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SZILAGY!I ANITA — MESZAROS TAMAS
A MAGYAR TELEKOM ESETE

A HALOZATKIEPITESTOL A DIGITALIS VILAGIG
STRATEGIAALKOTAS: ELMELET ES GYAKORLAT

Jelen tanulmany az orszag egyik meghatarozé vallalatanak, a Magyar Telekomnak két és fél évtizedes (1990-2015) torténetét
tekinti 4t a menedzsmenttudomany, azon belll is a stratégiai menedzsment nézépontjabdl. Az esettanulmanyszerl leiras
alkalmat ad arra, hogy néhany fontos tézisét a stratégiamenedzsment-diszciplinanak a gyakorlati megvalésitas, vagy éppen
megvaldsithatdsag szempontjabél elemezzék a szerzék. igy, tobbek kézétt sor keriil stratégiai periddusok és kapcsolédo
stratégiak feltarasara, az adaptiv stratégiai gondolkodas bizonyitasara. A valtozdsokhoz valé alkalmazkodas jol kovethetd
az egyes periddusok vizidinak valtozasaban, az irdnyitas és szervezet atalakitasaiban. Bizonyithaté ugyanakkor Mintzberg
tézise a szandékolt és megvaldsitott stratégiak kozotti kulonbségekrdl (Mintzberg, 2005), vagy példaul McGrath innovaci-
Oja az atmeneti versenyelényrdél (McGrath, 2013). Az egyes periddusok elemzési hatterét az eréforras-alapu vallalatelmélet
adja, azon belil is jelentés mértékben tamaszkodtak a szerzék Robert Grant ezzel kapcsolatos munkajara (Grant, 1991).
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Magyar Telekom egyike a Magyarorszagon miikddo
legnagyobb, és talan legismertebb részvénytarsasa-
goknak. Aligha van magyar csalad, aki nem ¢élte meg a
vezetékes telefonra varas élményét még az 1980-as évek-
ben is, de valdszintileg még kevesebben vannak azok, akik
nem vették még soha semmilyen formaban igénybe a cég-
csoport €s versenytarsainak szolgaltatasait a telefonalas,
internetezés és televiziozas soran. Ezért is érdekldésre
tart szamot, hogy vajon milyen fejlodési palyat jart be ez
a tarsasag az elmult negyed évszazadban. A mai Magyar
Telekom és elédei milyen stratégiakat alkottak és kovettek
a rendszervaltastol napjainkig? Hogyan alkalmazkodtak e
stratégiak az iparagban zajlo viharos gyorsasagu techno-
logiai fejlodéshez és a versenykérnyezethez? E tanulmany
célja, hogy e kérdésekre adott valaszok soran feltarja 25
¢év stratégiai periodusait €s azok legfontosabb jellemzdit.
E cikk mifaja esettanulmany, ami jelentds mértékben
meghatarozta a kutatas modszertanat.

Alapvetden harom forrasra tamaszkodtunk:

* Az elemzési szempontok megalapozasahoz, vala-
mint a stratégiai menedzsment rendszere gyakorlati
adaptalasanak bizonyitasahoz a szakirodalom — el-
sOsorban — alapmiiveit hasznaltuk fel.

* A legnagyobb munkat a vallalati nyilvanos adatok,
a vizsgalt 25 év éves jelentéseinek, Fenntarthatosagi
jelentéseinek, Kulturavaltasi fiizeteinek stb. feldol-
gozasa igényelte. Elsdsorban nem a szamszeri ada-
tokra helyeztiik a hangsulyt, hanem a megjellt do-
kumentumok azon elemeire, amelyekbdl a stratégiai
vezetés megoldasai érhetdk tetten. Ide sorolhatok pl.
a rendszeresen megjelent kiildetések, amelyek az

! Koszonetnyilvanitas

egyes periodusok fokuszait és legfontosabb akcioit
irjak le (pl. mikor jelent meg markansan a tarsadal-
mi felelésségvallalas a vallalat célrendszerében).

* A harmadik forrast a nagyon fontos mélyinterjuk
jelentették, két vallalati szakértovel. Ezek egyiittes
iddtartama 4-4,5 orat tett ki. Az interju inditasdhoz
elére megadott kérdéslistat allitottunk &ssze. Ezen
beszélgetések részben megerdsitették, részben ki-
egészitették a tobbi forrasbol levonhato kovetkezte-
téseket.

Az Osszegyljtott és rendszerezett informaciok, célja-
inknak ¢és a mifajnak megfelelden, elsdsorban kvalitativ
elemzésekre adott lehetdséget.

A kutatas gondolatmenetét értelemszertien befolyasol-
tak a stratégiai menedzsment elméletének meghatarozo
paradigmai és tézisei, folyamatosan feltéve magunkban a
kérdést, vajon célvallalatunk gyakorlati megoldasai azok-
bol mit és milyen modon bizonyitanak?

Az egyes periddusok hataraihoz és markans vonasai-
hoz jo kiindulasi pontot jelentettek a vallalati dokumentu-
mokban szerepld kiildetések, €s természetesen az éves je-
lentésekben vagy egyéb publikacidkban megfogalmazott
stratégiai 1épések.

A tovabbi elemzések keretrendszeréill az erdfor-
ras-alapu vallalatelmélet (Wernerfelt, 1984), és a hozza
szorosan kapcsolodo, az eréforrasok egyiittmiikodésére
épiild alapvetd képességekrol szol6 tanulmanyt (Prahalad
— Hamel, 1990) hasznaltuk. Mindehhez kivalo formalis le-
hetdséget nyujtott Grant 2008-ban magyarul is megjelent,
»A versenyelony eréforras-alapt elméletének jelentdsége
a stratégiaalkotadsban” cimi tanulmanya, pontosabban az

A kutatas soran személyes interjukra is sor keriilt. EzGton koszonjiik Lennert Marton és Szilagyi Gyorgy segitségét, akik nagyban hozzajarultak a cikk

megjelenéséhez. Tovabba koszonjiik Korddy Juditnak, hogy a Magyar Telekom Infotéka kdnyvtaraban segitette a forrasgytijtést.
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abban rogzitett folyamatmodell, amely leirja az eréforra-
sok szambavételétdl a stratégidig megteendd 1épéseket.

A kett otvozetét, vagyis e 1épések beillesztését az egyes
periodusokba, az egyik fontos kutatasi eredménynek tekint-
juk. A vallalati feltar6 munka soran deriilt ki, hogy a cég
stratégiai és megvalositasuk tovabbi elméleti hattér bizo-
nyitasara alkalmasak, hiszen egyrészt a dinamikus képessé-
gek spontan vagy tudatos fejlesztése és alkalmazasa érhetd
tetten (Teece et al., 1997), masrészt azonosithatok a kettds
képességii vallalatok alapvetd kovetelményként elfogadott
tulajdonsagai, mint a felfedezés és kiaknazas parhuzamosan
megvalosulo egyiittese (Tarddy, 2016). Nem kevésbé tartot-
tuk lényegesnek megjeleniteni az ,, atmeneti versenyelény”,
mint a XXI. szazad stratégiaimenedzsment-irodalom egyik
ujitasanak megvalosulasat (McGrath, 2013).

Szamos példa talalhato a cég életében, amely Mintz-
berg hires tételét, a szandékolt és megvalositott strategiak
kozotti kiilonbségekrol, dsszefliggésekrol szol (Mintzberg
et al., 2005). Ez utobbinak kiilon fejezetet szenteliink, mig
a dinamikus képességek az egyes periddusok szoveges
elemzése soran jelennek meg.

Az elméleti hattérbdl természetesen nem hianyozhat
a ,,porteri paradigma” (Porter, 1980), hiszen a verseny-
elény €s a tarsasag agazaton beliili pozicidja a téma fontos
részét képezi.

Bar a technologiai fejlodés mint az egyes periodusok
meghatarozé motorja jelentds szerepet jatszik a stratégiak
tartalmanak kialakitasaban, a cikk terjedelme nem tette
lehetéve, hogy jobban elmélyiiljink az ,,Ipar 4.0” keret-
rendszerében (Geissbauer et al., 2016).

Stratégia és periodizacio

A Magyar Telekom ,, Magyarorszag vezetd tavkozlési
szolgaltatoja, amely a telekommunikacios és infokommu-
nikacios (ICT) szolgaltatasok teljes skalajat nyujtja, bele-
értve a vezetékes és mobiltelefonos, az adatatviteli és nem
hangalapu, valamint az informatikai és rendszerintegra-
cios szolgaltatasokat” (Fenntarthatdsagi jelentés, 2012,
2013). A csoport vallalati szintl stratégiaalkotasi tevé-
kenységét ,,zaszlora tlizve” indulasként rogzitsiik az utob-
bi évek Fenntarthatosagi jelentéseiben (2014-2015-2016)
megjelend missziojat: ,, Erthetébbé és elérhetébbé tessziik
a digitalis vilagot. Mindenkinek biztositjuk a konnyebb,
szinesebb és sikeresebb élet lehetdséget”.

Az ezen miikddési korrel jellemezhetd vallalatcsoport a
rendszervaltastol kezdédden 6t stratégiai periddusra bont-
hato fejlodési palyat jart be, amelyeket az /. dbra mutat be.

1. dbra A Magyar Telekom fejlédésének f6bb periddusai
(1990-2016)
Forras: sajat 0sszeallitas
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Az els6 periodus az 1990-es évek nagy részét feldle-
li, amely a privatizaciorol és a piaci liberalizaciora vald
felkésziilésérdl szol. A masodik periddus 2004-ig tartd
iddszakaban a teljes liberalizacio megvalosul a tavkoz-
Iési piacon, amelyre természetesen a cégnek fel kellett
késziilnie. 2005-t61 elindult a markavaltas, amely egyben
strukturalis atalakulasokat is eredményezett. A harmadik
periodusban az elkiilonilt tavkozlési tarsasagok két fazis-
ban egybeolvadtak, ¢és igy teljessé valt az integracio. A
negyedik korszakban a vallalat megprobalt tallépni sajat
hatarain és alaptevékenységétdl (core) eltérd (beyond core)
piacokra tort be. Ezen stratégiajat az 6todik idészakra to-
vabb csiszolta.

Er6forrasoktol a stratégiakig

A stratégiai menedzsment abban segiti a vallalatokat,
hogy jobban, sikeresebben tudjanak alkalmazkodni a kor-
nyezeti valtozasokhoz. Az a tanulasi folyamat, amit a stra-
tégiai menedzsmenttel valo foglalkozas tud biztositani a
szervezet szamara, kritikus fontossagt (Barakonyi, 1999).
Az iizleti teljesitményt kiilsé és belsé feltételek egyarant
befolyasoljak, igy a megalkotott céloknak e teriiletekkel
Osszhangban kell lenniiik (Porter, 1996).

Grant azonban gy véli, hogy a vallalat bels6 eréforra-
saira és képességeire nagyobb hangsulyt érdemes fektetni,
mivel alapvetden ezek jelentik a versenyelony elsddleges
forrasat, valamint a profit is a ricardoi jaradék eréforra-
sokhoz kapcsolodo elemeibdl vezethetd le. Igy célszerii
ezekre dsszpontositani. Tovabbi érv, hogy a vallalat identi-
tasanak ¢és helyzetének meghatarozasahoz stabil alapként
szolgal az ismert és befolyasolhato eréforrasainak és ké-
pességeinek szambavétele, szemben a kiils6 kdrnyezettel,
amely allandoan valtozik, ezért nehezen megismerhet6 €s
kevésbé alakithatd. Grant szerint ez a gondolkodasmod az
alapja a hosszu tavu stratégia kialakitasanak (Grant, 1991).

Ezen elméleti alapokra épiild folyamatnak elso Iépése
a vallalati belsd erdforrasok szambavétele és osztalyozasa.
Az értékelésben a versenytarsakhoz viszonyitott erdssé-
gekre és gyengeségekre kell kitérni, majd azonositani a le-
hetdségeket abbol a szempontbol, hogy hogyan lehetne azo-
kat jobban kihasznalni. Az azonositott er6forrasok képezik
a képességek alapjat, amelyek megkiilonboztetik a vallala-
tot versenytarsaitol: vagyis az eréforrasok és képességek
egylittese hozza létre a vallalat versenyeldnyét, amelyre
alapozva épithet6 fel a stratégia. Ezen 1épésnél természe-
tesen mar a kiilsd kornyezet sem hagyhato figyelmen kiviil.
Végiil kovetkezik a visszacsatolas, amelynek 1ényege, hogy
a vallalat a stratégia megalkotasakor vagy mar a megvalo-
sitas soran feltarhat olyan eréforrasokat, amelyek szamara
hianyoznak, igy azok potlasa sziikséges (Grant, 1991).

A Magyar Telekom stratégiai iranyait az eréforras-ala-
pu versenyelényhdz kapcsolodo elméleti keretrendszerre
¢épitve hatarozzuk meg, kiemelten foglalkozva a struk-
turalis valtozasokhoz és markaimazs alakulasahoz kap-
csolatos meérfoldkovekkel. E szempontok - megitélésiink
szerint ugyanis - szorosan kapcsolodnak az elébbi gondo-
latmenethez és tamogatjak is azt. A strukturalis és arculati
valtozasok (optimalis esetben) a véllalat fontos eréforrasai
is lehetnek.
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Az elmult negyedszazad atalakulasi periodusainak
legfontosabb stratégiai 1épéseit az eréforras-alapu elmélet
struktirajahoz igazodva a 2. abra foglalja dssze.

2. 4bra A Magyar Telekom fejlédési folyamatanak
bemutatasa Grant eréforras-alapu elméletén keresztul
Forras: Grant, R. M. (1991): The Resource-Based Theory

of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation, valamint sajat kutatas
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Stratégiai periodusok és legfontosabb fékuszaik

Elsé szakasz - privatizacio

Ahogyan az 1. abran is lathato, az els6 szakasz szin-
te a teljes '90-es évtizedet feloleli. A Matav (a Magyar
Telekom jogelédje) ebben az idében monopdliumként
mikodott, vagyis a nemzeti tavkozlés egyet jelentett a
Matavval. Kovetkezésképpen versenyeldnye nem a ver-
senykdrnyezetben elért teljesitményébdl, hanem a mono-
poliumi 1étbol fakadt.

Az infrastrukturéalis hattér megteremtése

Ebben az iddszakban infrastrukturalis hianyokkal,
lemaradassal kiizdott Magyarorszag, igy a telekommu-
nikacio fejlesztéséhez elsésorban a technologiai feltéte-
leket kellett megteremteni. A Matav kiildetését 1990-ben
a kovetkezoképpen fogalmaztak meg: ,,a nemzeti tavkoz-
lés fellenditeése, a szolgaltatasok mindségi szinvonalanak
emelése, vilasztékanak bévitése” (Eves jelentés 1990,
1991, p. 1.). Ehhez azonban nagymeértékii tékebevonasra
volt sziikség, mivel egy orszagos lefedettségii digitalis ge-
rinchalozat kiépitése magas beruhazasi koltségekkel jart.

A koncesszios torvény megnyitotta az utat a Matav
privatizacioja el6tt, amely soran az 1j tulajdonosok tokét
tudtak invesztalni a vallalatba, ezzel megteremtve azt a
pénziigyi eréforrast, amellyel a cég el tudta kezdeni fej-
lesztéseit. A beruhazé amerikai és német cégek nemesak
friss tokét” fektettek be, hanem a telekommunikacids
versenypiacokon elért tapasztalataikat is hasznositottak
(Eves jelentés 1993, 1994).

Ezen kiviil a magyarorszagi telefonhalozat fejleszté-
séhez jelentds mértékben hozzajarultak a Matav meglévo
képességei: tudas és tapasztalt szakemberek, telefonkdz-

pontok, engedélyek. Tovabba segitette a monopol helyze-
te, hiszen a versenytarsak csak késébb jelentek meg.

A tdbbéves tervben 1999-re korszerii telefonhalozat
kiépitését tiizte ki célul a vallalat, amelynek eredménye-
ként megszilinhetett a varakozas a telefonvonalakra és
minden potencialis eléfizetd rovid idén beliil elérhette a
szolgaltatast. 1997-ben a terv, két évvel a céldatum elott
megvalosult, kialakult a kinalati piac. Teljesiiltek a kon-
cesszios kotelezettségeik is, valamint a nyilvanos alloma-
sok szamat is novelték (Eves jelentés 1997, 1998).

Technoldgiai fokusz, névekvd Ggyfélkézpontusaggal

Az erbs technologiai fokusz mellett kiemelt cél volt az
igyfélkozponti mikddés is, amely a strukturalis atalaki-
tasokban tiikroz6dott, ennek valtozasait az éves jelenté-
sekben részletesen nyomon lehet kévetni.

Az 1993. december 22-én megkotdtt koncesszids szer-
z0dés értelmében a MagyarCom 30,1%-ban a Matav tu-
lajdonosava valt, ezzel Kelet-Kozép-Eurdpa legnagyobb
értékill privatizaciojara keriilt sor. A MagyarCom a Deut-
sche Bundespost Telekom-bol és az Ameritech Interna-
tional-bdl allé konzorciumként vett részt a privatizacios
folyamatban és 25 évre megkapta az orszagos koncesszios
jogot (Eves jelentés 1993, 1994).

1999-ben zarult le a Matav privatizacioja, amikor is a
Deutsche Telekom AG és az Ameritech International Inc.
konzorciuma, a MagyarCom, a 67%-os tulajdonrésszel a
Matav tobbségi tulajdonosava valt. Amint az mar 1993-as
és 1994-es éves jelentésekbdl kideriil, a piac fokozatosan
tobbszerepldssé alakult. A privatizacié emlitett lezarula-
sa el6tt pl. a helyi tavbeszélok csak 84%-at lizemeltette a
Matév.

A hivatkozott dokumentumokbol az is kidertil, hogy a
vallalatnak vallalnia kellett olyan koncesszios kotelezett-
ségeket, mint pl. a févonalak szamanak évi 15,5%-0s nd-
velését, illetve 1997-re az 0] eldfizetdi igények teljesitéseét.

Az elsé kozép-europai cégként jegyezték a papirja-
it a New York-i Tézsdén 1997-ben. Budapesten is ekkor
kezdddott meg a Matav részvények kereskedése, azok
26,31%-anak forgalomba hozatalaval, ami ekkor a legna-
gyobbnak szamitott.

Kultaravaltas

A tarsasag 1996-t6l nagyszabast arculati programot
inditott. Ennek egyik indoka az volt, hogy a vallalatnak
nem volt egységes megitélése, gyakran negativ tapasztala-
tok flizédtek a nevéhez (Kultaravaltasi fiizetek II1, 1997).
Masrészt, a liberalizacionak kdszonhetden a telekommu-
nikacios piac nagy valtozasok el6tt allt, és a cégvezetok
felismerték, hogy a versenypiaci sikerekhez e téren is
fejlodésre van sziikség (Kulturavaltasi flizetek 11, 1997).
Mindez hozzajarult ahhoz, hogy a technolégiai fejleszté-
sen tul felkésziilt, egységes gondolkodasu, kozos célért
kiizdo, felelosségteljes munkatarsakkal késziilhettek a
versenyhelyzetre.

A kultaravaltasi dokumentumokat aproélékos kidol-
gozottsag jellemezte, tobb belsd kiadvany és program
sziiletett annak érdekében, hogy sikeresen zaruljon. E
programok a kovetkez6 harom 6 cél koré épiiltek: tigyfél-
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kdzpontt szemléletmod tudatositasa, a kollégak legyenek
biiszkék arra, hogy e vallalatnal dolgoznak és a nyereséges
mitkodés. Az ezekre épiild projekteket a Kulttravaltasi fii-
zetek II1. (1997) cimii dokumentum tartalmazza.

Tarsadalmi felelésségvéllalas

A Matav ezen elso vizsgalt periodusat harom tamoga-
tasi forma jellemezte: szponzoralds, adomanyozas és in-
tézményi mecenatura. Rogzitésre keriilt, hogy: ,, 4 Matav
sitése” (Eves jelentés 1997, 1998, p. 32.). A tamogatasok
mintegy kétharmad része a kultara korében realizalodott.

Ezen kivill a sport és az egyéb multimédias szolgalta-
tasok elterjesztésére is fokuszaltak szponzori tevékenysé-
giik kialakitasa soran. A cég els6 6nallo mikodési évében
négy alapitvanyt hozott 1étre, amelyek a tavkozlési célok
megvalositasat szolgaltak. Kettdt emelnénk ki példaként:
a ,, Telefonnal a raszorultakért” (késobb , Telekommal a
raszorultakért”) Alapitvany létrehozasat nem egyediil,
hanem a Postabankkal és a Takarékpénztar Rt-vel kozos
egyiittmiikodésben inditotta el a Matav. A Tavkozlési Ok-
tatasi Alapitvany a szakemberek képzéséhez sziikséges
szaklaboratoriumi fejlesztések finanszirozasa érdekében
jott 1étre (Eves jelentés 1990, 1991).

Masodik szakasz: beruhdzobdl szolgaltatoé —
elkildnitett tavkozlési vallalatok

A kiépitett magyarorszagi telekommunikacios halozat
valt a vallalat legjelent6sebb erdforrasava (Id. 2. abra). Regi-
onalis szinten is egyediilallo Gitemben és magas mindségben
sikeriilt azt létrehozni, amelynek kovetkeztében a cég a ko-
z€p- és kelet-europai régio legfejlettebb tavkozlési szolgal-
tatoja lett (Eves jelentés 1999, 2000). Korabbi egyediili sze-
repld lévén a Matav nagy elényre tudott szert tenni ebben
a halozatos iparagban: tobbek kozott a mobilpiacon eltérd
szolgaltatoi arazas miatt. Ez azt jelentette, hogy ha egy uj
eléfizetonek tilnyomorészt Westel (a Matav mobiltelefon-
tarsasaga) ligyfél ismerdsei voltak, akkor 6 is erre fizetett
eld, mivel az azonos szolgaltaton beliil olcsobb volt a hivas.
A noévekvo eldfizetdi szam ezen a piacon nemcsak a vallalat-
ra, hanem az eldfizetékre is kdzvetlen pozitiv hatassal volt.

Az 1997-es kiildetés a kdvetkezOképpen hangzott: ,, fe-
lefontarsasagbol rugalmas, versenyképes, vilagszinvonalu
kommunikacios szolgaltatasok teljes korét kinalo, tigyfélkoz-
pontii szolgdltatévd valni a magyar tavkozlési piacon” (Eves
jelentés 1997, 1998, p. 2.). A technologiai hianyokat potolva,
a korabbi célok megvalositasanak kdszonhetéen megterem-
tddtek az alapok a kovetkezd periddus fejlddéschez.

Ebben az idészakban nyilt meg a piac és Iéptek be a
versenytarsak. Mivel azonban a Matav mar évek ota je-
len volt ezen a piacon, jelentds elényre tett szert nemesak
tudasban, hanem a fogyasztok megszerzésében is. Ebbdl
adododan, az immar a liberalizalt tavkozlési piacon elsdd-
leges versenyelényévé a magas tigyféllétszam valt. Ez
azt is jelentette, hogy a Matavnak tomegek kiszolgalasa-
ra kellett specializalodnia (ekkor mar mintegy 2,5 millié
fogyasztoval). Az Gjonnan érkezd, kisebb vallalatok, bar
lényegesen kisebb tigyfélkorrel rendelkeztek, ugyanak-
kor egyedibb iligyfélkezelést tudtak alkalmazni. A meny-
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nyiségen til a mindség is versenytényezové valt, ezért az
igyfélkezelés javitasanak Iépései kozé tartozott az elsd
kiskereskedelmi iizlet megnyitasa, az ligyfélszolgalat fej-
lesztése és a szamitogépes tudakozo 1étrehozasa (Eves je-
lentés 1997, 1998).

A Matav igyfélbazisanak tovabbi noveléséhez azt a
stratégiat kovette, hogy kiilon iizletagakat miikodtetett,
amelyek nem kapcsolodtak erésen egymashoz, kiilon ve-
zetovel €s stratégiai célokkal rendelkeztek. Ez 1ényeges
1épés volt, ugyanis igy ezen lizletagak (az internet-, mobil-
¢és lakossagi szolgaltatasok iizleti szegmens) csakis a sajat
termékiikre és potencialis vevoikre, ligyfélkoriikre kon-
centraltak, amivel nagyobb eredményeket tudtak elérni az
igyféllétszam novelésében. Ezek a vallalatok eltérd logika
¢és menedzsmentstilus alapjan mikodtek (Lennert, 2016).

2000-t6]1 modosult a kiildetés: ,,a Matav kiildetése,
hogy az informdcios tarsadalom és az uj gazdasag meg-
hatarozo szerepldje legyen, megtartva a kézép- és kelet-
2000, 2001). A tizéves halozatfejlesztés lezarultaval a szol-
galtatasok keriiltek el6térbe: az e-mail és az SMS ennek
az id6szaknak az elterjedt termékei voltak (Tanko, 1999).

Marka és struktura

A masodik periddusra értek be az elsdben eltervezett
¢és megvalositott arculati kampanyok. Erre az idészakra a
Matav teljesitményét tekintve is nagyobb elismerést vivott
ki vevéi és partnerei szemében fokozatosan erésebb mar-
kava valt. A tobbéves terv tehat sikeresen zarult, ennek
koszonhetden a kialakult imazsra kdnnyebben épithettek,
¢és a kovetkez6 idészakban esedékes markavaltasra is el-
kezdtek késziilni.

1998-ban mar nem csak a technologia- ¢s tigyfélkoz-
pontusag kettdse allt a kdzéppontban. A liberalizalt piac
kialakulasa miatt folyamatosan er6sddé versenyhelyzetre
valo felkésziilés is elég motivaciot jelentett ujabb valtoza-
sok bevezetésére a vallalat ¢életében. A korabbi linearis-
funkcionalis elvii szervezet divizionalis elemekkel boviilt,
vagyis az lizletagakon alapuld miikodés felé mozdult el
a vallalat. Ezek a lépések mar szintén a szolgaltatéi mi-
néségre, ligyfélkdzpontusagra, fejlédésre, rugalmassagra
vald reagalast jelentették. A felsévezetéi munkakdrdk sza-
ma csokkent, laposabb lett a szervezeti felépités, amitol
gyorsabb dontéseket, rugalmasabb piaci reagalast vartak.
Kiilonvaltak azon egységek, amik kdzvetlen kapcsolatban
vannak az tigyfelekkel (front office) és a tamogato teriile-
tekkel (back office) (Eves jelentés 1998, 1999).

Az arculatvaltast kovet6 évben, 2002-re ujabb struktu-
ravaltas kovetkezett be, szintén az ligyfél- és piacorientalt
miikodés javitasa érdekében. A Deutsche Telekom altal a
versenypiacon sikeresen alkalmazott modellt adaptaltak,
amely az alabbi négy iizletagat helyezte a kdozéppontba:

B {izleti megoldasok: a Matav neve alatt,

® lakossagi (vezetékes) szolgaltatasok: a Matav neve
alatt,

B internet: Axelero néven (amely a Matav Csoport tag-
ja), a lakossagi és iizleti szegmensben,

B mobiltavkozlés: Westel Mobile néven.
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Ezen lizletagak mindegyikét kiilon vezették, onallo tzle-
ti tevékenységet alkottak a Csoporton beliil, igy hangstilyoz-
va azok fontossagat. A sajat divizidjara fokuszalt mindenki,
azonban stratégiailag dsszefogta azokat a Matav Csoport.

Harmadik szakasz - integracio

Az els6 iddszak az infrastrukturalis fejlesztésekrol,
a masodik a tavkozlési vallalatbol szolgaltatova valasrol
szOlt. A harmadik iddszak célja, 2005-6s jovoképe pedig
igy hangzott: ,, Piacvezetd tavkéziési és informacios szol-
galtatoként a tarsadalom egészenek jobb jovije érdekében
dolgozunk. Csucsmindséget, hatékonysdagot és innovativ
tuddst nyijtunk iigyfeleinknek. Minden tekintetben” (Eves
jelentés 2005, 2006). A cél mar nemcsak telefonvonal-el-
latottsagrol szolt, hanem tarsadalmi felelésségvallalast fo-
galmazott meg a vallalat a kiildetésben is, és a technologia
megléte helyett mar a mindségre helyezte a hangsulyt.

A Magyar Telekom kiildetése 2008-ban tovabb val-
tozott: ,, Vezetd piaci erdként szakértelemmel kapcsoljuk
ossze tigyfeleink igényeit a technologia legujabb lehetdsé-
geivel, legyen szo kommunikaciorol, informaciorol vagy
szorakoztatasrol. Nalunk minden az iigyféllel kezdddik.
Célunk, hogy atélhessék a korszerii kommunikacio min-
den élményét és konnyedségét. Azért dolgozunk, hogy az
orszag legkedveltebb szolgaltatoja a Magyar Telekom le-
gven” (Eves jelentés 2008, 2009). A kiildetés tovabbra is a
verseny, az ligyfél és a szolgaltatasok koré épiilt, visszatért
azonban — nem véletleniil — az iparagban viharos gyorsa-
saggal valtozo technologia is.

A véllalat ugy vélte, hogy a telekommunikacioban az
iigyfeleket az tudja a legjobban kiszolgalni, aki valameny-
nyi teriileten jelen van. Ebben az idészakban valt ,,triple
play” szolgaltatova, ami azt jelentette, hogy a Magyar Te-
lekom TV, internet és vezetékes telefonszolgaltatast egy
csomagban volt képes nytjtani.

Markavaltas és megujult struktdra

A Matav Csoport Magyar Telekomma alakult, amely
vezérigazgatd-valtassal is egyiitt jart 2006-ban. A T-mar-
ka magyarorszagi bevezetésekor a kiilonb6zé Magyar
Telekom alatti markanevek kozel egységes vizualis meg-
jelenésén volt a hangsuly (T-Com, T-Mobile, T-Systems,
T-Kabel, T-Online, T-Pont). Nem volt cél azonban, hogy
ezek a markak teljesen egységes képet mutassanak, mert
mindegyik eltérdé termékekkel foglalkozott (amelyek egy-
ben eltérd életciklusuak is), mas-mas célcsoportnak kinal-
va azt (Eves jelentés 2005, 2006).

A markabevezetés sikerességét mérték a bejelentést
kovetd idoszakokban. 2005. majus 6-tol valtozott meg a
cég neve ¢s markai. A T-Com markanév ismertsége mar
két honappal késobb 64-65 %-os, év végére pedig 82,4
%-os volt a felnott lakossag korében. A szintén a lakos-
sagi szegmenst célzo vezetékes marka, a T-Online fél év
alatt érte el korabbi ismertségi szintjét (Eves jelentés 2005,
2006).

A szervezet strukturaja a harmadik idészakban is meg-
hatarozo erdforrasként funkcionalt (/d. 2. dbra). A valla-
lat, a kiilonallo iizletagaknak koszonhetden, rendelkezett
azon képességgel, amellyel novelni tudta tigyféllétszamat.
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Ezzel tovabb er6sodott azon versenyeldnye, hogy egyre
hatékonyabban, egyre szélesebb tomeget ért el Magyaror-
szagon. Ennek fokozasara, vagyis az ligyféllétszam még
tovabbi bovitésére, a kiilonallo telco (telekommunikacios)
koszonhetéen a korabbi stratégiaval megszerzett magas
létszamu tigyfélkort dsszefogtak, vagyis a kovetkezo stra-
tégiai cél ezek egyesitése volt. A teljes integracio két fa-
zisban valosult meg, és a mobil és a vezetékes iizletagak
osszeolvadasaval ért véget 2008-ban (Eves jelentés 2008,
2009). A végso cél korabban is ez volt: eleinte a kiilonallo
iizletagakra fokuszalva magas ligyféllétszam osszegyijté-
se, majd ezek teljes integracioja (Lennert, 2016).

2008-tol a vallalat a tarsadalmi szerepvallalassal 6sz-
szefliggd tevékenységeit mar nem az éves jelentés, hanem
a fenntarthatosagi jelentés tartalmazta. A Magyar Tele-
kom fontos torekvése volt, hogy a digitalis eszkdzoket,
szolgaltatasokat népszerisitse a tarsadalom korében. En-
nek érdekében még oktatasi szerepet is vallalt. 2008-ban
rendezték meg el6szor a Fenntarthatdsagi napot, amelynek
egyik szervezdje a Magyar Telekom volt. A rendezvény a
klimavaltozasra hivta fel a figyelmet (Eves jelentés 2008,
2009). 2009-ben Szolnokon kezdték el a T-City intelligens
varos fejlesztését, amelynek célja tobbek kozott, hogy a
jovébeli fejlesztéseket itt tesztelhessék és az itteni tapasz-
talatokat vissza is tudjak forgatni a tovabbi fejlesztésekbe.
Ezek az 0j infokommunikacios szolgaltatasok az egészség
(Panikgomb), oktatas (iskolai beléptetd rendszer), bizton-
sag (pl. Otthondrzd biztonsagi szolgaltatas) €s szorakozas
koré épiiltek (Eves jelentés 2009, 2010).

Negyedik szakasz - diverzifikacié

Ez a periodus ismét olyan eréforrasra épiilt, amelyet a
korabbi idészakban stratégiai célként a vallalat sikeresen el-
ért: teljesen integralt miikddésének kdszonhetden, a korab-
bi lizleti egységek dsszevonasaval egy helyen dsszpontosult
minden iigyfél, jelentésen megkdnnyitve a vallalatcsoport
szamlazasi tevékenységét (Id. 2. abra). A strukturabeli val-
tozas utan azonban a szolgaltatasok teriiletén is meg kellett
erdsiteni az integralt szolgaltatoi szerepkort.

A 2013-as éves jelentés szerint megvaltozott a vallalat
kiildetése: ,, Erthetébbé és elérhetébbé tessziik a digitdlis vi-
lagot. Mindenkinek biztositjuk a kénnyebb, szinesebb és sike-
resebb élet lehetdségét” (Eves jelentés 2013, 2014, p. 10.). A
korabbiakban a technologiai lehetdségekkel kapcsoltak dssze
az ligyfelet. Ebben az évben mar kitagult ez a szemlélet és
a digitalis vilag allt a vallalat kiildetésének kdzéppontjaban.

Ezen kiviil az ,, Elsok vagyunk és elsck is maradunk”
(Eves jelentés 2013, 2014, p. 10.) jelmondattal tovabbra is
kiemelték a versenyben elfoglalt elokeld helytiket, vala-
mint az annak megtartasara iranyul6 célt.

Az tgyfél-interakciok szama is relative magas volt
(Lennert, 2016): kiilonb6z6 moddon, kiilonbdzé csator-
nakon, de az tigyfelek gyakran léptek kapcsolatba a val-
lalattal (pl. telefonos tiigyfélszolgalat, kiskereskedelmi
iizlet meglatogatasa stb.). Ennek koszonhetéen, hogyha a
vallalat meg akart ismertetni valamit az emberekkel, azt
viszonylag konnyen, széles eléréssel meg tudta tenni. igy
egy haldzaton tobb szolgaltatast tudott értékesiteni, csok-



kentve a komplexitast. Olyan szolgaltatasi rendszer kiala-
kitasa volt a cél, ahol lerdvidithetik az tigyfél-interakciok
szamat, és novelik a hatékonysagot (pl. a T-Pont iizletben
tobb szolgaltatassal kapcsolatban segitséget kaphat).

A véllalat azonban mar szamitott arra, hogy telitédni
latszik a piac, és uj lehetéségek utan kutatott, igy olyan
piacokra lépett be, amik nem kapcsolodtak szorosan az
alaptevékenységéhez. Ide sorolhatjuk pl. 0 tévécsatornak
létrehozasat (OzoneNetwork ¢s LifeNetwork), vagy a ki-
szolgalasi rendszer egyszerlsitése miatt az aram- ¢és fold-
gaz-szolgaltatoi piacra valo belépést. Ennek 1ényege, hogy
a vevok egy helyen tudtak befizetni telefon- és gazszamla-
ikat (Eves jelentés 2009, 2010).

Otodik szakasz - portfoli6tisztitas

A Magyar Telekom elmult idészaki ,torténetének”
6todik szakaszaban tobb eréforrasra tamaszkodott: a tech-
nologiara, az iigyfélbazisara, valamint a markaimazsra
(ld. 2. abra). Erre az iddszakra ugyanis mar mindharom
igazan beérett, é¢s kombinacidjukkal a vallalat mas ipar-
agakhoz is kapcsolodhatott (pl. mobillal torténd fizetés
parkolaskor). Versenyelonyét igy mar nemcsak az iigy-
felekre, hanem az iparagakra valo befolyas is athatotta,
amely a T-Systems iizleti megoldasokkal foglalkoz6 aga-
zat jelentds szerepét bizonyitja. A T-Systems rendelkezik
ugyanis ligyfélismerettel, technologiai infrastrukttiraval
¢és megfelel6 halozatokkal is.
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Miutan az alaptevékenységet szorosan nem tamoga-
td piacokon kiprobalta magat a vallalat, végrehajtott egy
jelentds portfolidtisztitast, amelynek kovetkeztében ma
ismét a féként infokommunikacios teriiletekre valo 6ssz-
pontositast koveti (Lennert, 2016).

Ha kitekintést tesziink, hogy merre halad az infokom-
munikacios piac, akkor lathato, hogy a cég ezen tevékeny-
ségei, amelyek inkabb az alaptevékenységhez allnak koze-
lebb (lehet core vagy near core), sok lehetdséget rejtenek
magukban. A Magyar Telekom korabban is hozott létre
olyan szolgaltatasokat, amelyek igymond megkonnyitet-
tek az emberek hétkdznapjait, azonban ezeket nem feltét-
lentil koti Gssze a felhasznalo a vallalattal. Ilyen példaul a
mobil vasarlasi lehetdségek (parkolas fizetése, lotto vasar-
lasa, szamlak elektronikus fizetése).

A jovoben a Magyar Telekom, a T-Systems {izleti meg-
oldasokat kinalo iizletagaval az ¢élen folytatni tudja azon
torekvéseit, hogy technologiai tudasara tamaszkodva
mégis jelen legyen a legkiilonbozébb iparagakban, digita-
lis megoldasokat ny1jto rendszerek fejlesztésével.

Szandékolt és megvalosult stratégia

Az elemzés soran gyijtott informaciokbol azon téma-
koroket emeljiik ki a kdvetkezokben, amelyek nagyszaba-
su projektjei voltak a Magyar Telekomnak. Szandékolt és
megvalosult stratégidkat fogunk vizsgalni (/d. 3. dbra).
Bar kutatasunk soran toreksziink a pontossagra, e pro-

3. dbra Példak szandékolt és megvaldsult stratégidkra a Magyar Telekom vallalatnal
Forras: sajat 0sszeallitds az éves jelentések, interjuk alapjan

Szinkddok: Szandékolt
Menet kozben kialakult
Megvaldsult
Elvetett stratégia
1) Privatizicié 2) Elkiilénitett tavkozlési 3) Integricié 4) Diverzifikicié 5) Portfélié-
vallalatok tisztitas
Linedris- Linedris- Divizio-
| 7a a ali /a a Integralt
Struktara T et Viltozas nalis Valtozas egral
elemek
Arculatépitési program a - Marka-
Arculat munkavallalok kérében Arculatép. valtis Magyar Telekom
Te.rm ek Vezetekes telefon Mobil és vezetékes mternet Mobﬂ_es vezetékes Egyeb paragak Ismét core
fokusz internet
CORE
Orszagos halozat kiépitése
iy} iy e
. ; Kozép- és kelet europai régio
., . Hagyominyos | Hagyomanyos R Rl
v }:;etel;:s digitilis e legfejlettebb tavkozlési szolgaltatdja N Tefjes kiviltisa ﬂj digitilis halkizat
VPO gerinchalézat | gerinchalézat o kivalEsa | iovoben (IP alapi)
halozat
2) Uj digitalis halézat
fejlesztése
Internet i
Internet népszeriisitése iWiw | TWiW
NEAR CORE a lakossag korében
Tartalom- Origo T Origo eladisa
gyartas Két TV csatorna
csatorna
NON-CORE
Energia Energia szektor Gazszolgaltatis
Biztositas Biztositds
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jektek részleteiben nem meélyiiliink el. Azt is meg kivanjuk
jegyezni, hogy az egyes témak kivalasztasa szubjektiv volt,
ugyanis minden bizonnyal ki lehet azokat egésziteni egyéb
fontos projektekkel.

Vezetékes telefonhaldézat-kézpont

A technologiai fejlesztések nyomon kdvetése jelen eset-
ben nem célunk, azonban egy elemet mégis kiemelnénk,
ami a vallalat m{ikodésében meghatarozo jelentéségii: a ve-
zetékes kozpont halozata. A hagyomanyos digitalis gerinc-
halozat kiépitésének keretein beliil egy 3 éves terv mar az
elsd periodusban megvaldsulhatott, és a tiz ¢ves terv is idore
befejez6dott a masodik periddusban. A févonalstirliség ezt
kdvetden érte el csticspontjat. Ekkor harom hagyomanyos
telefonkozpont épiilt ki, melyekre ADS, AXE é¢s EWSD né-
ven hivatkozunk.

A harmadik peridédusban indult el az ugynevezett kovet-
kezd generacios IP-halozat fejlesztése (roviditve NGN: Next
Generation Network). Ez mar korszert, teljesen [P-alapu ha-
l6zat vezérlését jelenti (Szilagyi, 2015).

A VoIP (Voice over Internet Protocol) rendszert is tesz-
telték, mely soran a hangalapu beszélgetés internetalapu
rendszeren torténik, szemben a hagyomanyos telefonhalo-
zatokkal (Szilagyi, 2015). A tesztelést kovetden, 2010-ben,
a negyedik periodusban, az egyik kozpontot (ADS) atval-
tottak erre az Uj technologiara. Ez a hagyomanyos halozat
15%-at érintette. A kovetkezd években sziiletett meg az a
dontés, hogy a masik két kdzpontot, vagyis a hagyomanyos
halozat teljes egészét erre a rendszerre allitsak at (Lennert,
2016).

Ebben a folyamatban tehat volt tervezett és idékdzben
felmeriil6 stratégiai irany is. A tervezett stratégia megvalo-
sult, egyiitt a menet kdzben felmeriilt ujabb tervekkel.

sy

Az tigyfélszerzés egyik modszere, hogy a lakossag kor-
¢ben ujnak szamito technologiakat népszerisitsék €s 6szto-
ndzzEk. A masodik periddusban az internet hasznalatanak
elterjesztése volt a cél, igy jott 1étre 1998-ban az Origo in-
ternetes tartalomszolgaltato, valamint 1999-ben a Freemail
internetes levelezérendszer, az email-szolgaltatas elterjesz-
tésének céljabol (Lennert, 2016).

A harmadik idészakban ennek érdekében vasaroltak meg
1,1 milliard forintért a magyar fejlesztésti iWiW oldalt. Az
akviziciot a Magyar Telekom T-Online iizletaga valositotta
meg (Eves jelentés 2006, 2007). Az iWiW még a Facebook
elott alakult, amelyen féleg magyar felhasznalok kereshet-
ték fel ismerdseiket és online tarthattak veliik a kapcsolatot.

Az iWiW-et a vallalat 2014-ben teljesen lekapcsolta. Bar
a honlap sikeresen indult, az 1,1 milliardos vételar magasnak
bizonyult ahhoz képest, hogy utdna mennyi pénzt termelt
a cégnek. Feltételezhetd, hogy az iWiW nem birta felvenni
a versenyt a Facebook-kal (utobbit kiilfoldiek is egyre tob-
ben hasznaltak, mig az iWiW csak magyarul volt elérhetd),
igy az elsé nem nyereséges ¢v utan az oldal megsziintetése
mellett dontottek. A felvasarlas, bar illeszkedett a Magyar
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Telekom stratégiai célkitiizései kozé, mégsem volt hosszabb
tavon sikeres dontés (Lennert, 2016).

Tartalomgyartas

2009-ben az Origo tematikus tévécsatornakat inditott:
OzoneNetwork és LifeNetwork néven. A cél ezzel a 1épéssel
ismét az volt, hogy a tartalomszolgaltatas piacan is boviil-
jon és novekedjen a cég (Eves jelentés 2009, 2010). 2015-ben
azonban e tévéadok tulajdonosi jogait eladta (DTV News
honlapja, 2015), ugyanis a csatornak nem valtottak be a kez-
deti reményeket. Bar az dtlet és az irany illeszkedett volna
a vallalat stratégiai koncepcidjaba, a megvalositasa miatt
mégsem tekinthetd sikeresnek, azok ugyanis nem tudtak ki-
emelkedni a piacon. Talan nagyobb hangsulyt kellett volna
a mikodtetésiikre fektetni. Mivel Gjnak szamitott a vallalat
ezen a piacon, minden ehhez kapcsol6do folyamatot, tevé-
kenységet ki kellett épitenie a miikodéshez, studiokat kellett
fenntartania, ami nagy pénziigyi beruhazasokkal jart, és a
fenntartasi koltségek is magasak voltak (Lennert, 2016).

Szintén 2015-ben az Origo Zrt-ben 1év6 100%-os tulajdo-
nosi részesedését is eladta a Magyar Telekom, melyet a New
Wave Media Kft. vett meg (Befektet6i kdzlemény, 2015). Az
Origonak stratégiai fontossagl szerepe volt a vallalat élet-
¢ben, mivel tobb olyan projekttel is rendelkezett, melyek
freemail levelezérendszer, iWiW). Az internet széleskdriien
elterjedt, és az origo.hu hirportal a 2014-es adatok alapjan is
a legtdbb egyedi felhasznaldt vonzotta napi szinten (Szuhi,

' 2014). A Magyar Telekom tehat céljat elérte, azonban utana

nem tudott hasonloan fontos szerepet adni az Origo-nak, és
veszteséges mitkodtetése miatt megvalt tdle.

Osszefoglalé kévetkeztetések

1) A Magyar Telekom két és fél évtizedes torténetében
egyértelmiien nyomon kovethetd a stratégiai gondol-
kodas. Ennek formalis bizonyitékai a kiildetések, mint
6 célok, és azok az alapvetd miikddési, szervezeti kul-
turalis és kommunikacios valtozasok, amelyek e célok
elérését szolgaltak.
A 25 év stratégiai periodusokra bonthato, amelyek
elkiiloniilnek egymastol, mikdzben egymasra épiil-
nek. E periddusok fokuszai a privatizacio, elkiiloni-
tett tavkozlési vallalatok, integracio, diverzifikacio és
portfolio-tisztitas jol kapcsolodnak a kiildetésekhez. A
periodusok hossza nem azonos, ami a stratégiak kor-
nyezethez valo alkalmazkodasat, ¢s nem a ,,formalis
tervezési kényszerét” bizonyitjak.
Az egyes periodusokban megjelend kiildetések, foleg
azok gyakori valtozasai latszolag ellentmondanak e
kategoria tartds, hosszu tavu iranyvonalat kijel616 ko-
vetelményének, tal sok ,nagy ugrast” feltételeznek.
Egyrészt, ezek a nagy ugrasok elkeriilhetetlenek (pél-
daul egykori telefontarsasagbol szolgaltatd céggé va-
las 0j imazzsal, tigyfélkapcsolatokkal stb.). Masrészt,
amint azt az [. tablazatunk vazlatosan rogziti, a valto-
zdsok egymasra épiilnek.

2)

3)



1. tablazat A kildetésekbdl kiolvashato
stratégiai valtozasok a mozgatérugok tukrében
Forras: sajat szerkesztés

Mozgatérugék | Valtozo stratégiak

Piac (Kereslet) | Hianybol — Telitddés

* Telefontarsasagbol — (nemzetkdzi imazs-
zsal, tarsadalmi feleldsséggel rendelkezd)
Szolgaltato

* Diverzifikalt portfoliobol — Alapvetd

képességek

Technologia * Vezetékes telefonhalozatbol — (vilag-

szinvonalu digitalis) Triple-play rendszer

Versenyhelyzet | + Monopoliumbo6l — Piaci alapt vezet6-

szerep
« Onallo iizletagakbél — Integralt szer-
vezet

4) Az ¢el6z6 pontokban megfogalmazottakbol is kidertiil,
hogy a Magyar Telekom ¢és elddeinek sikeres miikodé-
se, magyarorszagi piacvezetd szerepének megtartasa,
a kornyezethez val6 gyors alkalmazkodasnak koszon-
hetd. Az adaptiv stratégiai szemléletet ¢s magatartast
éppen az egyes fejlédési periodusok legfontosabb vo-
nasai bizonyitjak. Nem feledkezhetiink meg természe-
tesen a monopolhelyzetii indulasrdl, de az mar a mult.
Kiilon kiemelendd, hogy egy ilyen nagyvallalat kiilfol-
di tulajdoni dominanciaval folyamatosan képes volt a
gyors alkalmazkodasra.

Az alkalmazkodoképességet ,,lefordithatjuk™ dinami-
kus képességre is, aminek a lényege, hogy a vallalat
a gyorsan valtozo igényeknek megfelelden integralja,
kiépiti ¢és Gjrakonfiguralja kompetenciait (Teece et al.,
1997). Ez leginkabb a cég profiljanak, szervezetének,

srer

5)

tetten. Bar mélyebb ,,buvarkodast” igényelne a konk-
rét megoldasok bemutatasa, az az egyes peridodusok
jellemzo tevékenységeibdl is kiolvashato, hogy a cég-
nél egyszerre van jelen az 0jitas, innovacio €s a meg-
1év6 poziciok megdrzése, valamint az 0j elemekbdl
fakado elényok kiaknazasara valo torekvés. Ez a ket-
tés képesség szintén jelentds versenytényezo (Tarody,
2016).

Mind a dinamikus képesség, mind a kettds képesség
gyakorlati megvalositasa feltételezi, illetve eredmé-
nyezi a ,,fenntarthat6 versenyel6ny” Gjraértelmezését.
Amikor ugyanis a cég monopolhelyzetbdl és ,,hianypi-
acbol” a fogyasztokért versenyzd szolgaltatova valik,
vagy a jorészt onalldan miikodo tizletagakbol integralt
szervezetet alakit ki, vagy a vezetékes telefonhalozat
kiépitése utan vilagszinvonalu digitalis triple-play
rendszert hoz létre, egyértelmiien a versenyelony Gjabb
¢és ujabb megoldasai sziiletnek. A fenntarthatosag te-
hat folyamatosan meglévo, ,,atmeneti versenyeldonyok”
sorozataban (McGrath, 2013) manifesztalodik.

A felsoroltak lényegében egyenként és egyiittesen
testet Oltenek a Mintzberg-tézis gyakorlati alkalmaza-
saban, vagyis a szandékolt és megvalosult stratégiak
kozotti kiilonbségek elfogadasaban (Mintzberg et al.,

6)

7)
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2005). Ez a tény, amely egyfajta szemléletet is tiikroz,
példaértekii lehet mas cég szamara is, amely szerint
éppen az adott periddus iranyvonalat meghatarozo
kiildetés teljesitése érdekében batran el mer térni a
megalkotasakor megfelelének tiing stratégiatol (szan-
dékolt stratégia).

Jelen elemzéssel célunk volt, hogy a Magyar Telekomrol
egy atfogd képet alkossunk, hogy honnan hova sikertilt el-
jutnia 1990-t61 2015-ig, és mik voltak ennek a fejlédésnek a
mérfoldkovei, valamint ezt a palyat folytatva milyen iranyba
haladhat tovabb. Az 6sszvallalati stratégiai iranyaiban felis-
mert erdforrasoknak, mérfoldkoveknek, fordulopontoknak
kdszonhetden, tanulmanyunk szamos tovabbi vizsgalati te-
riiletnek lehet kiinduloépontja.
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