

A stratégidnak fontos eleme kell, hogy legyen a
vallalat(ok) szerkezete, tulajdonviszonyai, bedgyazé-
désa a kozlekedési piacba, a tdrsadalomba, az EU-s
eldirdsoknak megfeleld, de a magyar tarsadalmi speci-
alitdsokat kiszolgalé gazdasagi kornyezet biztositdsa.

Ujra kellene gondolni, mit véllal fel a cég, és asze-
rint Gjrafrni az llam-MAV szerzédést!

Nem szabad a nyugati vasutak mutat6ihoz hason-
litani a magyar eredményeket! A SWOT-analizisbdl
adédé eredmények (elsésorban a lehetdségek, veszé-
lyek) alapjan kell kivalasztani a benchmark-partnereket
(pl. cseh, romén, lengyel vasutak). Ezutin az eszkozo-
ket aprobb lépésekben kell fejleszteni. A MAV mindig
atesik a 16 tils6 oldalara: ha meszelni kellene egy allo-
madst, azt elmulasztja, de a teljesen lerobbant, alig hasz-
nalt szolgdlati helyeket ugy ujitja fel, ha sor keriil rajuk,
hogy abbdl 50 masikat lehetett volna szinten tartani.

A gordiilsallomanynal is be kell érni az egyszertibb
technikdkkal, akdr bérelve, lizingelve, orokolve eleinte.

A rendszerszemléletli, multimodalis kozlekedtetés
megkoveteli a kozlekedési vallalatok stratégiai szo-
vetségeit, s6t ha azt tudjuk, hogy a kozepes véllalatok
lassan megsziinnek, a véllalatok integraldsa is kivadna-
tos. A kozlekedési vallalatok masik irdnyu valtoztatdsa
is elindult, azaz 1étrejohetnek — és az EU-s tdmogatasi

politika, valamint a rugalmassag novelése miatt ez cél-
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szerll is — a KKV-méretd, regiondlis vallalatok. Ezek
életképességét nagyban noveli, ha a kozponti fixkolt-
ségeket nem osztjdk le rdjuk, s csak annyi terhet véllal-
nak, amelyet elbirnak.

A szabdlyozasokat elolrdl fel kellene épiteni, logi-
kus rendszerbe szervezni, hogy ne lehessen mogéjiik
btjva a valtoztatdsokat negligélni.

A MAV orszdgos méretli, nemzetkozi csapokkal
rendelkezd cég, elképzelhetetlen egy globdlis bedgya-
zottsag nélkiili mdkodtetése. Ezt az EU-csatlakozds és
a nemzetkozi korridorok magyarorszagi athaladasa is
determindlja. Nem szabad provincidlis gondolkodéssal
vezetni a céget!

A villalaton, iizletigon beliil is rendszerben kell
gondolkodni! Példaképpen az IT (informatikai teriilet)
fejlesztései, médositasai hadd élljanak itt! Az eddigi
autokratikus fejlesztési mdodszertan (a legerGsebb ve-
zet6 eldontotte, mit, hogyan, kivel fejlesztet) helyett a
stratégiai gondolkodds alapjan kivitelezett technologia
— adatok — IT-kontrolling -vezetés-rendszerek sziner-
gidjaban valé megval6sitds kell, hogy a kdzéppontban
alljon! Ne a hidsig, a masok kovetése, a reklamokban
l4tottak megvalésitdsa legyen a kézéppontban, hanem
a vallalat mikodéséhez sziikséges adatok menedzselé-
se, amely mar magéval hozza a sziikséges alkalmaza-
sok installdldsat, ezek pedig determindljdk a sziikséges
miszaki hatteret.

Amig nincs megfogalmazva minGségi kovetelmény
a beszallitok, a tarsiizletigak részére, addig a sajat
munkavallalé arra hivatkozik, hogy mads rontotta el a
dolgokat. Ha a feltételek adottak, akkor a megfelelGen
képzett és motivalt, 6sztonzott munkaerstsl meg kell
kovetelni a fegyelmezett munkat.

Ha egy cégnek nincs er6forrdsa relevans piackuta-
tasokat végezni, akkor haszndlja masok adatait, és vé-
gezzen rajtuk sajit elemzéseket. A kozlekedési igények
meghatédrozottsidga leginkdbb a tdrsadalom oldalardl
adott, véltozdsat a tdrsadalmi mozgdsok determindl-
jik. A KSH, a kodzvélemény-kutatdk ezirdnyd adatai
viszonylag olcsén elérhetsk. A SZU-nek fel kell vallal-
nia, hogy a sajat értékesitési és iigyfélszolgalati adatai
mellett folyamatosan vizsgélja a tarsadalmi trendeket.
Ehhez csak egy munkatérs kell egy statisztikai elemzd
programmal.

A vezetSk autokratikus vezetési stilusat at kell ala-
kitani — képzésekkel, személycserékkel, legfelss szintd
példamutatdssal — munkatdrsi kapcsolattd, nem ala- és
folérendeltek, rabszolgatartok és rabszolgdik egyiitt
munkdélkodasava.

A MAV a humén t6kéjével egyaltalan nem gazdal-
kodik. A felhalmozott tudast a megkoviilt szemlélettel
azonositjdk, a tanul6 szervezetet, a szervezeti dinamiz-
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must a szakmai dilettantizmussal és a korunkban mar
nem létezd polihisztorsdggal keverik.

A humdn t6két miikodtetni lehet és kell, példaul
azzal, hogy a tervezGintézetekben felgydlt gondolato-
kat felajanlani a piacon, azaz eladni az eddig fikban
tartott, fioknak gyartott, nagy szellemi er6t képviseld
tanulményokat, terveket.

Egy ekkora nagy cégnél, dllami tulajdonlds mellett
a véllalkoz6 szellem( vezetés szinte elképzelhetetlen.
Kisebb volument fejlesztések, tjitdsok azonban kivi-
telezhetSk lennének, ha a vezet6k megbiznianak a mun-
katdrsaikban (szakértelem hijan nem tehetnek mdst) és
dontésképesek lennének.

Az éllam tobbszdz millidardos tartozdsat minden
torvényes tt segitségével be kell hajtani! Ha kell, bi-
r6saghoz fordulva egyszer rendezni kell a folyamatos
szerz8désszegés kovetkezményét.

Milyen lehetne egy intézkedési terv, amely a ver-
senyképesség megvalodsitisa érdekében sziiletett?

1. A jogi keretek tisztdzasa, egyértelmiivé tétele. Az
dllam-MAV szerz6dés tdjrakotése, a kozszolgilati
feladatok pontos definidldsa, a finanszirozds Ujrade-
finidl4sa — 4j kiildetés, misszié megfogalmazasa, ha
kell. (3. dbra)

2. A Gépészeti Uzletdg vagy a Pilyavasiiti Uzletdg,

az Ingatlangazdélkodds, esetleg a mdr kiszervezés-

re keriilt arufuvarozas (MAV
CARGO) esetleges nyereségét
a személyszallitisba forgatni —
nem szabad! A legutolsé reform
atlathatova akarta tenni a valla-
lat gazdédlkodasat. Ez részben
sikertilt. Erre épitve mar lehet

tervezni, de tovabb kell menni! Szolgaltatasi
Ma a kozponti koltségekbe el- mAy | Menetrend g o MAV szintek Allam
dugott koltségek fenntartjdk a
keresztfinanszirozdsokat.
3. A tulajdonviszonyok rugalmas- Kinalo Jovahagyo Szolgaltato Megrendeld

sa tétele (akar banki, de onkor-
manyzati részvétellel is). Az
EU az dllami tulajdonu cégek
dllami finanszirozasat tiltja, de
az 4llami feladatokat felvallal6
Onkormdnyzati, magéntulaj-
dond vallalatok mar kaphat-
nak koltségvetési pénzeket. (4.
abra)

. A tdmogatast ki kapja: a vélla-
lat, a tulajdonos, az utas? Nem-
zetkozi példdk mutatjdk a sok-

* Nincs aternativa
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Jelenlegi rendszer

A rendszer jellemz6i

+ Nehezen attekintheto

+ Nincs katékonysagjavitasi
kételezettsegvallalas

szinliséget, amivel a hat6sag 4ltal méltdnyosnak itélt
menetjegyarakat a szolgaltatok szdmara elfogadhat6
koltségtéritésekkel harmonizalni lehet. Célszerd le-
het vilogatni a bevalt formék koziil.

5. Stratégia készitése és folyamatos kovetése. El-
donteni, hogy kihez hasonlitsuk magunkat — a
benchmarkadatok korének meghatarozasa.

6. A miikodés teriiletének pontos kdrvonalazasa:

a. mi MAV SZU feladata,

b. mit fog hosszi tdvon fejleszteni, szovetségbe,
holdingba vinni,

c. melyekbdl vonul ki (PPP, outsourcing, onkor-
manyzati tulajdon stb.).

7. A mellékvonalak kezelésének pontositdsa:

a. a f6évonalak és a mellékvonalak szétvalasztasa,

b. a mellékvonalak szétvélasztdsa:

i. megmarad6, amelyet fel kell jitani,

ii. megmarad, szinten tartdssal,

iii.megmarad, fejlesztik (pl. villamositdssal),

iv.a palyat megsziintetik, a vonalat busszal iizemel-
tetik,

v. a palyat rekultivaljadk, majd el kell donteni, hogy
a miikodtetést sajat maga a MAV SZU folytatja,
vagy megvdltozik az iizemeltet6.

8. Stratégiai szovetségek 1étrehozasa:

a. a MAV holdingszerdi mikodésének kialakitésa,
piacszert mikodés kialakitdsa a holding véllala-
tai és a szatellit MAV-Kft-k kozott,

3. dbra
A MAYV dtalakitdsdnak stratégidja
(Forras: Boston Consulting Group)

Javasolt rendszer

A rendszer jellemz6i

+ Az allamnak van valasztasi
lehetbsége

+ Teljesen transzparens
+ Hatékonysagjavitasi

kételezettségvallalas a MAY
részérd|
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9.

10.

11.

12.
13.

Az allam, mint
tulajdonos (befektetd)
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MAV Rt

. , _ Infrastrukttra
Az allam, mint a ° [Pl " biztositasa
kézosségi e
feladatok ellatoja kS “Al,lam ta
(kozlekedéspolitika, | KOSEGVeLes Mobilitas, mint
gazdasagpolitika) > S7ESZA » kdzszolgaltatas
biztositasa

Az allam, mint
tulajdonos (befektetd)

) 4. dbra
A MAV tulajdonviszonyai

(Forrés: Boston Counsulting Group)

b. magyar kozlekedési vallalatokkal (esetleg hol-

dingszeri mikodést kialakitva) - buszvallalatok-
kal a rahordas érdekében,

c. kulfoldi kozlekedési vallalatokkal, nemcsak vas-

uttarsasagokkal, kb. 600-800 km-es korzetben
(technika bérlése, fejlesztések szinergidja miatt),

d. SLA-k megfogalmazasa,
e. egyéb tdarsasdgokkal, vallalatokkal (pl. turiszti-

kai, idegenforgalmi, kozszolgaltatd, tdrsadalmi

szervezetek stb.) vald szovetség.
A vaéllalati folyamatok azonositdsa, redukélésa,
BPR-ja (Business Process Re-engineering). Mivel
a vallalat kisebb reformok tucatjain esett ét, és a
miikodése nem javult, val6szind, hogy csak a fo-
lyamatok djjaszervezése hozhat gyokeres véltozast.
Ez azonban kockézatos, ezért alapos felkésziilést
igényel, és a legfelsS szinten eltokéltséget, szabad
kezet kdvetel meg.
A szervezet djraszervezése, Uj irdnyitdsi rendszer
— kommunikacié is! — létrehozdsa az 1ij vagy meg-
djitott folyamatok mentén.
A szabdlyozasok rendszerének djradefinidldsa, dj-
rafrdsa.
Az elmaradt jogos dllami kifizetések behajtasa.
Az allamnak mint tulajdonosnak gazdasagi érde-
ke, hogy a véllalata m{ikodSképes és legalabb null-
szaldés legyen, ezért jogszerd timogatasokkal kell,
hogy segitse:

VEZETESTUDOMANY

14.

15.

a. az €16 munka terheinek csokkentésével (ado- és
jarulékkedvezmények nyujtisaval, képzési ta-
mogatéssal,

b. atfogd koltségvetési stabilitds biztositasdval,
azaz azzal, hogy a koltségvetésben kiszamithatd
mddon, tartdsan kovethets lesz a kdzszolgilta-
tasok helyzete, finanszirozésa,

c. a kozvetlen gazdasagi szabdlyozasok kedvezd
megvaldsitdsaval,

d. a célszerd tulajdonosi szerkezet kialakitdsdnak
tdmogatésa,

e. a vdllalati versenyképességet tdmogat6é kornye-
zeti feltételek biztositdsa (human €és realinfrast-
ruktdra biztositisa, azaz az oktatds és a palya-
épités, -fenntartds tulajdonosi megvaldsitdsdval,
a mikodési onéllésdg biztositdsaval) (Chikan,
2006).

A szerz6désbdl adodo, eldre lathatd veszteségek

fel nem vallaldsa: pl. a veszteségtermelS folyama-

tok kiszervezése, dllamilag finanszirozhat6 felada-
tokka alakitasa.

Kereskedelmi szemléletd vallalat létrehozasa

(marketingkutatdsok vagy relevans p6tlasuk, CRM

— iigyfélmenedzselés mikodtetése, szerzddéskoté-

sek egyszertsitése, specidlis szallitasi feladatokhoz

kiilonleges kocsik biztositdsa: a vastton dolgozd,
tanulé utasok szdmara IT-kornyezet kialakitésa,
autdszallitd kocsik bedllitdsa, fedélzeti pénztarak
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mikodtetése: jegyvizsgdldval, mozdonyvezetGvel,

automata menetjegy-kiad6val, chipkartyas megol-

dasok installalasaval stb.).

16. Szolgaltaté centrumként valé lizemeltetés: az éllo-
masépiiletek kialakitdsa az utasok szamara hasznos
szolgéltatdsok szdmdra, a vonatokon mozgd szol-
galtatdsok (fittnesz-terem, korrepetdlds, fodrész,
kavézo, latvanypékség, Ujsdgos, olvasdterem, szo-
larium, zuhanyozd, e-fiilkék) nyujtasa.

16. A biztonsdg erGsitése (az utazés teljes idStartama
alatt — webkamerdkkal, vasttérokkel, a jegyvizs-
galok megfelels felszerelésével, képzésével).

17. A min8ség javitdsa (pontossdg — SLA-kban bizto-
sitékok beépitése a szolgaltatok, tars-iizletdgak te-
vékenysége mindségének biztositdsdra, kényelem,
sorbadllasok elkeriilése — utaskozpontd beszerzé-
sek, szolgaltatasok tervezése, garancidk biztositdsa
a nem az igért mindségli, mennyiségl, hataridGs
szolgaltatds nyujtidsa esetére) (Brown—Summer,
2000).

18. A kornyezetvédelmi teriilet potencidljanak hasz-
nositdsa (hulladékhé felhasznéldsa, szeméterdmd
épitése, a vdllalat kornyezetbardt imidzsének fel-
haszndldsa a stratégiai szovetségek 1étrehozdsdban,
a versenytarsakkal valé dsszehasonlitdsban).

19. Versenycélok pontositdsa, az ellenfelek és gyenge
pontjaik azonositasa:

a. az aut6busz-tarsasagokkal szemben (a vasit jobb
a tdvolsagi, nemzetkozi kozlekedésben — kénye-
lemben, megbizhatésdgban, arban),

b. fapadosok repiilStarsasdgokkal szemben - 600-
800 km-es korzetben (a vastit jobb a reptéri ille-
ték, a repiilSterek és a célhelyek kozotti transz-
ferek ideje, a szdllodakoltség eliminalasa okén),

c. a vastt kornyezetbardt mikodésének biztosita-
sa, versenyel6nyként valé érvényesitése (kor-
nyezetvédelmi stratégia €s mikodtetés).

20. A HR-rendszerek outsourcingja — enélkiil a jelen-
legi munkamdédszerek nem épithetSk le és at.

21. A szakmdk, képzések dujradefinidldsa (komplex
munkakorok és szakmak 1étrehozasa).

22. A fejlesztési prioritdsok definidlasa mind miiszaki,
mind technoldgiai, mind humadn teriileten.

23. Képzések — vezetdi is! -, atképzések, a valtozdsok
elfogadtatdsa érdekében.

24. Uj személyszallitasi kultira kialakitésa (tudni kell,
hogy ez 8-10 évig is tarthat).

Osszefoglalas
Mivel nem lathatdk a vildgban sehol a vasuti széllitas
megsemmisitésének nyomai, s gy tlinik, nemcsak ver-

balis 6haj a vasuiti szallitds megtartasa, fel kell késziilni

CIKKEK, TANULMANYOK

a vasttvdllalatoknak a hatékony, lehetSleg nyereséges
izletmenet kialakitdsara.

Ehhez tanulményozni kell a vasiti folyamatokat,
elemezni kell hol, melyik tevékenységeknél keletkez-
nek a bevételt meghaladé koltségek. Ezek utdn a vél-
lalati érdek azt kivanja, hogy ezeket a tevékenységeket
szlintessék meg, szervezzék 4t vagy ki. A dolgozat né-
hany kitorési pontot tartalmaz. Természetesen nagyon
sok tovabbi lehet6ség is van, amelyek segithetnének.
Ami nem visz el6bbre, az a tétlenség, a valtozatlansag,
a szervezet alland¢ 4atalakitdsa a folyamatok merevsége
mellett, a hibds benchmarking.

A MAV SZU tapasztalatai — mint az 4llatorvosi 16 ese-
tében - hasznosithatok minden véllalatnél, ahol prob-
Iémak vannak. Csak meg kell taldlni az azonossagi,
hasonl6sagi pontokat, a megoldési javaslatok koziil
az illeszthetSt. Természetesen, a koriilmények isme-
retének hidnydban, mint minden szakirodalom, csak
ajanlasokat adhatunk. Ezekbdl kiindulva, az otleteket
alkalmazva, tovébbfejlesztve, 4talakitva lehet az egye-
di problémékat orvosolni.
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