BODNAR Hajnalka

Sikertényezok a Westel 900-nal

A szerz6 a mobil (GSM) ,,telefénia* piacat vizsgélja a bevezetés id6szakdban, és bemutatja
Magyarorszag egyik sikeres cégének, a Westel 900 GSM Mobil Tavkozlési Rt-nek elsd két
évében alkalmazott stratégiajat. A cikk megirasanak célja azon f6bb stratégiai szempontok
megjelenitése, melyek lehet6vé tették, hogy a Westel 900 a gyorsan valtozd kornyezeti kihiva-

sokra megfelel6en reagéljon.

1993 augusztusat irjuk. ,,Hodithat a radiotelefon*
- irja augusztus 27-i szamaban az Uj Magyar-
orszag. El6z6 nap hirdették ki a magyarorszagi
GSM-tender eredményét, melyen 6t nemzetkdzi
konzorcium kozul a Matav-US West, valamint az
Eszak-eurdpai tavkozlési vallalatokat és a ma-
gyar Mol-t és Antenna Hungériat tomorité Pan-
non GSM konzorcium nyert. A nagy vesztes, a
német tavkozlési vallalat csalddott, és csak tobb
mint egy évvel késébb vigasztalédik meg, mikor
a MATAV Rt tulajdonosava valik. Az eredmény-
hirdetést kovetd hatodik héten a MATAV és a US
West (j véllalatot alapit; megsziletik a WESTEL
900 Részvenytarsasag.

Harom évvel késébb, 1996. végén a Westel
900 a hazai mobil tavkozlési piac vezetbjeként
minden el@zetes varakozast meghaladdan tobb
mint 224.500 el&fizet6t tudhat magéénak. Miko-
désének masodik évében mar nyereséget termel,
és harom év alatt 320 milli6 dollart ruhaz be,
melynek harmadat sajat forrasbél termeli meg.
Ekdzben az orszag elsé huszonoét legnagyobb
arbeveétell vallalata k6zé kerul( 1996-ban 36,5
Mrd Ft-os arbevételével), minddssze 730 dolgo-
z6t alkalmazva. 1995 év végén 1SO 9001 min6-
sitést ér el, majd 1996 decemberében megnyeri
az eurdpai normaknak megfelel6en elGszor kiirt
Nemzeti Min6ségi Dijat a szolgéaltatd
kategdriaban.

Minek kdszonhet6 ez a nemzetkdzi 6sszeha-
sonlitasban is kiemelked6 vallalati teljesitmény?
Melyek azok a kiils6 és bels6 kdrnyezeti ténye-
z6k, melyek meghatarozéak voltak a vallalat
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indulasakor? Milyen stratégiat alkalmazott a
Westel 900, vélaszul a kornyezeti kihivasokra?
Stratégiai célkitlizései, es a célkitlizések végre-
hajtasa hogyan alkalmazkodtak a kérnyezeti
feltételekhez? A cikkben ezekre a kérdésekre
keressik a vélaszt, melynek soran felvazoljuk
magat az Uzletagat, réviden bemutatjuk a mobil
piacot meghatarozd szerepléket s azok életutjait,
s végul a SWOT analizis segitségével elemezzik
azokat a tényez6ket, melyeket egy esetleges
kulfoldi befektetd figyelembe vehetett, amikor a
magyarorszagi mobil tavkodzlésbe kivant befek-
tetni.

Kornyezeti tényez6k

Az (izletdg elemzéseéhez a kornyezetet harom f6
csoportba osztottuk. Az altalanos kiils6é kornye-
zeti tényez6k olyan feltételrendszert jelentenek,
melyek nem véltoznak gyorsan, hatasuk azonban
alapvet6. A specifikus kornyezeti tényezOk a tav-
kozlési ipardg technologiai, piaci és szabalyo-
zési kornyezetét képezik. A tavkozlésben mint
gyorsan fejlédd ipardgban ezen tényez6k gyorsan
véaltozhatnak, a stratégiai alkalmazkodas ezért
kulcskérdés. A bels6 kornyezeti tényez6k mar a
vallalat létrehozésakor determinéljak annak stra-
tégiajat. A cég torténete, tulajdonosai, valamint a
rendelkezésére bocsatott er6forrasok olyan té-
nyez6k, melyek valtozasa lassu, meghatarozo
ereje viszont alapvetd. A véllalat belsé kdrnye-
zeti tényez6i befolyasoljak a stratégia napi alkal-
mazéasat, ugyanakkor a kialakitott stratégia visz-
szahat rdjuk és alakitja azokat.
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A leirtakat az 1. abra szemlélteti:

1. abra

Kornyezeti tényez6k

KULSO KORNYEZETI TENYEZOK

ALTALANOS

TORTE-

GAZDA- SZABA-
NELEM SAG LYOZAS
ES ES ES
TARSA-

DALOM POLITIKA  VERSENY
o TULAIDO- ERG-
TORTENET NOSOK: FORRASOK:
ELOZMENYEK — MATAV (43,6%) - miiszaki
AWESTEL US-WEST (41,9%) ey
450-1é1 Westel 450 (9,5%) i
IFC (5%)

BELSO KORNYEZETI TENYEZOK

« Altalanos kiilsé kérnyezeti tényez6k

Az altalanos kiils6 kornyezeti tényez6k az adott
tertleten m(ikodé minden véllalkozasra hatnak,
hatdsuk intenzitdsa azonban iparaganként val-
toz6. Az &ltalunk vizsgélt izletdg szempontjabol
a torténelmi, tarsadalmi fejlédés, a gazdasagpoli-
tikai valtozasok, valamint a szabalyozéssal és a
versennyel kapcsolatos kérdések érdemelnek
nagyobb figyelmet.

Torténelmi okok és a tarsadalmi fejlédés
eredményeként a tavkdzlési szektor szerepe
ellentétesen alakult Nyugat- és Kelet-Europaban,
kdztink hazénkban is. A kilonbség f6 oka az
utébbi régidban a haboru utani egyre fokoz6do
miiszaki elmaradottsag, az allandosult t6kehiany
és nem utols6sorban maga a szocializmus mint
tarsadalmi berendezkedés. Ebben a rendszerben a
gyors és hatékony informéaci6aramlas a tar-
sadalomra veszélyforrast jelentett, nem csoda te-
hét, ha a tavkozlés fejlesztése nem kapott elsébb-
séget. Valtozast a 90-es évek elején lezajlott fo-
lyamatok hoztak.
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SPECIFIKUS

TAKOZLES
TECH- TAVKOZLES!
NOLOGIA PIAC

KONCESZ-
(GSM) 5710

KOMPETITIV KORNYEZET

STRATEGIA

JOVOKEP STRATEGIAI

o SZOVER TSR
KULDETES SEGEK
SWOT Analizis Westel 900

Az 1990-es évek elején mar minden kelet-eur6-
pai orszag tisztaban volt azzal, hogy modern
tavkozlési és informatikai alaphal6zatok és szol-
galtatasok létrehozésa, elterjesztése nélkil a
piacgazdasag felé tarté gazdasagok nem valhat-
nak versenyképesse, s hogy ezek nélkul nem
lehet a vildggazdasag vérkeringésébe bekapcso-
16dni, modern bank- és biztositasi rendszereket
kialakitani, kilkereskedelmi tranzakciokat lebo-
nyolitani.

A magyar gazdasagpolitika csak a rendszer-
valtast kozvetlen megel6z6 id6szakban ismerte
fel a tavkozlés szerepét a gazdasag fejl6désében.
Els lépésként 1990 januarjdban a Magyar Postat
harom részre tagoltak, és ezzel lehet6vé tették a
magyar tavkozlés liberalizalasdnak megkezdesét.
Megalakult a Magyar Posta, a Magyar Mdisor-
sz6r6 Vallalat -1992 oktdberétél Antenna Hun-
garia Rt - valamint a Matav Rt.

Eredetileg az elsé szabadon valasztott ma-
gyar parlamentnek 1990 6szén kellett volna don-
tenie a tavkozlési torvényrél, melyre azonban
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harom évet kellett varni. A késedelem egyik oka
az volt, hogy a gazdaséagi torvények hattérbe
szorultak a tdrvényalkotasi domping soran, a
masik oka pedig az, hogy sem a monopolizalt
fejlédés, sem a szabadabb tavkozlési piac hivei
nem tudtak folénybe kerilni a parlamenti lob-
byzés soran a mésikkal szemben. A monopolista
lobby a piac 90-95 %-at jelentd kozcell
tdvbeszél6 haldzat tobbségi allami tulajdonban
tartasat tlizte ki célul. Szerintiik csak az allami
monopdlium lett volna garancia arra, hogy a ke-
resztfinanszirozas révén ne csak a nyereségesen
fejleszthetd tertleteken éplljon ki a telefon-
héaldzat.

Id6kdzben, 1992-ben elfogadtak a koncesszi-

0s torvényt, melynek lényege az, hogy az allam a
koncesszios szerz6dés kapcsan - a monopdlium
tulajdonosaként - szabadon mérlegelhet és sza-
badon vélaszthat a beérkez6 ajanlatok kozil. A
koncesszids rendszernek az a sajatossaga, hogy
ugyanazon ugyletnél mind a két jogintézménv-
"gek - a hasznalati jogatengedésnek és a hatdsagi
-engedélyezésnek - helye lehet. A koncesszids
torvény azt donti el, nogymslyek a kizarolagos
allami jogok, illetve allami tevékenységek, és
melyek adhatdk koncesszidba.

Harom évnyi varakozas utadn végre 1993
nyaran a Tavkozlési Torvény elfogadasaval
Iényeges dontések sziilettek a magyar tavkozlés
torténetében. Kozben, 1992 6szén kiirtak az elsd
tavkozlési koncesszids palyazatot a GSM mobil-
telefon halézat kiépitésére, melynek eredmény-
hirdetésére nem sokkal a térvény elfogadasa utan
1993 augusztusaban kerdilt sor.

Ugyanebben az évben Kkihirdették a Matav
Rt. privatizicios palyazatdnak eredményét is,
melynek értelmében a hazai tavkozlési piacon
Iényegében még a monopolpozicidban 1év6 cég
30 %-a kerlilt a Deutsche Telecom és az Ame-
ritech paros kezébe ( MagyarCom néven).

A lobbyk harca a liberalizacié gy&zelmével
ért véget és a mar megjelent tavkozlési torvény-
nek megfelel6en kezdték meg helyi regionalis
telefontarsasagok alakitasat, melyre 1993 végén
koncesszios palyézatot irtak ki. Ezzel tulajdon-
képpen elindult az a folyamat, amellyel a Matav
orszdgos monopoliumhelyzete egyes régiokban
megsz(int.

A helyi koncesszios palydzatok nyoman vé-
gul is az orszdg ( Budapesttel egyutt) 54 korze-
téb6l 18 kerlilt a versenytarsakhoz, akik azonban
az adott korzetek lakossaganak szamat, azaz a
potencidlis el6fizeték szamat tekintve csupan a
piac 15-20%-at Olelték fel. Ugyanakkor megin-
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dult a verseny, mely 6sztonzéleg hatott a kilon-
boz6 telefontarsasagokhoz tartozd korzetek tele-
fonfejlesztéseire (pl. Godollén, Papéan, Szege-
den).

1995 végén a Matav privatizacidja tovabb
folytatddott, és megsziint az allami tébbségi tu-
lajdon; a Deutsche Telecom és az Ameritech
egyuttesen tobb, mint 70%-ban valtak tulajdo-
Nossa.

A kozeljovd Iépései varhatdan a tovabbi libe-
ralizacié irdnyaba mutatnak. Varhat6 egy (vagy
tobb) Uj mobil szolgaltaté koncesszidja a DCS
(1800 MgHz-es) szolgéltatasban, és 2002 utan a
Matdv monopolhelyzetének megsz(inése a hazai
és a nemzetkozi tavhivasban. Mindezeknek meg-
felelGen létrejohet az Eurdpai Unié normaihoz
igazodo liberalizalt tavkdzlés Magyarorszagon.

Az elmult 6t évben végrehajtott valtozasok-
nak koszonhet6, hogy 1996 nyaran az Eurdpai
Unidhoz vald csatlakozasi kérelem dokumentu-
mai kozil els6ként a tavkozlésrdl szol6 fejezetet
fogadtak el.

» Specifikus kulsé kérnyezeti tényez6k
Tavkozlési technolégia; a GSM

A Westel 450 Radidtelefon Kft tarsasagi szerz6-
dését ugyan mar 1989. december 4-én alirtak,
de maga a mobil tavkozlési szolgéltatds 1990
oktobere Ota létezik Magyarorszagon. A tavkoz-
Iési technolGgia, amelyet a Westel Réadiotelefon
Kft. hasznal, az NMT 450-es cellularis telefon-
rendszer (Nordic Mobil Telecom), mely a nevé-
bél is kovetkezden az északi skandinav orszagok-
ban az 1980-as évek elején meghonosodott, és
Eurdpéban, valamint néhany &zsiai orszagban
elterjedt anal6g rendszer. A magyarorszagi rend-
szer masokkal nem kompatibilis, ezért az analdg
el6fizetdk késziilékeiket csak Magyarorszagon
hasznalhatjak.

Ugyanakkor igen gyorsan fejl6dott a mobil
tavkozlési technoldgia, vilagszerte tucatnyindl
tobb eltérd technoldgia honosodott meg. Tekin-
tettel az eurdpai orszagok el&fizetbinek egyre na-
gyobb mozgékonysagara és a szolgaltatasok iran-
ti igényekre, az eurdpai tavkozlési hatdsagok és a
szolgaltatok elhatarozték, hogy kifejlesztik az
eurdpai digitalis cellularis rendszer szabvanyait.

1987 szeptemberében 13 orszég irta ald azt a
megallapodast (Memorandum of Understanding)
melynek értelmében elhataroztak 0 6ssz-eurdpai
digitalis rendszer (a GSM = Groupe Spécial
Mobile) bevezetésére.
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A GSM céljai a kdvetkez8k voltak:

O Ossz-eurépai rendszer legyen, mely lehetGvé
teszi, hogy az el6fizet6k készilékeiket és a
szolgéltatast egész Eurdpaban, és mas konti-
nenseken is hasznalhassak, illetve igénybe
vehessék (ezt hivjak ,,roaming“-nak, ma-
gyarul kalandozasoknak, illetve barangolas-
nak, bar inkédbb az angol sz6 terjedt el a ma-
gyar nyelvben is).

O Biztonsagat tekintve lehallgathatatlan és a
jogosulatlan hasznélatot kizaro legyen.

O Nagy kapacitasa legyen és tegye gazdasa-
gossa a frekvencia-spektrum hasznalatét.

O Tegye lehetdvé kisebb és kevesebb energiat

fogyaszt6 késziilékek hasznalatat.

O A készilékek legyenek olcsébbak, s nyujt-

sanak sokféle szolgaltatast.
A GSM szolgéltatdshoz a SIM (Subscriber
Identity Module) kértyaval lehet hozzajutni. A
készilék csak a kértya behelyezésével hasznél-
hat6, amikor is az el6fizetbnek be kell Utnie a
sajat négyjegyl személyazonosité szaméat (PIN -
Personal Identification Number). A SIM Kartya a
vildgon barhol hasznalhatd, ahol GSM hal6zat
miikddik, és az el6fizetd szolgéltatéja szerz6dé-
ses kapcsolatban van a helyi szolgéaltatoval
(roaming).

Hosszabb tdvon a GSM-nek tovabbi lehetd-
ségei vannak. Nemcsak létrehozott egy 6sszeuro-
pai rendszert, hanem maris utat nyitott egy sok-
kal nagyobb méret(i versenyhez, amilyen a nem-
zeti piacok védelmének id6szakaban nem volt
lehetséges. A GSM rendszer magyarorszagi
bevezetése lényeges Iépés volt, hiszen a tavkoz-
Iési rendszerek modernizalasa egyditt jar az eur6-
pai integralédassal. A GSM rendszert Ma-
gyarorszagon valamivel késébb vezették be, mint
tobb nyugat-eurdpai orszagban, igy néhany
tapasztalat mér felhasznalhat6 volt és el lehetett
kertlni néhany miiszaki és kereskedelmi hibat is.
ami az Uj rendszer bevezetésénél mashol fel-
Iépett. Sok szempontbol Magyarorszag egyike
volt azoknak az orszagoknak, melyek els6kként
profitadlhattak mindazokb6l az elényokbdl, me-
lyeket a GSM rendszer kinalt.

A GSM joval tallépte a varakozasokat. Nem-
csak Eurdpaban, hanem az egész vilagon elter-
jedt, és mara a legtdbbek altal hasznalt mobil
tavkozlési rendszerré valt.

A GSM MoU torténetének mérfoldkdvei:

O 1982 - A Groupe Spécial Mobile megalaku-
lasa, a szabvanyositds megkezdése.
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O 1987 - A Memorandum of Understanding
alairasa tizenkét eurdpai orszaggal tizenhé-
rom taggal.

O 1991 oktober - az els6 mikdédé GSM rend-
szerek bemutatdsa a genfi tavkozlési vilag-
kidllitason.

O 1992 januar - GSM kereskedelmi szolgalta-
tast indit, elséként a finn Radiolinija jon létre.

O 1992 végéig - hét eurdpai orszagban indul
meg a szolgéltatas.

O 1993 végéig - tizennyolc orszagban harminc-
két szolgaltatd.

O 1994 végéig - negyvenharom orszagban hat-
vankilenc szolgaltatd (koztuk 1994 maér-
ciusdban a Westel 900 és a Pannon GSM)

O 1995 végeig - hatvankilenc orszagban szazti-

zenhét szolgaltato.

O 1996 juniusédig - nyolcvanegy orszagban
szazharmincharom szolgéltato.

O 1996 novemberében az MoU szézkilencven-

egy tagot szamlal, és vilagszerte kilencven-
nyolc orszagban m(ikodik, vagy indul el a
kozeljov6ben a GSM, illetve a szintén az
ezen technoldgian alapul6 DCS/PCS szolgal-
tatés, amely csak a felhasznalt frekvenciatar-
toményban kilénbézik a GSM-tél.

A tavkozlési piac

nemzetkozi trendjei

A tavkozlés lizlet, méghozza a legnagyobbak ko-
z0l valo!

A kommunikéaciés technika vilagméret(i fej-
I6désenek koszonhetben a tavkozlés ma az egyik
leggyorsabban fejlédd, legigéretesebb Uzletdg. A
piackutatok a kovetkezd évekre atlagosan leg-
aldbb kétszer akkora novekedési rataval szdmol-
nak, mint az egyéb iparadgaknal. Az alabbi tabl-
azat jol szemlélteti a nagy nemzetkdzi telefontar-
sasadgok forgalméanak alakuldsat az 1990-93-as
években. (1. tablazat)

Az elbrejelzések azt mutatjak, hogy a tavkoz-
Iési szolgéltatasok és késziulékek forgalma az
1993-as 440 milliard dollarrol 2000-re 700 mil-
lidrd dollarra emelkedhet (159 %), ami azt jelen-
ti, hogy ezzel a forgalmi mutatéval a kommu-
nikacios iparag felvalthatja az autdipart mint
vezetO iparagat. (Figyeld, 1993 januér 21.)

A tavkozlés fejlesztése a vilag minden
részén lényeges kérdés. Mint az Eurdpai Ko-
z0sség Bizottsaga egyik Ulésén megallapitotta:
LA tavkozlés a legkritikusabb terllet a modern
tarsadalom idegrendszerének befolyasolasara.”
(Marketing 1993/4)
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A tavkozlési szolgaltatdsok
arbevételének novekedése

Forgalom
Vallalat Millié 1990 1993
deviza

Ameritech usbD 10,663 11.710
AT&T usbD 62,191 67,156
Sprint uUsD 8,345 11,367
US West uUsD 9,369 10,294
British Telecom  GBR 12,315 13,242
France Telecom FFR 123,645 127,005
Deutsche Telecom DEM 40,589 58,988
Cable & Wireless GBR 2,316 3,825
Singapur Telecom USD 2,221 3,190
Nippon Telecom YPY 6,022 6,504
MATAV HUF 21,306 49,301

Forras: The World's Major Telcos (OVUM 1995) Statisztikai Evkényv MATAV

1993

A tavkozlés fejlettségét leginkdbb az orszag alta-
lanos gazdasagi fejlettségéhez viszonyitjak, és a
nemzetkdzi 6sszehasonlitasbhan ezen mutatdk
egymashoz viszonylag jol korrelalnak. (2. abra)

A telefon-ellatottsag és a gazdasagi
fejlettség 6sszefliggése

10000 15000 20000 25000

GDP/person (USD)

U 5000

A telekommunikécios iparagon belil a leg-
nagyobb novekedés egyértelmiien a vezetéknél-
kuli (mobil) iparagnak koszonhet6. A mobil tav-
kozlési piacot leginkabb az jellemzi, hogy a ‘90-
es évek elején még a legder(ilatobb elbrejelz6k
sem gondoltak volna, hogy ilyen oriasi Gtemben
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1 téblézat hdditja majd meg a vilagot ez az
Uzletdg. Az 1994-es adatokhoz vi-
szonyitva, mely akkor mar harminc-
négy millié Ugyfelet mutatott, az
1995-6s adatok Otvendt millidra
novekedtek. A vilag mobil tavkoz-

Novekedés
Iési el6fizet6inek széma jelenleg
% évente hatvan %-nal nagyobb no-
vekedést mutat. (Mobile Telephony

o - Internet

18?3542’, Jo példg a fentiekre Anglia, ahol
136,21% a bevezetést6l szamitott tiz éven
109,87% beltl 1994-re - négy mobil céggel
107 53% a piacén - korlbelul évi hetvendt
102720% %-0s novekedés figyelheté meg,
145 33% melynek készonhetéen a mobil
cégek Osszesen harom millié eld-
165,16% fizet6t tudhattak magukénak. Lé-
143,63% nyegesnek tartom itt megjegyezni,
108,00% hogy 1983-ban, amikor Anglidban
231,39% elhataroztadk a mobil telefonok

bevezetését, az el6rejelzések 1990-
re 100.000 el&fizetével szamoltak.
Az els6ként bevezetett két mobil
ceég sikerének kdszdnhetben ez a
szam lényegesen magasabb, tébb mint 500.000
volt 1990-ben.

A skandinav allamok a kezdetekt6l fogva a
vildg mobil tavkozlésében az egyik meghatarozo
szerepl6k voltak. Kozilik is
2 &ora jelent6s ndvekedést figyelhetiink

meg Svédorszagban, ahol 1994

elején mar a lakosség tiz %-anak

volt mobil telefonja, majd ez a

szdm egyetlen év alatt, 1995

végére tizenhét %-ra novekedett.

A magyar mobil tavkoz-

lés fejl6dése nemzetkdzi vi-

szonylatban is kiemelked&nek

tekinthet6. Ahhoz képest, hogy

az egyes orszagokban hany éve

vezettek be mobil tavkozlést,

hazankat a piaci behatolasban

(azaz a mobil telefonnal rendel-

kez6k szamanak az ossz lakos-

saghoz mért aranyéaban) csak

Singapore és Ausztrélia eldzi

meg eddig. Magyarorszég raada-

sul gazdasagilag Iényegesen elmaradottabb, mint
az abran feltlintetett orszagok. (3. &bra) Ebbdl
nyilvanvaléan kovetkezik, hogy a fizet6képes
keresletet az egyes orszagokban nem az egy fére
es6é GDP, vagy més hasonlé gazdasdgi mutatok
befolyasoljék leginkabb. A nemzetkdzi tapaszta-
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lat szerint, melyr6l egy 1996 szeptemberében
készllt OECD tanulmany is beszamol, a piaci
behatolds leginkdbb meghatarozé tényezdje a
tavkozlésben a liberalizacié mértéke.

A mobil ellatottsag fejlédése

20
18
16

NIZIZ NN

Az Uzemeltetés
Vajon melyek azok a tényezdk, melyeknek ko-
szonhet6en ilyen gyors ndvekedést lehet elérni,
és vajon folytatddnak-e ezek a tendenciédk a jo-
vGében is?

Erre a kérdésre a kdvetkez6 tavkozlési tren-
dek elemzésével adhatjuk meg a vélaszt:

e deregulacié
» versenyhelyzet
 technoldgia

O Deregulécio

Az elsé lényeges mérfoldkd a deregulécio volt,
azaz, hogy Uj piaci lehet6ségek nyiltak meg azél-
tal, hogy a vildg nagy monopoliumai szétszakad-
tak: pl. a nagy amerikai monop6lium, az AT&T
1984-ben hét Un. ,,Baby-Bell-re” szakadt (ezek
egyike egyébként a mar ismert US West és az
Ameritech is). Ugyanakkor az eurdpai nagy mo-
nopoliumok is ezt az utat kovetik és igy lehet6-
ség nyilt arra, hogy a tarsasagok privatizaciojaval
Uj versenytarsak kapjanak lehet6séget, akik Uj
szolgalatasok bevezetésével ,felrazzak“ a pia-
cokat.

O Versenyhelyzet
Szoros korrelacios kapcsolat figyelhet6 meg a
piaci verseny kialakulasa és az el6fizet6k szama-
nak alakulésa kozott.

Japanban példaul az 1980-as évek végén a
mobil tavkozlés monopol helyzetben volt, a mo-

74

bil tarifdk nagyon magasak voltak, és akkoriban

még csak bérelhet6k voltak a mobil telefonok.

Ebben az id6ben mind a piac nagységa, mind a

novekedési tem nagyon lassu volt. Az 1990-es

évek elején, a deregulacié hata-

3. &bra séara két 0j versenytérs jelent

meg a piacon, melynek kovet-

keztében méra a japan mobil

r piac Oridsi méretl ndvekedést
mutat.

- Ugyanezt figyelhetjiik meg a
német piacon is, ahol a monopo-
liumot élvezd Deutsche Bundes-
post Telecom birtokolta az ana-
16g rendszerl mobil piacot.
Részben az analég rendszer
sz(ik kapacitasa, részben a ma-
gasan tartott arak hatasara a mo-
bil piac nagyon lassan ndveke-
dett, melynek hatasara 1992-ben
minddssze 200.000 el6fizetbvel
szamoltak. A deregulécié hata-
sara azonban megjelentek az U
szolgéltatok, és az el6fizet6szam 1994-re mar
harom milliéra nétt. Ez persze annak is kdszon-
het6, hogy az (j versenytarsak megjelenésével a
kezdeti magas ar lecsokkent, mely altal mar nem-
csak az Uzleti élet dolgozdi kozil keriltek ki az
el6fizet6k, hanem szélesebb korben, Ujabb piaci
szegmensekben is elterjedt a mobil telefon.

14 15

évei

O Technoldgia

Az (j technoldgia bevezetésével megnétt a piac
mérete, hiszen a jobb frekvenciakihasznalasbol
ered6en a kapacitds megndvekedett, aminek
egyenes kovetkezménye volt az arak csdkken-
tése. Masrészt a régi nagy, nehéz, ugynevezett
autételefonok helyett hordozhat6, zsebben elféré
mobil telefonok jelentek meg a piacon. A vilagon
jelenleg a legkisebb mobil telefon, a NOKIA
8110 mindbssze 152 gramm (141x48x25mm),
szemben a 80-as évek kdzepén legkdnnyebbnek
szamitd 2,7 kg-os hordozhato telefonnal és annak
enciklopédia-nagysagrendd méretével.

A mobil tavkozlés jovéje

Az el6rejelzések szerint a jelenlegi dtvenot milli6
mobil el6fizet6 szam az évszézad végére elérheti
a hdromszazotven milliot, az ezredfordulét
kovetben pedig a beszédtavkozlés kozel fele
mobil forgalomma valhat. Mszakilag nincs
akadalya az ilyen mértékl novekedésnek,
kereskedelmileg pedig a nagysagrendi elényok a
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mobil tavkdzlés arat kdzelebb hozzak majd a
vezetékes tavkozlési arakhoz.

Azonban ha mindenki mobilt hasznal, mi lesz
a vezetékes rendszerekkel? A mar kiépilt, és
kdzben technoldgiailag tovabbfejlédd vezetékes
rendszerek hasznélata elsésorban szervezetekhez,
illetve helyhez kotott lesz, amig a mobil rendsze-
rek személyekhez kétédnek. A vezetékes haldza-
tok vérhatéan az informécids orszagutak ,,bejara-
taiva“ valnak, széles savl interaktiv képtelefon,
video, vasarlasi és oktatasi célokat szolgalva. A
mobil halézatok intelligencidjanak fejlédése ha-
marosan lehet6vé teszi a személyhez két6do tele-
fénia elterjedését, ugyanakkor er6s piaci szeg-
mentaciot vonz maga utan.

Es ha mindez megvalosul, a fold lakossaga
99 %-anak még mindig nincs mobil telefonja ...

Tavkozlési szabalyozas,
Koncesszié

A magyar tavkozlésben az els§ koncesszios szer-
z6déseket a GSM szolgaltatokkal kotottek 1993
Gszén. A koncesszié egy allami monopdlium (ez
esetben a frekvenciahasznélat) szigoru feltételek
melletti, hatarozott idére torténé vallalkozésba
adasat jelenti. A két GSM szolgaltatd tizenot évig
jogosult hasznalni 8-8 Mhz frekvenciat a kon-
cesszios dij megfizetése ellenében. Ez az idészak
legfeljebb felével, azaz 7,5 évvel lesz meghosz-
szabbithatd Ujabb dijfizetés ellenében. A kon-
cesszios szerzOdések részletei uzleti titoknak
mindsiilnek, azt azonban tudni lehet, hogy rész-
letesen szabalyozzak nemcsak a technolégiai és
kereskedelmi feltételeket, hanem az igy létreho-
zott duopdlium piaci versenyének feltételeit is.

A magyar tavkozlés arai szabalyozottak, Ggy-
nevezett ,,price cap* , azaz legmagasabb ar sza-
balyozésa forméajaban. Az évente megallapitott
arplafont a termel6i arindex valtozasahoz kotik.
A mobil tavkozlés azonban specidlis arképzést,
ugynevezett dijcsomagokat hasznal, melyeken
belll az egyes piaci célcsoportokat célzd kilon-
b6z6 belépési dijakat, havi dijakat, és id6sza-
konként valtozo percdijakat talalunk. A jelenlegi
arszabalyozés lehet6séget nydjt a dijcsomag
képzésre (havi dij + forgalmi dij), de az arplafon
szabalyozéas alapvetéen nem alkalmas ilyen
dijstrukturék regulécidjara, sét egyes esetekben
gatolja a versenyarak szabad alakulasat, azért a
liberaliz&ci6 tovabbi fejlédésével az arszabalyo-
z&s visszaszorulasa, s6t megsz(inése lenne kiva-
natos.
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A Koncessziés szerz6désekben és a tarifa-
szabalyozési rendeletekben elGirtakat egy allami
szerv, a Hirkozlési Féfelugyelet ellendrzi. Az 6
hataskorébe tartozik a frekvenciadijak kiszabasa
és beszedése is, melyet szintén a Koncesszios
szerz6dés nevesit. Az ellen6rzés modjaban azon-
ban kiutkdznek az els6ként megkotott tavkozlési
koncessziok gyermekbetegségei: a HIF jogosit-
vanyai, ellenérzési joga nincs megfeleléen korl-
hatarolva, és gyakran méashogyan értelmezi a
megkotott Koncesszios szerz6déseket, mint a
szerz6d6 felek, azaz a Koncesszids vallalatok
vagy a Minisztérium. Az ebb6l szdrmaz6 vitak
egyenes kovetkezményei a Magyarorszagon még
csak rovid malttal rendelkezd koncesszids kor-
nyezetnek.

A Koncesszids Torvenynek specidlis hatésa
volt az egyik nyertes konzorciumra, a Matav-US
West-re, melynek akkor mar létezett egy mobil
cege, a Westel Radiotelefon Kft. A torvény Ki-
mondja, hogy az elnyert koncesszié megvalosi-
tasara kilon koncesszios vallalatot kell alakitani,
ezért nem volt mas valasztas, és minden gazdasa-
gi ésszerliség ellenére ugyanazon két tulajdonos
gyakorlatilag ugyanazon tevékenységre létre kel-
lett hozzon egy Uj vallalatot.

igy és ezért alakult meg 1993 oktdberében a
Westel 900 Mobil Tavkozlési Rt.

Kompetitiv kdrnyezet

A magyar tavkozlési piac hagyoméanyos szerep-
I6je, a MATAV, és az 1989-ben létrehozott Wes-
tel 450 Kft mellett 1994-ben jelentek meg a helyi
telefontarsasagok és a személyhivo szolgaltatast
nyljté vallalkozasok, melyek piaci szerepe mind-
eddig margindlisnak bizonyult. Az 1993-ban Ki-
hirdetett GSM koncessziés tendert két tarsasag
nyerte, melyek koziil a Westel 900 tulajdonosain
keresztll mar kordbban piaci szerepl6 volt, Uj
belépbnek szdmitott azonban a Pannon GSM.

A GSM szolgaltatok piacra Iépését kovetben
két év alatt - 1996-ra - a magyar tavkozlésben az
alabbi piaci versenyhelyzet alakult ki. (4. bra)

A vezetékes szolgaltatok els6sorban témeg-
piacot elégitenek ki, a tdbbi szolgaltatbhoz ké-
pest olcso &rakon. A Westel 450 analdg szolgél-
tatdsa a részpiacok iranyaba szorul, elsésorban
vidéken szdmithat Ujabb el6fizetékre. A személy-
hivok olcso, de a GSM-hez képest erésen korla-
tozott szolgaltatast nydjtanak. A két GSM szol-
galtato stratégidjanak kilonbsége jol tetten érhet6
a Pannon alacsonyabb &ru, de ink&bb a vallal-
kozdk részpiacat célz6 magatartasaval, mig a
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4. abra

A tavkozlési piac szerepldi

Westel 900 némileg magasabb &ron ugyan, de
mar megcélozza a fizet6képes maganeldfizetdi
piac fels6 rétegeit is. Az &rak vonatkozaséban a
Pannon GSM a bevezetés id6szakéban (1994-
1995) tébb mint tiz szazalékkal olcsobban nyuj-
totta szolgaltatasat, mellyel szemben a Westel
900 jobb lefedettséggel, illetve jobb szolgaltatasi
mindséggel differencialta magat.

Fenyegetettség az Uj piaci befektet6k részérdl
egyrészt a tavkozlés koncesszids szabalyozasabol
ered, hiszen a Matadvnak 2002-ig, a GSM szol-
géltatoknak pedig az adott technoldgidban lega-
labb tizendt évig biztositottak monopol, illetve
duopol jogokat. A Matav mellett a koncesszids
jogok elnyerésével lépnek piacra az Uj vezetékes
szolgaltatok, az & szerepik azonban csak regio-
nalis lehet. A személyhivok késén léptek piacra,
és a GSM-mel szemben technolégiai hatranyuk
miatt nem jatszhatnak jelentds szerepet a tavkoz-
Iési piac egészében.

A magyar tavkozlési piac legktzelebb varha-
to 0 belépbje a kilencvenes évek végén a GSM
technoldgiat alkalmazo, de egy maésik frekven-
ciasdvon miikédé DCS mobil szolgaltato lehet. A
masik lehet8ség az Eurdpai Unidhoz valé kap-
csolodéas révén a tervezettnél kordbban torténd
Ujabb vezetékes szolgaltato(k) megjelenése, mi-
vel az Unidhoz val6 csatlakozés a jogharmoniza-
cio keretében maga utan vonhatja a Matav mono-
pol jogai id6 el6tti lebontasanak (és ezzel a kon-
cessziO Ujratargyalasénak) szikségességét. Erre
azonban csak akkor kerilhetne sor, ha a Matav
jelenlegi tulajdonosait a korméany kompenzalna,
hiszen a megkotott szerzddésekkel szerzett jogok
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védelme szintén fontos része az eurdpai nor-
mativaknak. A lehetséges piacralépbk esetében
jelentds korlatot fog jelenteni a tobb szaz millios,
a vezetékes szolgaltatodnal esetleg tobb mil-
lidrd dollaros beruhézési szikséglet. Az ilyen
piacralépd mar csak a jelenlegi piaci szerep-
I6kénél alacsonyabb, de még mindig az iparag-
nak megfelel6 megtérilésre szdmithat.

» Bels6 kornyezeti tényezék

Mindharom mobil tavkozlési cég egyik legfébb
célja piaci részesedésiik ndvelése. Ahhoz, hogy
ezt el tudjak érni, f6 feladatuk tobb terlleten -
igy a kereslet, termékek, arak, forgalmazas és
tajékoztatas viszonylatdban - jelentkez6 ellent-
mondasok felolddsa. lde tartozik a megfelel
piaci kapcsolat kell§ idejd, vagyis a tényleges
forgalmazast megel6z§ kialakitasa, az ugyancsak
elére meghatarozott, kovetkezetes piaci behatolas
és nem utolso sorban a tartos piaci jelenlét.

A mobiltelefonok megjelenésikkor luxus-
cikknek szadmitottak. Els6 vasarl6ik olyan Uzlet-
emberek voltak, akik kevésbé voltak arérzé-
kenyek, hiszen sziikségiik volt erre a szolgalta-
tasra.

A mobil szolgéltatd cégeknek mindenekel6tt
a piac ellentmondéasaival kellett szembenézniik.
A Westel Radidtelefon Kft. marketing igazgatdja
még 1994 elején is azt nyilatkozta (Cégvezetés,
1994 &prilis), hogy sokan még mindig Ggy gon-
doljak, hogy a radiételefon olyan, mint a CB
radid, tehat ahhoz, hogy felhivjunk valakit, a
masik félnek is radidtelefonnal kell rendelkeznie.
A lakossdg nem volt tisztdban azzal még harom
év elteltével sem, hogy a radidtelefon csak mo-
bilitasban, hordozhat6sagban tér el a hagyoma-
nyos telefonkésziilékektdl.

A torténelem®, mint bels6 kornyezeti ténye-
z6 a Westel 900 életében kiulonos jelentdség,
hiszen a mér jol bevezetett ,,Westel* markanév,
valamint a Westel Kft keretein belll épitett infra-
struktara és ipardgi tapasztalat ellensulyoztak a
versenytars tulajdonosainak évtizedes mobil
marketing tapasztalatat, mely a vildgon ebben az
Uzletagban a legfejlettebb skandindv piacokrol
szarmazott, és azt, hogy a versenytars tulajdono-
sai akkorra mar tapasztalatokkal rendelkeztek
GSM hélbézatok épitésében és miikddtetésében is.

A verseny elsd éveiben a kulcskérdés az volt,
hogy a Westel 900 ki tudja-e hasznalni torténeti
hatterét a versenytars muszaki és nemzetkdzi
marketing tapasztalatanak ellensilyozasara. A
Westel 900 tulajdonosai szaméra kihivést jelen-
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tett, hogy a Westel Kft-nél tapasztalatot szerzett
vezetBi és szakért6i gardat kétfelé kellett osztani,
és mindkét cégnél Uj munkatarsakat kellett
bevonni.

A piaci versenyben végul is a helyi piac is-
merete, és a lefedettség gyorsabb kiépitése valt
dont6 tényezévé az elsé években. A Westel 900
ennek megfelel6en piacvezet§ pozicidt szerzett
ugyan, de a sport vilagabol vett hasonlattal élve
ez a mérkdzes legaldbb tizendt menetes, és még
csak az els6 néhany menetnek van vége.

A tulajdonosok a Westel 900-nal szakmai be-
fektet6k, ezért szereplik meghatarozé bels6 kor-
nyezeti tényez6. Az amerikai US West tobb, mint
egy évtizede nyujt mobil tavkozlési szolgaltatast
sajat piacain. Marketing tapasztalatai, a mobil
lzlet dinamikajanak, finanszirozasanak ismerete
meghatéarozo jelent6ségl volt a Westel 900 stra-
tégigjanak kialakitasakor. A US West els@sorban
»politikai stabilitdsa, gazdasagi fejlettsége és az
itt €16 emberek véllalkoz6 szelleme miatt” fek-

A Westel 900 GSM esetében fontos megem-
liteni, hogy a magyar tavkozlési vallalat (Matav)
tulajdonosi szerepe a privatizaciéval parhuzamo-
san tobbszor is valtozott. Allami tulajdont, mo-
nopol helyzetben Iév6 véllalatként els6sorban a
piacra jutas lehet6ségét jelentette a US West
szamara. A privatizaciot kdvet6en (j tulajdonosai
az Ameritech és a Deutsche Telecom révén a
tasdban a US West-tel egyenrangu partnerré valt.
A harom tavkdzlési nagyhatalom tudomasunk
szerint csak Magyarorszagon dolgozik egyiitt a
mobil Uzletdgban. Részvétellikkel a Westel 900
harom év alatt tobbségi magyar &llami tulajdonu
cégbdl tobb, mint 70 %-ban multinacionalis mé-
retli tavkozlési cégek kozvetlen vagy kozvetett
érdekszfeérajaba kerilt. Ez a tény azonban nem
jelentett Iényeges stratégiai valtast, mert piaci
stratégidjanak kialakitasaban és annak implemen-
taciojaban a tulajdonosi befolyasoltsagnal lénye-
gesebb szerepet kaptak mas kiils6 és bels6 kor-

5. abra

Tulajdonosok

A Westel 900 tulajdonosai

Westel Kit
10%

tetett be ebbe a térségbe. (A US West képvi-
sel6jének nyilatkozata a Figyel6 1994 januér 27-i
szamaban).

A Pannon GSM tulajdonosai jelentés nem-
zetkozi tavkozlési tapasztalatl és t6keerds kulfol-
di befekteték, melyek mellett nagynev( hazai
cégeket is talalhatunk. A mobil tavkozlés vilag-
szerte Eszak-Eurdpaban volt a legsikeresebb, és a
négy észak-eurépai vezetékes tavkozlési szolgal-
tatd holland tarsukkal egyiitt rendkiviil jo esély(i
piaci szerepl6ként kezdte meg tevékenységét. (5.
abra)
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A Pannon GSM Tulajdonosai 1994/95-ben

Walks Rt. PTT Telecom
5% B\V. (Hollandia)
MOL Rt 16%
i
«U i
Videoton Rt.

W Telia
Antenna 1 International
Hungéria | (Svédorszag)

5% | 14%
Telecom Finland /
Oy
14% \ Telecom A/S
(Dénia)
Télénor Invest 16%
AB (Norvégia)

14%

nyezeti tényez6k. Ez abban is megnyilvanul,
hogy a US West-et a vezérigazgatd-helyettes gaz-
dasagi igazgatd funkcidjdban magyar szakember
képviseli, és a Westel 900-nal dolgoz6 kulféldiek
szama a tulajdonosok képviseletében mindvégig
legfeljebb egy f6 volt. A magyar menedzsment és
szakembergarda kulcstényezdje volt a Westel 900
piaci sikereinek.

A Westel 900 tulajdonosa, tiz % nem sza-
vazd részvénnyel, a Westel Radidtelefon Kft is.
Ennek indoka, hogy jogilag igy volt biztosithatd
az addigra mar jol csengd ,,Westel* név hasz-
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nélatdnak tovéabbvitele, és a Kft szakemberei
(koztik tébben a Westel 900 mai vezet6i) aktivan
részt vettek a GSM tenderajanlat kidolgozasaban.
A Nemzetkozi Pénzugyi Szervezet (IFC) a Vilag-
bank lednybankja, az 1995 tavaszan alairt pro-
jekt finanszirozasi megéallapodas kapcséan valt 6t
%-ban tulajdonossa. Nemzetkozi tapasztalataival,
szamos mobil tavkozlési cég gazdalkodasanak
ismeretével hasznosan segiti a Westel 900 gaz-
dalkodasat.

Eréforrasok

A versenyhelyzetben mikddd mobil tavkozlési
cég induld er6forrasokkal valo ellatottsaga hosz-
szU ideig determindlhatja a piaci poziciot. Ter-

mészetesen a véllalat vezetésén mulik, hogy az
er6forrdsokkal megfeleléen gazdalkodjon, mert
csak igy fordithat6 &t a jobb er6forrés-ellatottsag
komparativ elénnyé.

Az er6forrasok egy vallalat életében azok a
bels§ értékek, melyek az ertéklancon keresztil
meghatarozzak a vallalati stratégiat és segitik a
kit(izott célok elérését.

A Westel 900-nal kialakitott értéklanc (6.
abra) a min@ségi orientaciot tikrozi. A kritikus
folyamatok az tgyfélkdzpontisag szempontjabol
szervezettek, a szolgaltatds és haldzatfejlesztés a
marketing szempontoknak van alérendelve. Az
ugyfélszolgalat visszacsatolasa alapjan folyama-
tosan megujul az Uzleti stratégia, és meghataro-
zésra kertlnek a kritikus sikertényez6k.

6. abra

A Westel 900 értéklancanak kulcsfolyamatai

TAMOGATO
FOLYAMATOK

Emberi eréforras
fejlesztése

Képzés

Vezetbségi
atvizsgalas

Helyesbit6
tevékenység

Min6ség-
felUlvizsgalat
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Melyek tehat azok az er6forrasok és felhasz-
nalasukkor kovetett stratégiak, melyek a fent va-
zolt értéklancon keresztiil alapvet6en befolyasol-
tak a Westel 900 piaci szereplését?

Mdszaki er6forrasok

A mlszaki er&forrdsok szempontjabol a techno-
I6gia a két versenytars esetében azonos, hiszen a
GSM nemzetkdzi szabvany, a rendszerelemek
ugyanazon piacrdl szerezhetdk be. Komparativ
eldnyt jelent azonban az adott technolégiaban
szerzett tapasztalat, hiszen a héalézat kiépitésekor
nem mindegy, hogy azt milyen kdltséggel, gyor-
sasaggal és hatékonysaggal hajtjak végre.

Emberi er6forrasok

A Westel 900 alakulasakor jelentés mértékben
tdmaszkodott a Westel Kft-nél hdrom év alatt fel-
halmozddott mlszaki fejlesztési szaktudas tovabb-
vitelére. Ugyanakkor jelentds szempont volt,
hogy biztositani kellett a mar sikeres vallalat
tovabbi hatékony miikddését, ezért nem lehetett
az ottani szakembereket és vezet6ket egyszer(en
athelyezni az (j vallalatba. A jol 6sszekovacsold-
dott csapat szétvalasa nehéz, surldédasoktél sem
volt mentes. Az Uj vallalathoz kerult a vezérigaz-
gato, a gazdasagi es a miszaki igazgatd. A régi
vallalatnal maradt viszont a marketingigazgatd és
az Uzemeltetési igazgatd (akik csak évekkel ké-
s6bb, a megfeleld utanpotlas biztositasat kove-
téen csatlakoztak a régi csap-

athoz). A Westel 900 mai els6

huszon6t vezet6jébdl tizenketten

dolgoztak korabban a Westel Kft-

Pénzligyi eréforrasok

A mobil tavkozlés ,,orrnehéz”, tehat indulaskor
jelent6s nagysagrendl befektetést igényl6 és re-
lative hosszu megtérilési idével dolgozo iparag.
A Westel 900 megalapitésa el6tt készilt tzleti
tervek tiz év alatt 235.000 el&fizetével szdmol-
tak, és az els6 2 évben 160 milli6 dollar beruha-
zast irdnyoztak el6. Az iparadgi gyakorlatnak
megfelel6en, ahol a szokasos téke/hitel arany
1:1, az indul&skor 80 millié dollar részvénytoke-
vel lattak el a vallalatot.

Kdztudott, hogy a cég mar 1996 végére gya-
korlatilag eléri az eredetileg tiz évre el6iranyzott
el6fizet6szamot, a névekedés teme tehat lénye-
gesen gyorsabb volt a tervezettnél. A piacvezet6
szerepnek kdszonhetden azonban mar a miikodés
masodik évében nyereséges tevékenységet foly-
tatott, és az 1996 végéig megvalositott dsszesen
330 millié dollarnyi beruhdzas harmadat mar
sajat forrashdl teremtette meg (Magyar Nemzet,
1996 december 2).

A pénziigyileg sikeres m(ikodésnek kdszon-
hetd, hogy a Westel 900 1996 végére 140 millio
dollar hitelt tudott bevonni anélkil, hogy
részvénytdkéjét az eredetihez képest emelnie kel-
lett volna. A versenytars, ahol a ndvekedés
hasonléan gyors ltemben folytatodott, ezidaig
hatvan milli6 dollar addicionalis részvénytékeét és
nyolcvan millié dollar tébblethitelt volt kényte-
len bevonni. (A széban forgd cégek jellemzé
adatait a 2. tablazatban hasonlitjuk dssze.")

2. tablazat

A cégek 0sszehasonlitasa

neI'AZ emberi erdforrasok tekin- Netto ar revétel Alt. stat. létszam El6munka hatékonysag
tetében a Westel 900-nal a leg- 1995 1994 1995 1994 1995 1994
szembet(indbb az egységes csa- milard. - millard f6 f6 et et
patszellem és a magas motivalt-

sag. A ceég emberi eroforras .. g 168 809 17703 19288 6.60 466
strategiaja mindig is a legjobb .01 q00 159 g4 603 Ut 313 1877
piaci szakemberek eléreset céloz- . 45 129 125 547 485 2358 25.77
ta, és ezeknek megfeleld szintl, a o, oom 72 3 269 13 %617 2658
nemzetkozi kovetelményekkel o ' '
aranyos, mara mar a nemzetkozi oS Fgyelo TOP 200 1566

szinvonalhoz kozeli kompenzéa- Stratégia

lasat valositotta meg. Ennek koszdnhetben az
élémunka hatékonysaga a cégnél a magyarorsza-
gi tavkozlési atlag tobbszoérose, és hosszl tavon
ez az egyik legjobb biztositéka a cég tovabbi si-
kereinek.
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A Westel 900 alapitasakor az alapitdk nem dol-
goztak ki formalis stratégiat. A szolgaltatas indu-
lasat megel6z&en a menedzsment alakitotta ki azt
a koncepciot, ami végll a vallalat stratégiaal-
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kotdsaban meghatéroz6 szerepet jatszott. A stra-
tégia formalis megfogalmazasara az indulast
kdvetéen 6t honappal, a vallalatvezetés Sopron-
ban, 1994 szeptemberében tartott konferenciajan
ker(ilt sor. Az itt kialakitott stratégian alapvet6en
azota sem kellett valtoztatni. A kilsd és belsé
kornyezeti hatasokra vald6 megfelel6 reagalas,
illetve a vartnal is kedvezébb piaci reakcidé haté-
séra mar a masodik év végén nyereségessé valt a
vallalat, ami a mar kialakitott stratégia megerdsi-
tésére és tovabbfejlesztésére dsztondzte a veze-
tést. Természetesen mindezt a véllalatot alkot6
dolgozok és vezetdk azonos értékrendje nélkil
nem lehetett volna véghezvinni. Egységes csapat-
szellem alakult ki a vallalatnal, melynek kiala-
kuldsaban dontd szerepe volt a vezetésnek.

3. tablazat

Weaknesses
(gyengeségek)

Strengths
(erésségek)

« csticstechnolégia

« nemzetkozi szabvany
(roaming)

« kiilfoldi befektet6k

« koncesszios piacvédelem

* a piac fejletlensége
« szakemberhiany
« fizet6képes kereslet

Opportunities
(lehet6ségek)

Threats
(fenyegetettségek)

« alacsony telefon-
ellatottsag
« gyenge helyi tarsasagok

* bizonytalan szabalyozéas
* gazdasagi kdrnyezet
« MATAV monopolhelyzete

Az elmondottak attekintésére, a kornyezeti val-
tozasok rendszerbe foglalasahoz jol hasznalhat6
keretet kinal a marjol ismert SWOT analizis.

Vizsgaljuk meg el6szér, hogy a GSM mobil
tavkozlés megjelenése a 90-es évek magyar
tavkozléseben milyen lehetéségeket és kockaza-
tokat tartalmazott. Az aldbbi SWOT-elemzésben
megprobaljuk felvazolni azokat a tényezOket,
melyeket egy potencialis kulfoldi vallalkoz6
mérlegelhetett, miel6tt Magyarorszagon a mobil
tavkozlésbe fektetett be. Az er6sségek és gyen-
geségek meghatarozasakor a bels6é vallalati té-
nyezOk helyett az ebbdl a szempontbdl belsének
mindsulé mobil tavkozlési ipardgi tényezdket
szerepeltetjuk, a kulsd vallalati tényez6k helyett
pedig az 4gazatra hat¢ altalanos lehet6ségeket és
fenyegetettségeket elemezzik. (3., 4. és 5.
tablazat.)
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Ipardgi SWOT-elemzés (mobil tavkozlés a ma-
gyar tvkozlési iparagon beldl)

A magyar tavkozlésben a GSM technoldgia biz-
tositotta el6nyodk a kiemelt erdsségek kozé szami-
tottak. A 90-es évek kozepéig a digitélis alapu
tavkozlés még nem volt széles korben elterjedt, a
nemzetkozi roaming lehet6ség pedig vilagszerte
egyedulallo volt. A kulfoldi befektet6k megje-
lenése nemcsak a sziikséges t6ke bevonasanak
lehet6ségét biztositotta, hanem marketing, tech-
nolégiai és vezetési ismeretek atadasat is jelen-
tette. A piacralépés kockazatat csokkentette,
hogy a koncesszios szabalyozas értelmében
meghatéarozott ideig csak korlatozott szamu piaci
szerepl6 jelenhetett meg a mobil telefonpiacon.

A mobil tavkozlés elterjedésének esélyeit
csokkentette az a tény, hogy a mobil telefonalas
csak igen sz(ik piaci rétegben volt ismert, és szak-
emberek is csak rendkivil korlatozott szamban
alltak rendelkezésre. Kérdéses volt, hogy az
altalanosan alacsonynak tekinthet6 fizet6képes
kereslet preferenciai milyen mértékben forditha-
tok a mobil szolgaltatas iranyaba.

Az eurdpai atlagtdl Iényegesen elmarado
vezetékes telefon-ellatottsag olyan helyzetet
teremtett, amelyben a leirt er6sségekkel ren-
delkez6 GSM szolgéltatds bevezetése jelentds
lehet6ségeket rejtett. Az eurOpai atlag eléréséhez
Magyarorszagon kozel harom millio telefon el-
adasara volt lehet6ség, és ebbdl a potencialis
piachol vehette ki részét a mobil telefénia. Ra-
adasul a nemrégiben alakult helyi vezetékes tele-
fontarsasdgok még nem erésodtek meg, a GSM
szolgéltatds gyorsabb felfutasi Utemre szdmitha-
tott.

A tavkozlési- és a koncesszios szabalyozas a
GSM szolgaltatok piacra Iépésekor még csak
kezdeti szakaszaban jart, ami jelent6s kockazatot
rejtett magaban. Bizonytalan volt Magyarorszag
gazdasagi fejl6désének kimenetele, az inflacio és
az arfolyamszabalyozas jovGje. A MATAV eb-
ben az id6szakban még allami tulajdonu, a tav-
hivasban monopolhelyzetli szolgaltatokent jelen-
tett fenyegetettséget a piacra 1épé mobil szolgal-
tatok szamara.

Az ipardgi SWOT fent leirt tényezdi a piacra
Iépés idGszakaban a GSM piac mindkét szerepl6-
je szdméra egyarant jelentettek lehet6ségeket és
fenyegetettséget. Az iparagi SWOT-ban felsorolt
erdsségek és gyengeségek a cégek szempontjabél
specifikus kornyezeti tényezdként lehetéségeket
és fenyegetettségeket jelentenek. A kovetkezOk-
ben a két cég SWOT elemzésében ennek megfe-
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4. tdblazat
Pannon GSM
Strengths Weaknesses
(er6sségek) (gyengeségek)

« alacsony arfekvés

« decentralizalt disztri
budé

* GSM célra éplilt
hal6zat

Opportunities
(lehet6ségek)

« tapasztalt tulajdonosok
* t6keerd

* magyar piaci
ismeretek hianya

« tapasztalatlan
alkalma zottak

e markanév hianya

« Uj halbzat épitése

Threats

(fenyegetettségek)

« versenytarsak
« tulajdonosi turbulencia
* &rhéboru

5. tdblazat
Westel 900
Strengths Weaknesses
(er6sségek) (gyengeségek)

* piaci ismeretek
e markanév
« tapasztalt,
elkotelezett dolgozok
« centralizalt disztribicio
« gyors lefedettség épitése

« korlatozott GSM
tapasztalat

* magasabb arfekvés

« bérelt infrastruktara

Opportunities Threats
(lehetdségek) (fenyegetettségek)
« 6sszeszokott * versenytarsak
tulajdonosok * a Matav allami
« stratégiai szovetségesek tulajdona
* arhaboru

lelen csak az iparagi SWOT-ban nem emlitett,
az adott cégre vonatkozo tényezdket vizsgaljuk:

A SWOT elemzésekben érintett pontok koziil
tobbrél mar részletesen irtunk, ezért az alabbi
dsszehasonlitasban csak néhany (j szempontot
emelnénk ki.

A Pannon GSM néhany szazalékkal ala-
csonyabb arfekvésli szolgaltatassal lépett piacra,
mely csokkenti az &rhabordval és a versenytars-
sal szembeni fenyegetettségét. Meg kell je-
gyezniink, hogy a Magyarorszagon kialakult
mobil tarifak szintje eurdpai dsszehasonlitasban a
legolcsdbbak kozé tartozik, ezért az arhaboru
fenyegetettsége az &ltaldnos szintnél alacso-
nyabb.

A Westel 900 arfekvése magasabb, melyet
markanevével, és mindségorientélt fejlesztéssel
kivant ellensulyozni. A Westel 900 szamara a
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min6ség, a legfébb stratégiai eszkdz. Ezen els6-
sorban nem csak a telefonszolgaltatds minéségét
értik, hanem ennél szélesebb értelmd, mely egy-
arant magaban foglalja az el6fizetd altal elvart
terlileti lefedettséget, Ugyfélszolgalati rugalmas-
sagot, késziilék szervizeléssel kapcsolatos meg-
bizhat6sagot, vagy az eladaskor biztositott kor-
rekt tajékoztatast is. A Westel a minéségpolitikat
a vallalatvezetés alapvetd eszkdzének tekinti,
olyan rendszernek, mely azt van hivatva biztosi-
tani, hogy a vezetés, a stratégia és az er6forrasok
megfelel6en szervezett folyamatokon keresztil
biztositsak es Ujratermeljék az el6fizeték, a dol-
gozok, az lzleti partnerek és a tarsadalom (tehat
a stakeholderek) elégedettségét. A kialakitott
mindségbiztositasi rendszer a teljes kord min6-
ség elvén miikddik, és a bels6 szallitdk és vevék
kézfogasara épit.

A disztriblci6 tekintetében a Pannon GSM
alapvet6en széles korli tgynokhalozatra épil,
melyet a tulajdonosok észak-eurdpai tapasztalatai
szerint alakitottak ki. Kérdéses, hogy a mashol
bevalt rendszer itt is hasonld sikerekhez vezet-e,
és & versenytars eltéré disztriblcios stratégidja
milyen fenyegetettséget jelent. A Pannon GSM
tobb sz&z Ugyndk és dealer bevonasaval - kisval-
lalkozékbol allé orszagos haldzataval - szinte
kizarélag kozvetett disztribuciot épitett ki. A
Westel 900 ezzel szemben (a Westel kft-vel ko-
zOsen) sajat Uzlethalozatot hozott létret minden
nagyvarosban és emellett egyetlen nagy dealert, a
Fotex csoport boltjait hasznalta (Fotex, Keravill,
Ofotért, Profilcolor).

A Kkét disztriblcios stratégia hatékonysaganak
és gyors bevezethetéségének kiilldnbsége jelen-
tésen ranyomta bélyegét az els§ harom év piaci
részesedesért vivott harcara. Az elsé évek tapasz-
talatai a versenytérsat igazoltak, hosszabb tavon
azonban ennek ellenkez6je is elképzelhetd, mert
a decentralizaltan Uzemeltetett kereskedelmi
hal6zat koltsége alacsonyabb lehet a kdzvetlen
értékesitésnél.

A Pannon GSM z6ldmez@8s beruhazéasként
tervezte és valGsitotta meg orszagos rendszeré-
nek infrastruktarajat, és ezzel az adott technolé-
gia szempontjabol optimélis héaldzatot épithetett.
Ebben segitségére volt a tulajdonosok tékeereje
és m(iszaki tapasztalata. A Pannon GSM-nek
komparativ elénye volt az, hogy Svédorszagban,
Norvégidban, Déaniaban, Finnorszagban és Hol-
landidban tulajdonosai mar GSM hal6zatokat
épitettek és mikdodtettek. Magyar tulajdonosai-
nak, a Mol-nak és az Antenna Hungérianak pedig
tobb szaz telephelye volt orszagszerte, melyek
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potencialisan alkalmasak voltak bazisallomasok
létesitésére.

A Westel 900 ezzel szemben hozzajuthatott a
harom éven keresztll épilt tébb, mint 130 Westel
Kft. telephelyhez, azaz egy olyan bérelt infra-
struktdrahoz, mely mar eredetileg azzal a kon-
cepcidval épiilt, hogy lehet6leg alkalmas legyen
GSM hélézati telephelyként is funkcionalni.
Mérnokei nem rendelkeztek ugyan GSM rend-
szerek épitésével és mikodtetésével kapcsolatos
tapasztalatokkal, de az 1992 6szén Budapesten
rendezett Eurdpai Tavkozlési Kidllitaison mar
megmutattdk oroszlankérmeiket, hiszen alig egy
évvel a korabban emlitett genfi vilagkiallitas utan
teljes, m(ikodo kisérleti rendszert épitettek.

A verseny els6 szakaszaban a Westel 900 az
orszag lefedettségében jelentds, husz-harminc %-
os versenyelOnyt szerzett, melyet a versenytars
csak 1996 végére tudott behozni. Az 1994 aprilisi
kezdést kovetben a Westel 900 janius végére
minden megyeszékhelyen, szeptember végére
minden egyszamjegy( f6utvonalon, év végére az
orszag teruletének mar tébb, mint negyven %-an
szolgaltatott.

Ebben az id6szakban a Westel 900-nal a
stratégia kdzponti eleme volt a lefedettségben
megjelend kulénbség kiaknadzéasa, mig a
versenytars Uj piaci belép6ként markanevének
megismertetésével volt elfoglalva. Ebben az els§
évben a szakért6k értékelése szerint magasan
legy6zte a Westel 900-at a reklamozas terliletén,
és a gyerekek altal is fiityorészett ,,Pannon GSM,
az élvonal“ szlogennel sikeresen belopta magét a
kdzvélemény szivébe.

A gyorsasag a Westel 900-at piacvezet6 sze-
rephez juttatta, és az ebbdl szdrmaz6 tobblet-
beveételt halozatdnak tovabbi fejlesztésére fordi-
totta. Jelenleg a két halézat technoldgiailag
gyakorlatilag azonos szintre fejlédott, azonban a
Pannon GSM infrastrukturélis beruhazésa hosz-
szabb tdvon mas tavkozlési szolgaltatasok (pél-
daul orszagos gerinchal6zati szolgaltatas) nyuj-
tasara is konnyen alkalmassa tehet6.

A gyengeségek mindkét szolgaltatonal elsé-
sorban piacralépéskor jelentettek hatranyt, ame-
lyek megmutatkoztak ugyan az els6 évek ered-
ményében, de mara mar Kikiiszobolédtek.

A Zlehet6ségek kozil a nagyobb tékeer6t
kihasznélva a Pannon mindvégig a Westel 900-
nal Iényegesen magasabb alapt6kével dolgozott.
1994 év végén alaptkéje 10.450 millié forint,
1995 év végén 18.850 millio forint volt. A Wes-
tel 900 ugyanezen id6szakokban 5.364 millio,
illetve 8.031 millié forint alaptékével gazdal-

82

kodott. A nagyobb tékeer§ a Pannon GSM
induldsaval kapcsolatos gyengeségek okozta
hatranyokat volt hivatva ellensulyozni, mely jol
mutatkozik az els6 két év eredményeiben. A
Pannon az elsé évben 2.655 millié forint, a
masodik évben 5.314 millié forint veszteséget
termelt, szemben a Westel 900 1.464 millids
veszteségével, illetve a masodik évben 901 mil-
liés nyeresegével. (Forrés: Vallalati éves jelen-
tések)

A Westel 900 a piacra Iépését megel6z6en
olyan stratégiai szovetségeseket keresett, akik
hossz( tavon tudtédk tdmogatni a stratégiai célo-
kat. Technoldgiai szempontb6l a GSM rendszer
egyes elemei nem minden esetben kompati-
bilisek, tehat Uj szallitok csak korlatozottan von-
hatok be, ezért a stratégiai szallité szerepe a jo
mindségl, megbizhat6 és koltséghatékony halo-
zat épitése szempontjabol kritikus.

A tenderen 1993 6szén ot, vilagszerte ismert
beszallité versenyzett: indult a Siemens, az
Ericsson (akik nem sokkal kordbban a Matav
rendszervalaszté tenderét nyerték), valamint a
Motorola, a Nokia és az Alcatel. A tdbb, mint
harom hoénapig tarté verseny gyd6ztese az
Ericsson lett, amely kordbban a Westel Kft. rend-
szerszallitdjaként mar bizonyitotta elkdtele-
zettségét a magyar piacon. A szintén jé ajanlatot
ado Nokia id6kdzben kiszallt a versenyb6l, mert
megallapodott a Pannon-nal. A vélasztas helyes-
ségét igazolja, hogy mara a vilagpiacon a tavkoz-
lési szallitok kozott, és kilondsen a GSM rend-
szerelemek piacan az Ericssoné a vezet6 szerep.

A disztribacidval kapcsolatos stratégiai szo-
vetséges a Fotex csoport lett. A magyar piac
ismeretét kamatoztatva a Westel 900 ezzel a
valasztéssal tobb éves elényhdz jutott verseny-
tarsaval szemben, és ezen az eszkdzon keresztil
tudta leginkabb kihasznalni a piacra kerulésekor
fennall6 komparativ el6nyeit.

Az eddigiekben még nem emlitett tényez6k
k6zll a Pannonnal a tulajdonosi turbulencia,
illet6leg a Westel 900-nal a MATAV allami tulaj-
dona nem befolyésolta jelentsen az (izletmene-
tet. Ennek ellenére a Pannon nagy szamu tulaj-
donosi kdre hossz( tdvl fenyegetettséget jelent-
het a dontéshozatal rugalmassaga szempontjabol.
A mésik oldalon a Westel 900-nal hossz( tavon
jelentkezhet a magasabb arfekveés, a részben
bérelt infrastruktdra, valamint a Matav (ugyan
mar nem allami tulajdon() tulajdonosi szerepe.
Ez utdbbi ugy értendd, hogy a mobil telefonok
korabban vazolt terjedési (teme természetes
modon teremt versenyhelyzetet a vezetékes szol-
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galtaténak. Ebbdl a szempontbdl a Westel 900,
akinek két olyan tulajdonosa is van, akik egyben
versenytérsai, hatranyba kertilhet a Pannonnal
szemben.

KONKLUZIO

A cikk elején feltett, a Westel 900 stratégidjara
vonatkozo kérdésekre Osszefoglaléan a kovet-
kez6 valaszokat adhatjuk

A Westel 900 piacra lépésekor a kiils6 és a
bels6 tényez6knek megfelel stratégiat alakitott ki.

A véllalatvezetés legnagyobb kihivasa a vart-
nal sokszor gyorsabb ndvekedés menedzselése
volt.

A SWOT elemzés alapjan megallapithato,
hogy a piacra lépéskor alkalmazott stratégia
alapvet6en helyes volt, és megfeleld részstra-
tégiak alkalmazéasaval hosszabb tavon is fenn-
tarthato.

A stratégia a piacvezetd szerep elérését tlizte
ki célul, és legfontosabb hossz( tavu stratégiai
eszkozként a mindséget jelolte meg. A min6ség-
biztositas terén kiemelked sikereket tudhat
magaénak a vallalat, hiszen a miikddése masodik
évében megszerezte, és azéta is megtartotta 1SO
9001-es mindsitését, mely az eurdpai mobil tav-
kozlési szolgéltatok kozott egyedulallo. A teljes
kord min6ség terlletén elért eredményeket az
1996-ban elnyert Nemzeti Min8ségi Dij igazolta
vissza.

A bevezetés id6szakaban a legfontosabb stra-
tégiai eszkdz a lefedettség gyors ndvelése és a
disztribucios halézat elényeinek kihasznalasa
volt.

A Westel 900 akkor kényszertlhet stratégia-
véaltasra, ha kiilsé vagy belsd kdrnyezeti tényezdi
jelent6sen modosulnak, ha tehat

* U] belépdjelenik meg a piacon

 aversenytars eréforrasai jelent6sen val-

toznak

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. szam

* jelentds technoldgiai vagy szabalyozasi
valtozas torténik
* atulajdonosi struktira megvaltozik
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