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STRATEGIAI UZLETI EGYSEGEK
A TELEKOMMUNIKACIOBAN*

A tanulmany a telekommunikacios stratégiai izletdgak azonositasaval, a telekommunikécids portfolié dsszeal-
lithsdnak kérdéseivel foglalkozik. Rovid modszertani bevezetd utdn attekintést ad a telekommunikécios piac
altalanos helyzetér6l, elemzi a szolgaltatési, az tgyfelek szerinti és a féldrajzi portfolidok fejl6dését, végezetiil
pedig felhivja a figyelmet az lzletagi és a vallalati szint(i stratégidk megvalésitasahoz sziikséges alapvet6

képességek fontossagara.

A vilag telekommunikacids piaca ma méretét és struk-
tarajat tekintve egyarant atalakuloban van. Noévekedési
ratdja meghaladja a gazdasagét, tehat a GDP-n belili
aranya ndvekszik. A valtozas a piaci egyensuly tekin-
tetében a legdramaibb: régebben az eladdk piacéardl
beszélhettiink, ma pedig egyre inkabb és egyre tébb
helyen a vev6kér6l. A hattérben a technika fejlédése, a
piac liberalizalasa, a nagyszabasu privatizéacios hullam és
a vallalatok globalizélasa huzodik meg. A radikalis atala-
kulasi folyamat a telekommunikacios vallalatok szamara
sajatos stratégiai és vezetési problémakat vet fel.

A stratégiai Uzleti egységekr6l altalaban

A fejlett ipari orszagok vallalatainak gyakorlataban,
stratégiai vezetési rendszerek elemeként, népszeri
helyzetelemzési, tervezési és iranyitdsi modszerré valt a
stratégiai Uzleti egységek (angolul: strategic business
unit, SBU) kialakitasa, és az értékelésiikre, kezelésiikre
szolgalo portfolié modszer.

A stratégiai Uzleti egység eszkdzoknek, tevé-
kenységeknek (termelés, fejlesztés, értékesités stb.),
illetve az azokat végz4 dolgozoknak és szervezeti rész-
legeknek olyan rendszere, amelyhez a vallalat kiilon
stratégiat rendel, amelyet iranyitasi, elszamolasi szem-
pontbdl szerves egészként kezel. A szervezeti abrdkon
gyakran sajat termékekkel, szolgaltatasokkal, tigyfélkor-
rel rendelkez6, szamottevd 6nallésaggal mikddé
nyereségkdzpont (divizié) formajaban jelenik meg, de ez
nem sziikségszer(: vannak olyan véllalatok, amelyek a
stratégiai Uzleti egységeiket csak elemzési és tervezési
célbdl azonositjak. Alkalmazasuk elterjedését olyan
kornyezeti valtozasok idézték el6, mint a ndvekedési
lehet6ségek beszikiilése szdmos iparagban; a ndvekedés
érettségi szakaszanak elérése sokféle termék és szolgal-
tatds esetében; a technolégiai valtozasok felgyorsulasa a

* Jelen tanulmanyunkhoz az adatgydjtést 1995. januarjaban
zartuk le.
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gazdasag szinte minden teriiletén; és mindezek mellett -
illetve ezekkel dsszefiiggésben - a verseny olyan mértékd
kiélez6dése, amire mar nem lehetett egyszer(ien Uj lizlet-
dgak megnyitasaval, a hetvenes években megszokott
diverzifikacios technikakkal reagalni. A valtozasok
hatdsara a nagyvéllalatok vezetinek figyelme cégiik
kdzponti, ,torténelmi“ izletdgainak verseny-stratégiaja,
valamint Gzleti portfolidjuk optimalizalasa felé fordult. A
folyamat felgyorsulasahoz az is hozzajarult, hogy az
Uzletagak kozott egyre nagyobb kiilénbségek mutatkoz-
tak novekedési lehet6ségeik, jovedelmezdségiik és erd-
forrasaik kihasznéltsdga tekintetében. (Ansoff-
McDonnel, 1990)

Torténeti szempontbdl vizsgalva a kérdést, elmond-
hatjuk, hogy a vallalati sz6hasznalatban el&szér a straté-
giai Uzleti terllet fogalma (angolul: strategic business
area, SBA) jelent meg, ami a kdérnyezetnek olyan
elkuloniilt szegmensét jelenti, amelyben acég iizletet akar
- vagy éppen nem akar - csinalni. A gyakorlati alkal-
mazasban a General Electric Company volt az Gttord,
amely kdzvetlen megfelelést teremtett a cég operativ rész-
legei és az lizleti teriiletek kozott, ilyen médon hozva létre
a maga stratégiai Uzleti egységeit.

A stratégiai Uzleti egységek és a stratégiai Uzleti
terliletek kozotti kiillonbséget, az elébbiek kialakitasaval
és alkalmazasaval kapcsolatos problémakat, a lehetséges
megoldéasokat a szakirodalom részletesen targyalja. A
vonatkoz6 munkakbdl kitlinik, hogy altalanosithatd, min-
den helyzetben érvényes szabalyok nincsenek, a vallalat
és kdrnyezetének jellemz6i, mas széval az adott szituacio
donti el, hogy ezeket az egységeket milyen szempontok
alapjan hataroljak el egymastol. A szituacios feltételek
természetesen id6vel megvaltozhatnak, ami szilkségessé
teheti az zleti egységek hatarvona-lainak atrajzolasat is.
Hasonléképpen az is a vallalati sajatossagoktol figg,
hogy milyen szervezeti forméaban, milyen funkcidkkal és
hataskorokkel felruhdzva mikdodtetik 6ket.

Az lzleti egységek elemzéséhez - egyéb eljarasok és
modszerek mellett - a Boston Consulting Group altal
kialakitott, és mas tanacsadok, vallalati szakemberek altal
szamtalan valtozatban tovabbfejlesztett portfolio matrix



nyujt segitséget (a mddszer altalanos leirdsat lasd pl.
Neubauer, 1984). A modszer alapdtlete a hatvanas évek-
ben a mér emlitett General Electricnél sziiletett meg. A
vallalatnal végzett vizsgalatok és részletes statisztikai
elemzések soran sikerilt olyan tényezdket azonositani,
amelyek szamottev6 befolyast gyakoroltak a nyereség, a
t6kemegtérilési mutatd és a pénzforgalom alakulasara,
magyarézatot adva arra, hogy miért nyereségesebb az
egyik Uzletdg a masiknal. Az 6sszefliggések fel-
hasznalasaval kutaték és tanacsadok teljes iparagakra
kiterjedd szimulaciés modellek 6sszehasonlitaséhoz fog-
tak hozz4; a kutatasi program PIMS néven valt ismertté.
A 250 véllalatra kiterjesztett vizsgalat soran - tébbek
kozott - arra az eredményre jutottak, hogy a jovedel-
mezBség és a készpénzforgalom alakuldsaval az egyes
lizleti egységek altal elért piaci részesedés mutatja a leg-
er6sebb pozitiv korrelaciot, tehat az tzletdgak verseny-
helyzetét - a konkurenseihez viszonyitott erejét - elég jol
ki lehet fejezni a piaci részesedésiik nagysagaval; piacuk
vonzoerejének nagysaga pedig annak ndvekedési sebes-
segével ,,nOvekedés-piaci részesedés matrix*“ nevet, ami
a portfolié matrixot kifeszit§ két tengely elnevezésére utal.

A BCG-matrix alapjan kifejlesztett minden portfolio-
véltozat lényege az, hogy két tényez6, illetve tényezd-
csoport tiikrében - amelyek kozil az egyik a kérnyezet
hatétényezdit, a masik a belsé helyzetet reprezentalja -
értékelik a vallalat stratégiai Uzleti egységeit, és az
értékelés eredményeit egy matrixon abrazoljak. A matrix
egyes zonaiban megjelend lzetdgakhoz &ltaldban
bizonyos kdvetend6 stratégidkat is hozzarendelnek
(példaul ,kérd6jelek”: beruhazas; ,,sztarok*: ndvekedés;
»fejéstehenek*: lefolozés; ,doglott kutyak*: kivonulas),
ilyen médon a portfolié matrix nem csupan elemzési,
hanem feladatmeghatéarozasi eszkdzként is alkalmazhato-
nak bizonyult. A portfolié modelleknek, a tengelyeik el-
nevezését és az ajanlott stratégiakat tekintve, sokféle val-
tozata létezik, vallalati alkalmazasuknal - a leg-
megfelelébb véltozat kivalasztasa mellett - rendszerint
tovabbi adaptaciés munkara is sziikség van.

A portfoli6 modszer - ha helyesen alkalmazzak - a
kovetkezd kérdések megvalaszolasahoz szolgaltat infor-
méciokat:

O mennyire kiegyensulyozott a vallalat tevékenységi

(Uzletagi) strukturaja, hol vannak ,fehér foltok“ a
termék-, illetve Uzletagi szerkezetében;

O milyen az egyes Uzleti egységek helyzete a kdrnye-
zet és a belsd adottsdgok szempontjabdl;

O mi az egyes Uzleti egységek szerepe a vallalat alta-

O milyen stratégiat célszer kdvetni az egyes Uzleti
egységekben.

A portfolié6 modellek kiemelked6 és tartdés nép-
szer(isége - a stratégiai elemzési és tervezési modszerek
korében - alapvetéen két okra vezethetd vissza. A
fontosabbik: nemcsak a stratégiaalkotashoz, hanem mas
vezet6i dontésekhez, példaul a diverzifikaciohoz, az at-
szervezésekhez (decentralizalas, nyereségkdzpontok,
ledanyvallalatok létrehozasa stb.) és a kilsé forrasok
bevonasahoz is jol hasznosithatd, fontos informéaciokat

ad. A masik ok az, hogy az id6sz(ikében levd vezet6knek
,dontésre éretten” szolgaltatja azokat: elemzés ered-
ményeit vizualisan és jol attekinthet§ formaban jeleniti
meg, valamint dontési javaslatokkal is szolgal. Kotier a
portfoli6 mddszer elényeként emliti még azt is, hogy
el6segiti a mened-zserek analitikus és stratégiai gondo-
lkodasmodjanak fejl6dését. (Kotier, 1991)

A mddszerek korlatait hamar felismerték, nevezetesen
azt, hogy a portfoli6 matrix csak a jelenlegi tevékeny-
ségekre vonatkozoan ad informéacidkat, tovabba, hogy az
eljaras nem képes kezelni az tzleti egységek kozotti kap-
csolatok hatdsat, nem szamol a szinergiaval. Egy port-
foli6 matrix énmagéaban nem alkalmas az Uzletadgakat
Osszekdtd horizontalis stratégidk (az elnevezés Portert6l
szarmazik: lasd Porter, 1985) alapjainak és tartalmanak
megjelenitésére, s6t, inkabb az egyes lizetdgak fliggetlen-
ségét sugallja. A horizontalis stratégiak jelentésége az
elmult években - a technika fejl6dése (elektronizalas,
konvergens technoldgiai haladas) és a verseny globali-
zalasa kovetkeztében - novekedett, mikozben a hetvenes
években megindult nagy diverzifikaciés és vallalatfelva-
sarlasi hullam véget ért; az utébbiban egyesek szerint
tobb volt a kudarc, mint a siker. Tébben a portfoli6 tech-
nika statikus jellegét is gyengeségként jeldlték meg, de a
gyakorlati alkalmazas soran kideriilt, hogy ezt a korlatot
fel lehet oldani, ha a kérnyezet varhaté trendjei is szere-
pelnek a méatrix megfeleld tengelyén.

Mikdzben az eljaras rohamosan terjedt, az alkalamzasi
gyakorlat felszinre hozta azokat a hatranyokat is, amelyek
arra intenek, hogy csak a portfolié elemzés eredményei
alapjan, illetve kizarolag a stratégiai uzleti egységekre
koncentralva, nem szabad stratégiai dontéseket hozni.

Prahalad és Hamel (1993) vitatja azt a nézetet, amely
szerint a diverzifikalt vallalatokat egyszer(ien stratégiai
Uzleti egységek portfolidjaként célszer( felfogni. A val-
lalat véleményuk szerint egy fahoz hasonlithatd, amely-
nek az alapvet6 szervezeti képességek a gydkerei (mivel
ezek biztositjak a tamasztékot és a taplalékot); a torzse és
a vastagabb 4gai az alapvet6 termékcsaladok; a véko-
nyabb &gai az lzleti egységek; és a levelei, a viragai és a
gyumolcsei az egyes konkrét végtermékek.

Prahalad és Hamel vallalati esettanulmanyok tanul-
manyozasa alapjan arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy ha
a véllalatok elhanyagoljak az alapvetd képességeik
fejlesztését, akkor hossz( tadvon biztosan lemaradnak a
versenyben. De mit értenek alapvet6 képességeken? Ezek
kollektiv tanulas eredményei, és els6sorban a termelési
készségek koordinalasara és a technologiak integralasara
vonatkoznak: 8sszekapcsoljak a kiilénb6z6 lzletagakat,
és biztositjak az lzletdgak fejlesztéséhez sziikséges
hajtéer6t. Az alapvetd képességek és az egyes végter-
mékek kozotti kapcsolatot az alapvet§ termékcsaladok
teremtik meg, amelyek az alapvet6 képességek targyi
megtestesitoi.

A gyakorlatbol levonhaté tanulsag Prahalad és Hamel
szerint az, hogy hosszU tavon az a vallalat lesz ver-
senyképesebb, amelyik alacsonyabb kéltségekkel és a
versenytarsainal gyorsabban fejleszti az alapvetd
képességeit, felhasznalasuk révén pedig piaci innova-
cidkra képes. Ha a véllalatnak az igy felfogott alapvet
képességek valdban kiemelked6 fontossagu erdforrasai,
célok és a megval6sitasukat szolgald akciok kijelélésénél
- fontos szerepet kell kapniuk, megel6zve a stratégiai
Uzleti egységek stratégidit és a portfolié szempontokat.
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A tovabbiakban azt vizsgaljuk meg, hogy milyen
stratégiai Uzleti egységekbdl allithatd dssze a telekom-
munikacids portfolio, és a vizsgalt teriileten melyek az
Gzleti sikerhez sziikséges alapvet6 vallalati képességek.

Telekommunikécio
a XX. szazad végén

A vildggazdasag olyan jol ismert szolgaltatasi agai, mint
a pénziugyek, a telekommunikacio, a kozlekedés és az
egészségugy, tiz évvel még igen stabilnak és sok helyen
nyereségesnek mutatkoznak, mai helyzetiiket viszont dra-
mai valtozasok jellemzik, amelyek azonos okokra vezet-
het6k vissza: a technolégiai fejlédésre, a szolgaltatasi pa-
letta gyors b&vilésre, a deregulaciora, a privatizalasra, az
Uj belépdk jelentkezésére, a globalizal6dasra, és - mind-
ezek kovetkezményeként - a veseny soha nem latott
mértékl kiélez6désére. A felsoroltak nem egymastdl
fliggetlen tényezdék és jelenségek: feltételezik és
kiegészitik egymast, hatasuk egymas altal felerdsitve
jelentkezik. Megvaltoztak a szolgaltadsok igénybe vevéi
is: tanultabbak, igényesebbek, kifinomultabbak lettek.

Ha valaki par évvel ezel6tt telekommunikaciorél
beszélt, akkor altalaban egy allami tulajdonban levd,
nagy, nemzeti telefontarsasag képe jelent meg a szeme
elétt, amely 0ssze van kapcsolva a postaval, tevékenysége
er6sen szabalyozott, monopolhelyzetet élvez és ennek
megfelel6en viselkedik (szolgaltatasaira kdvetkezéskép-
pen sok a panasz); maga a kommunikacié pedig rézka-
beleken, ember és ember kozott, hang kozvetitésével
torténik. Ez a kép a vilag szamos orszagaban ma mar
egyre inkabb a multé.

A telekommunikécios ipar mai helyzetének elem-
zésénél a technologiai fejlédésbdl kell kiindulnunk,
amely egyre kozelebb hozza egymashoz a szamitastech-
nikat, a telekommunikaciot és a televiziozast. A digitali-
zalt, intelligens hal6zatokon mar nemcsak a szokasos
emberi hanglzenetek futnak, hanem a legkiilonfélébb
adatok és informéacidk, sokféle helyre, a legvaltozatosabb
célokbol. A kébeltévés héalozatokon telefonos szolgél-
tatdsokat lehet nyujtani, a telefonkabeleken pedig rovi-
desen filmeket lehet kdzvetiteni, amelyeket az ember a
sajat lakésan, egy szamitogép képernydjén megjelend
menib6l valaszt ki, egy egér mozgatasaval és néhany
gombnyomassal. Az E-mail halézatokon digitalizalt
lizeneteket tovabbitanak, nagy adatbankokhoz sza-
mitdgép és telefon segitségével lehet hozzaférni. A ,,drét”
ma mar egyre tébb helyen tivegszalas kabelt jelent (1994-
ig egyedil a British Telecom tdbb mint egymillié mér-
foldnyi optikai kabelt telepitett), vagy nincs is ,,drot“,
hiszen gyorsan fejl6dnek a mobil (radios) szolgaltatasok.
Es hang is egyre kevesebb hallhaté: bara hanggal torténd
kommunikaci6 ma még mintegy 98 szazalékos piaci
részesedéssel rendelkezik, a szakért6k véleménye szerint
az két évtizeden beliil 65 szazalékra fog csokkenni, mig
30 szazalék az adattovabbitasé lesz, 15 szazalék pedig a
vizudlis kommunikacioké. (Dowling, 1994. 60. p.)

A (elsorolt technikai valtozasok radikalisan atalakitjak
a fogyasztok elvarasait és viselkedését. A hanggal torténd
és a vizudlis kommunikacid, valamint a digitalis adat-
tovabbitas dsszeolvadasa forradalmi valtozasokat idéz
elé a lehet6ségekben és az igényekben. (Manapsag az
elébbiek rendre megel6zik az utobbiakat, racafolva arraa
nézetre, hogy a kinalat a vevéi elvarasokhoz igzodik.) A
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politikusok, a tuddsok és a vallalatvezetdk altal felvazolt
olyan ,stratégiai viziék*, mint az informéacids sztradake,
a hatalmas elektronikus kényvtaraké vagy a minden
csalad asztalan ott levd, halozatra kdtott szamitogépé,
széles tavlatokat nyitnak meg. Mindezek hatdsara az
tgyfelek id6vel egyre kifinomultabbak lesznek, valogat-
nak, és testre szabott szolgéltatdsokat igényelnek. Ez
nincs ellenére a telefontarsasdgoknak: hatalmas 6sszeg(
beruhazasokkal létrehozott infrastruktdrajukat csak akkor
tudjak gazdasagosan miikddtetni, ha az tigyfeleiket annak
minél gyakoribb hasznalatara birjak, ehhez pedig sokféle
szolgéltatasra és azokat hasznositani tudé tgyfelekre van
szilkség.

A technoldgiai és a piaci valtozasok arra késztetik a
korményokat, hogy véltoztassanak a telekommunikaciora
vonatkoz6 eddig allaspontjukon. Az USA-ban az AT&T
elsésorban a tavolsagi, a mobil és a multimédia szolgal-
tatasok teriiletén egyre hevesebb verseny bontakozik ki.
A nagy allami telekommunikécids cégeket a vilag szamos
orszagaban privatizaljak, egyebek kozdtt azért, hogy
eredményesebben vegyék fel a harcot a szamtalan (j szol-
géltatéval. A piac egyel8re csak keves orszagban tekint-
het6 teljesen liberalizaltnak (még a példaként gyakran
emlegetett brit piac sem teljesen az), de az események és
a tendenciak mind ebbe az irdnyba mutatnak. Az Eurdpai
Unid tagorszagaiban, a vonatkoz6 direktiva alapjén,
1998-ra tervezik a telekommunikéacids piac teljes liberali-
zalasat. A technol6giai és a piaci ,,nyomas* hatasara, az
allami kotottségektl egyre inkabb megszabaduld
telekommunikéacids cégek tevékenységi koriiket gyorsan
kiterjesztették az orszaghatarokon tilra is: megjelentek a
nagy, globalis ,,jatékosok*, heves harc indult meg az Ugy-
felek elhdditasaért, a beruhazasi lehetségekért, az 6rias
méret(i, nemzetkdzi vallalatok sajat telekommunikacios
rendszereinek kiépitéséért és mikddtetéseért, a stratégiai

Az elmondottakat vallalatvezetési és Uzletpolitikali
szemszogh6l 6sszegezve azt mondhatjuk, hogy a tele-
kommunikaci6 teriiletén egymassal parhuzamosan jelent-
keznek mélyrehato és kiterjedt diverzifikacios és integra-
ci6s jelenségek, mégpedig az élez6dd verseny feltételei
kozepette. ,,Klasszikus* stratégiai portfolio-problémak
merllnek fel: Uj szolgaltatasokat kell atnak inditani, meg
kell hatarozni a mar meglevok stratégiai szerepét, kereszt-
finanszirozasi problémakat kell megoldani, gondoskodni
kell a portfolié egyensulyarol, valamint létre kell hozni
azt a vallalati szervezeti-m(ikddési rendszert, amely
egyfel6l megfeleld dnalldsagot és mozgasteret biztosit az
egyes Uzletagaknak, méasfel6l nem gatolja, s6t el@segiti
azok integracidjat. A nagy telekommunikaciés cégek -
gondolunk példaul a British Telecomra, a Deutsche
Telekomra, a France Télécomra vagy az Ameritechre -
kdzelmaltban végrehajtott atszervezései (lasd Morley,
1986; Pospischil, 1993; Weiss, 1993) és nyilvanossagra
hozott stratégiai elképzelései azt jelzik, hogy a vezet6k
lazasan keresik a valaszt ezekre a kérdésekre, és az ko-
rantsem egyértelm(. A szolgaltatasok sajatossagaihoz
igazodo, differencialt Uzletpolitika, és a tobbféle okbdl -
példaul a piac szegmentalodasa, a vallalati méretek, az
informacios technoldgia adta lehet6ségek kihasznalasa
miatt egyre fontosabba vald szervezeti decentralizacio
alapja a stratégiai Uzleti egységek azonositasa, majd az
Uzletagi portfolio felvazolasa. Ez, mint latni fogjuk,
tébbféle mddon is torténhet: a telekommunikacios val-



lalatoknak tobbféle portfolié kell pArhuzamosan mened-
zselnitk, mikdzben nem szabad szem el6l tévesztenitk a
sikerhez sziikséges alapvetd képességeket.

A szolgaltatasi portfolio

A telekommunikacios uzletagak elhatarolasanak kézen-
fekv6 mddja a szolgaltatasok szerinti tagolas, amihez a
szolgaltatasi paletta rohamos szélesedése ad alapot.

Néhany eurdpai orszag ,,telekommunikaciés profilja“
(Yearbook, 1993) els6 Iépcsében 6t f6 lizletagat kiilldn-
boztet meg:

- alapvet6 halozati szolgaltatasok;

- mobil szolgaltatasok;

- miholdas szolgaltatasok;

- hozzaadott érték szolgaltatasok (value added ser-

vices) és

- telekommunikacids berendezések gyartasa.

Mivel a felsorolt szolgéltatasok az allami szabalyozas
és a piaci verseny szempontjabol nem egyformak, cél-
szer( a stratégiai szempontbdl vald megkiilénboztetésik.
A kozismert alapvet6 halézati szolgaltatasokat (hagyo-
manyos telefon, telefax, fax stb.) szinte minden nemzeti
telekommunikéciés cég nyujtja. Ez a terllet néhany
kivétellel (Eurdpaban Anglia és Svédorszag szamit ilyen-
nek) egyel6re allami monopoliumnak tekinthet6 - e te-
kintetben Eurdpaban a nagy valtozasok a széazad végére,
ajovo szazad elejére varhatok. A tdbbi négy terlileten el-
vileg szabad a verseny, bar bizonyos allami jogosit-
vanyok (mindenekel6tt a makddési, illetve &rusitasi
engedélyek kiadasa, esetenként valamely szolgaltatasti-
pus monopolizalasa) fennmaradtak; az egyes (zletagakat
ugyanakkor eltérd, ,természetes” belépési korlatok (pl. a
piaci megjelenéshez sziikséges tékeerd, a meglevé infra-
struktirahoz valé hozzéaférés lehetsége) veszik kordil, és
akeresleti-kinalati viszonyok, a piaci életgérbék sem egy-
forméak. Példaul a mobil szolgaltatasok teriiletén jelenleg
robbanasszer(i névekedés tapasztalhatd, de egyes szak-
ért6k a kozeli jovore a piac telitddését prognosztizaljak,
ami tovabb élezheti a versenyt az lgyfélkériuk gyors
novekedésében érdekelt radidtelefonos cégek kozott.
Berendezések gyartasaval a nagy, nemzeti telekommu-
nikacios cégek eltér6 mértékben foglalkoznak; példaul a
svéd Telia e tekintetben megel6zi honfitarsat, az Ericsont,
ugyanakkor a mult év végén Olaszorszagban lezajlottt
deregulécios és privatizacids lépések egyik eleme éppen
a szolgaltatds és a gyartds bizonyos mérték( szétva-
lasztasa volt.

Az alapvet8 halozati szolgaltatasok tébbségét jelenleg
a telekommunikécids portfolié ,,sztarjainak®, legna-
gyobb, legstabilabb és legvédettebb stratégiai tzlet-
againak tekinthetjik. A nagy, nemzeti cégek monopéliu-
mat még a piac teljes liberalizalasaval sem kénny( meg-
torni. (Elegendd, ha erre Anglia példajat idézziik, ahol a
Mercury tébbéves harc utdn visszavonulni latszik a
British Telecommal szemben, a kormény pedig az
amerikai AT&T ,,beengedésével” probalja a versenyt
élezni.) A ,sztar” szerep ugyanakkor nem jelenti azt,
hogy az alapvetd halozati szolgaltatasok stratégiai szem-
pontbdél homogén témeget alkotnak. Eltérések tapasztal-
hatdk példaul a hazai és a nemzetkdzi szolgaltatasok
kozott: az utébbiak teriiletén, napjainkban, a technikai
fejl6dés, a gazdasagi kényszer - a haldzatok kihasznalt-
saga - €s a korabbi &ltalanos keresztfinanszirozasi gya-
korlat (a magas nemzetkozi tarifakbol tdmogatni a hazai

szolgéaltatasokat) kdvetkeztében sajatos lehet6ségek nyil-
tak (példaul a nemzetkdzi hivasok ,,atterelése” egy ala-
csonyabb tarifaval dolgoz6 masik orszag telefonval-
lalatahoz), mire heves harc indult meg a globalizal6dd
cégek kozott. A helyzet felméréséhez elegendd egy pil-
lantast vetni példaul a Télécom France, a svéd Telia és a
Belgacom vonatkozd Gjsaghirdetéseire vagy a tarifa-
csokkentésekrdl sz4l6 beszamoldkra; az utdbbiak a
jov6ében megrendithetik a nemzetkdzi szolgaltatasok
»fejostenén* szerepét. Az alapvet6 haldzati szolgaltata-
sok portfoligjaban a jelek szerint a telexnek a ,,ddglott
kutya“ szerep jut: a helyét atveszi az egyre kifinomultabb
telefax.

A telekommunikécios portfoliok tipikus ,kérddjelei
vagy ,.problémés gyerekei“ az Ugynevezett hozzadott
érték szolgaltatasok: piacaik Ujak és egyel6re gyorsan
novekednek, a szolgaltatisok még kiforratlanok, az
lgyfelek most ,,késtolgatjak” 6ket, tovabbi innovaciokra
van szilkség, arcsokkenések varhaték, a névekedési
potencialok tekintetében nagy a bizonytalansag.

A kovetkez6kben - a teljesség igénye nélkil - fel-
sorolunk néhany ilyen szolgaltatast.

- On-line adatbazisok. Kétféle valtozatuk ismert: a real-time
(az informaciokat kdzvetleniil az esemény utan régzité és tovab-
bité) adatbazisokat ma elsésorban ott hasznaljak, ahol azonnali
akciokra van szikség (példaul a nemzetkdzi pénzugyi
események kovetésénél); a historical adatbazisok pedig korab-
ban feltoltétt szdmitoégépes tarakrdl referencidkhoz, elemzé-
sekhez adnak - esetleg bizonyos id&szakonként aktualizalt -
informéacidkat. Az ,,informacio6s sztradak* gigantikus amerikai

kap.

- Hiteligazolas (credit authorisation). Tipikus on-line pénz-
Uigyi szolgaltatas: a hitelkartydk kibocsatéi a tranzakciokkal
egyidében igazolhatjak a hitelkartyak segitségével végzett
miveleteket.

- Elektronikus pénzatutalas. Fejlettebb valtozatanal a tranzak-
ci6 részleteire vonatkoz6 adatokat - elektronikus Gton - a vasar-
lassal egy id6ben cseréli ki egymassal a vevé és az eladé bankja.

- Audiotex. Hangos informacios szolgaltatas, példaul az id6-
jarasrol.

- Videotex. Interaktiv szolgaltatas, kozponti szamitégéphez
kapcsolt televiziés terminalok segitségével: ilyet hasznélnak
példaul a helyfoglalasoknal a légikozlekedésben.

- E-mail. Elektronikus ,,levelezés“ szamitogépek kozott.

- Elektronikus adatcsere (electronic data interchange). Az
Uzleti adminisztracioban, a kereskedelemben és a széllitdsban
hasznélt papirok helyettesitése standard elektronikus Gzene-
tekkel, szdmit6gépek kozott, emberi beavatkozés nélkul.

- Helyfoglalasi rendszerek. Jegyvasarlasnal, szallasfoglalas-
nal, szallitdsnal hasznéljak 6ket. Alkalmazésuk elémozditja az

- Uzletkotési rendszerek (dealing systems). Féleg brokerek
hasznéljak tranzakcidik intézésére. Funkciéja miatt real-time
adatbazisra kell épuilnie, megbizhaténak és rendkivil gyorsnak
kell lennie.

- Videokonferencia. Tébbiranyu, digitalis hang- és képtovab-
bitas kilénbdz6 helyszinek kozott. Leggyakoribb megjelenési
valtozataban egy egyiranyd, mdholdas vide6kapcsolat szerepel,
kétirdnyu radiés hangcsatornaval tAmogatva.
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- Magéanhéalézatok menedzselése. Gerinchaldza-tokhoz csat-
lakoz6 vallalati kommunikéaciés rendszerek Kiépitését, karban-
tartsat, mikodtetését jelenti, ide értve az olyan tevékeny-
ségeket is, mint a tanacsadas vagy a szoftverellatas. Féleg
adatkozlésre szolgal, mivel a magancégek a legtdbb eurépai
orszagban nem foglalkoznak hangatvitellel.

- Személyhivo szolgaltatds. Uzenetek tovabbitasa radion ke-
resztul.

A felsorolt szolgaltatdsoknak igen eltérd a jelentésége, a
versenyhelyzete és a ndvekedési potencialja. Sok fiigg a
technika fejl6dését6l. A személyhivokat példaul - a
radiotelefonok rohamos terjedése miatt - mar t6bben
Hleirtdk”; a kdzelmultban azonban megjelentek a hosszabb
Uzenetek tovabbitasara, taroldsara és vissza-keresésere
alkalmas késziilékek, amelyek Ujabb piaci lehet6ségeket
nyithatnak. A maganhal6zatok menedzselése (zletag
1992-ben negyven szazalékos névekedést produkalt, és
Eurépéban ez adja a hozzadottérték-szolgaltatasokbdl
szarmaz06 bevétel hatvan szazalékat; mindezek kovet-
keztében, minden bizonnyal, egyre tekintélyesebb helyet
kaphat a nagyobb telekommunikaciés szervezetek szol-
galtatasi portfolidjaban: a szakért6k heves harcot prog-
nosztizalnak a vildg mintegy kétezer nagy, nemzetkdzi
vallalatanak telekommunikacios piacaért.

A nemzeti telekommunikécios cégek szervezetében jol
felismerhet6 a szervezeti-iranyitasi rendszer hozza-
illesztése a szolgaltatasi portfolio egyes elemeihez. Gya-
kori megoldas példaul a mobilszolgaltatasok (radiotele-
fon) leanyvallalatokba vagy decentralizalt divizidkba
val6 szervezése. (A példaként hasznalt mobil kommu-
nikaci6 tovabbi szolgaltatasokra bonthato; példaul a brit
Vodafone holding valamennyi leanyvallalata kiilonbdz6
radios szolgaltatasokat nyUjt.) Az olyan nagy cégek, mint
példaul a British Telecom, a Télécom France, a Deutsche
Telekom és az Ameritech (az utobbi kett6 a magyar
MATAV-ban is érdekelt) tanulményozésa alapjan vi-
szont azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy ezek az
tgyfelekkel kdzvetlen kapcsolatban allé részlegeiket
egyre inkadbb az ugyfélkdérok szerinti portfolié szerint
alakitjak, mintsem hogy az egyes szolgaltatastipusokhoz
illesztenék azokat. (Pospischil, 1993; Ameritech, 1994)

N Az ugyfélkorok szerinti portfolid

A telekommunikacids vallalatok ugyfélkérok szerinti
portfolidja tgyfeleik jellegzetes csoportjait kiszolgald
egységeikbdl all. Mint mar utaltunk ra, ahogy a piacokért
folytatott verseny élez6dik, az tgyfélkorok sze-rinti lz-
letagak egyre fontosabb szerepet kapnak a nagy telekom-
a szempontb6l (ismét a teljesség igénye nélkil) tipikus
stratégiai Uzleti egységeknek tekinthetdk a kdvetkezdk:

- lakossagi szolgaltatasok lzletaga: alapvet6 szolgal-
tatasok nyujtasa esetenként sok millié haztartasnak;

- kiemelt tigyfelek Gizletaga: széles kord és kifinomult
szolgaltatasok biztositasa néhany tucat vagy néhany széz
kiemelt tgyfélnek (nagyvallalatoknak, kormanyhivata-
loknak, oktatasi és kutatasi intézményeknek sth.), ame-
lyek esetenként tobb ezer telefonvonallal rendelkeznek;

- kisvallalkozasok izletaga: kevés telefonvonallal
rendelkezd, kis t6keerejli maganvallalatok kiszolgalasa;

- kuldnleges szolgaltatasok (zletdga: ebbe sorol-
hatjuk a sajatos lgyfélkéroknek nyujtott egészségugyi
(tavdiagnozis), oktatasi (tavoktatas), pénzigyi, keres-
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kedelmi, szallitasi, kormanyzati, szakért6i stb. szolgalta-
tasokat;

- nyilvanos alloméasok (zletaga: telefonallomasok
m(ikodtetése nyilvanos helyeken és kilénb6z6 intéz-
ményeknél (az lgyfelek ebben az esetben a helyszinek
tulajdonosai);

- radids szolgaltatasok lzletaga: mobil szolgaltata-
sok nyujtasa mobil - mozgasban levé - tigyfelek szdmara;

- reklam (zletag; a telekommunikaciéhoz kap-
csolodo eszkozok (pl. telefonkonyv, telefonkartya) fel-
hasznélésa reklamhordozdként;

- lizing Uzletdg: telekommunikacids berendezések
lizingelése els6sorban nagyobb vallalatok és hivatalok
szémara;

- haldzati Uzletdg: sajatos Uzleti egység, amelynek
,vevli“ az eddig felsorolt, belsd lizletagak.

Lathat6, hogy a szolgaltatasi és az ugyfelek szerinti
portfoliok kdzdtt vannak atfedések (példaul a mobil szol-
galtatasok mindkett6ben kilon Gzleti egységként szere-
pelnek), ugyanakkor a killdnbségek is nyilvanvaloak: az
el6bbi példaul az alapvetd telefonos szolgaltatasok tekin-
tetében nem tesz kiilonbséget a lakossagi és a szervezeti
piac k6zott, az utobbi viszont igen, mert azok kodzott, mar-
keting szemponthol (létszam, elérhet6ség, marketing-
kommunikéacid, igénybevételi-vasarlasi szokasok stb.)
igen sok az eltérés.

A piaci szegmensek szerinti tagolas mélysége és madja
a telekommunikacios cégek mérete és a helyi piaci libera-
lizdltsaga (azaz a verseny élessége) szerint eltérd lehet.
Példaul a Telecom Malysianal - amelynek részvényei
egyébkent ,,blue chipnek® szamitanak - nemrég harom (j
lzleti egységet (diviziét) alakitottak ki a hagyomanyos
telefonos, a szolgaltatasi és a hirkozlési piacokra. A deut-
sche Telekomnal kiilon egységek foglalkoznak a lakossa-
gi, az Uzleti és a kiemelt tgyfelekkel. Az USA kozép-
nyugati teriiletén mintegy tizenét millio eléfizetdi vonal-
lal rendelkez6 Ameritech a kézelmultban szakitott a
korébbi - allamok szerinti - foldrajzi tagolassal, és tizen-
két 0j stratégiai Uzleti egységet hozott létre (lakossag,
kiemelt Ggyfelek, kilénleges szolgaltatasok, kisval-
lalkozasok, tavolségi szolgaltatasok, informacids szolgal-
tatasok, helyi kdrzetek, nyilvanos allomasok, radiotele-
fon, reklam, lizing, kiilfoldi érdekeltségek), kombinalva a
szolgéltatasi és az ugyfelkorok szerinti telekommunika-
ciés portfolié elemeit. Az egyes Uzleti egységekhez
specialis stratégiakat rendel hozza: a lakossagi Uzletagban
példaul a meglevd szolgaltatasok terjesztésére és Ujak
bevezetésére torekszik, a kiemelt lgyfelek kiszolgalasa
érdekében stratégiai szOvetségeket kot, a kisvallalkoza-
sok piacéat igények és attitlidok szerint szegmentalja
tovabb, a helyi korzetek szdméra kulonleges technikai
megoldasokat kinal, a reklam izletdgban az interaktiv
vasarlast igyekszik elterjeszteni, és igy tovabb. (Ame-
ritech, 1994)

Az egyes orszagokban igen eltérd lehet a fentebb fel-
sorolt Uizletdgak ndvekedési potencidlja. A lakossag tele-
fonnal valo ellatottsaga tekintetében, példaul a listavezet6
Svédorszagban egy haztartasra tobb vonal is jut, mig a
kilencvenes évek elején Indidban ezer f6bél atlagosan
hatnak volt telefonja, de ez a szam Brazilidban, Chilében,
Dél-Afrikaban és hazankban is szaz alatt volt (The World
Competitiveness Report, 1993). A régiok kozotti kilonb-
ségek targyalasaval viszont elérkeztiink a stratégiai zleti
egyseégek elhataroldsanak harmadik valtozatadhoz, a fold-
rajzi portfoliéhoz.



~ A foldrajzi portfolié

Telekommunikacios szolgaltatasokat mindig adott he-
lyeken kell nyGjtani - nem csoda hat, hogy a regionalis
szempontok fontos szerepet kapnak a nagy telekommu-
legkézenfekvébb valtozata az anyaorszag felbontasa fold-
rajzi régiokra, ahogy azt példaul a France Télécom vagy
a svéd Telia teszi. A British Telecomnal a nyolcvanas
évek kdzepén, kdzvetleniil a privatizacié utan, decentrali-
zalt terileti igazgatdsagokat (nyereségkdzpontokat)
alakitottak ki, mikdzben a korabbinal jéval hatarozottab-
ban elhataroltdk egymast6l a vonalbeli és a tdrzskari
funkciokat, valamint egyfel6l a vallalati kdzpont, mas-
fel6l a regiondlis alapon szervezett, a piaccal kdzvetlen
kapcsolatban lev6 operativ egységek feladatkorét és don-
tési jogositvanyait.

A telekommunikécids tarsasdgok foldrajzi portfolidja
most van kialakuléban, az egyes regionalis Uzletagak
poziciéjat és stratégiai szerepét ezért egyelére nehéz
meghatarozni, raadasul a globalizalédas dimenzidi és
iranyai tekintetében az egyes orszagok kozott jelentds
kiilonbségek vannak. A folyamat a nyolcvanas évek ele-
jén indult meg, és gyorsan fel is gyorsult, napjainkra
pedig a hatalmas t6kéket megmozgatd nemzetkdzi akcidk
napihirré véltak. A globalizalédas motivumait a kovet-
kez6kben soroljuk fel:

- a legnagyobb (vallalati) tgyfelek nemzetkozivé
valasa feltartéztathatatlanul halad el6re - a globalis val-
lalatok globalis telekommunikécios igényekkel 1épnek
fel;

- atechnoldgia fejl6dése (pl. a SONET, az SDH és az
ATM technoldgiadk) elésegitik a globalis hal6zatok ki-
épitését;

- a kinalati oldalon egyre tdbb olyan rendszer integ-
rator van, aki komplex informéacios rendszereket tud ki-
épiteni;

- a hazai piacokon kibontakozott verseny miatt az
alapvetd szolgaltatdsok nyereséghanyada csokken, a ta-
rifak és a koltségek kozott egyre kisebb a killénbség. Sza-
mos OECD orszagban az allam nem engedi meg, hogy a
nemzeti telekommunikaciés cégek nem kapcsolédé (iz-
letdgakba diverzifikaljanak - a cipész tehat a kaptafanal
marad, de kénytelen mas régiok felé terjeszkedni;

- a nagy telekommunikéacids cégek kapacitaski-
hasznalasi és fedezeti problémakkal kiszkddnek: na-
gyobb tdmegszer(iséget kell elérniiik, meg kell osztaniuk
a kutatasi-fejlesztési koltségeket, ki kell hasznalniuk az
Uj, nagyteljesitmény(i halézataikat;

- a fejlédd és a volt szocialista orszagok piaca - itt
nem részletezett, de nyilvan nagyrészt kdzismert okokbdl
- megnyilt a nagy, tékeerds telefontarsasagok elétt.

A kulfoldi befektetések vonzerejét - a hagyomanyos
portfolié szempontok, igy példaul a kereslet novekedeése,
a vevok fizet6képessége, a verseny élessége mellett - sza-
mottevd mértékben befolyéasolja az egyes orszagok kor-
manyainak politikdja. Az OECD orszagok tobbhségének
nincsenek specifikus szabalyai a helyi telekommunika-
cids cégek kulfoldi befektetéseire vonatkozoan, az eset-
leg meglevd korlatok pedig felbomléban vannak. (A
Deutsche Telekom-ot példaul alkotményos probléméak
akadalyoztak a kozvetlen kiilfoldi terjeszkedésben, amit
leanyvallalatok alapitasaval volt kénytelen megoldani.) A
kormanyok a kulfoldiek bejévetelére valamivel érzé-
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kenyebben reagalnak. Egyesek szabalyozassal prébalnak
meg védekezni, esetenként korlatozzak a kilfoldi részvé-
tel ardnyat a helyi tarsasagokban, vagy meghatarozzak az
igazgatd tanacsok nemzeti Gsszetételét. A kép tarka és
véltoz6: Uj-Zélandon és Anglidban nincse-nek korlatok
(leszdmitva az allamnak specialis kérdésekben vétéjogot
biztosito ,,arany”, illetve , kiwi“ részvényeket). Francia-
orszagban és Daniaban vannak, Japan az NTT-re és a
KDD-re vonatkoz6 kotottségeket 1992 elején enyhitette.
A hagyomanyos haldzati szolgaltatasoknal az allami el6-
irasok altalaban szigortbbak, mint a mobil, a miholdas és
a hozzaadott érték szolgaltatasoknal. Amerikai tarsasa-
gok jelentek meg Eurdpaban, és megforditva. A cseh
nemzeti telekommunikaciés cég kalfoldi részvétellel
torténd privatizaciéja 1995-ben varhat6; a magyar
MATAV részleges privatizacidja 1994-ben megtortént, a
jelen cikk megirasa idején a tovéabbi Iépésekrdl folytak
targyalasok. Arra is talalhatunk példat, hogy egy telekom-
munikacios cég kilfoldén sikeresebb, mint a sajat
hazajaban; ilyen példaul az angol Cable and Wireless, a
mar emlitett Mercury anyavallalata.

A nemzetkdzi terjeszkedés - a szokasos technikai és
kulturalis nehézségeken kivil - sajatos problémaékat is
felvet. Csak a példa kedvéért: mi van akkor, ha a fiiggetlen
helyi magéancégek az anyaorszéagaik &llama éltal timoga-
tott kilfoldiekkel kénytelenek versenyezni? Jo dolog-e
az, ha a helyi telekommunikacios véllalat a hazai profitot
kulfoldon fekteti be (az otthoni ,,fej6stehenekbdl* kilfol-
di ,,kérd6jeleket” finansziroz)?

Milyen informécidkat kaphatnak a kilféldiek a biz-
tonsagpolitikai célokat is szolgalé helyi telekommunika-
cié rendszerekr6l? Ervényesithetk-e a kdlcsondsségi
szabalyok? Korlatozni kell-e a nyereség kiilfoldre vitelét,
és ha igen, hogyan?

A nemzetkdzi terjeszkedés a kdzvetlen tékebefek-
tetéseken, a vegyesvallalatokon és a vallalatfelvasarla-
sokon kivil mas formékban is megjelenhet. Novekszik
példaul az Ggynevezett joint account management nép-
szer(isége. Ennek lényege az, hogy két orszag telekom-
munikacios cégei kolcsondsen gondoskodnak azon helyi
cégek igényeinek kielégitésér6l, amelyeknek a partner
orszagaban van a kdzpontjuk, azaz az egyik a masik segit-
ségével épiti ki és mlikodteti a rendszerét. Egy mésik val-
tozat, az one stop shopping (mindent egy helyen) olyan
szdvetséget jelent, amely multinacionalis cégeket szolgal
Ki, azok nemzeti hovatartozasatol fliggetlenil (ilyen
példaul a holland és a svéd partnerek altal 1992-ben létre-
hozott PTT Telecom, vagy a British Telecom és az MCI
szdvetsége, a Concert).

A foldrajzi portfolio szervezeti kezelésének mdédja val-
tozatos. Példaul az Ameritechnél a kiilféldi befektetések
- koztlik a magyarorszagi ; kulon stratégiai Uzletagban
jelennek meg, mig a Telecom malaysia-nal a fentebb
emlitett telefonos, szolgaltatasi és hirkozlési diviziok az
Uj vallalati szabalyok szerint dnalléan dolgozhatnak a
nemzetkdzi piacokon is.

A nemzetkdzi regionalis dimenzid megjelenésével és
meger@sodésével a nagy telekommunikécioés cégek port-
folidja felveszi a diverzifikalt, globalis véllalatokra
jellemz6 format, amelyben egymassal parhuzamosan, a
korilmények alakulasatol figgéen valtozo prioritasokkal
jelentkeznek szolgaltatasi (termék), tgyfélkori és
regionalis szempontok, ezek alapjan stratégiai Uzleti
egységek és a rajuk vonatkozo lzletagi stratégiak. Ezen a
ponton vissza kell térniink a cikk bevezet§ gondolat-
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sorahoz, és fel kell tenniink a kérdést: valéban csak egy
klasszikus portfolié problémarol van itt sz6?

Alapvet6 képességek
a telekommunikaciéban

Prahalad és Hamel a bevezet6ben leirt hasonlatat alkal-
mazva azt mondhatjuk, hogy a tavkdzlési ipar a huszadik
szazad végén olyan fara emlékeztet, amelynek a technikai
fejl6dés kovetkeztében rendkiviil gyorsan szaporodnak a
levelei és a gyiimadlcsei (a konkrét technikai eszkzok és
szolgaltatasok), 6ket pedig egymasbha fonddo, nehezen
attekinthetd, allandoan atalakuld &gak (stratégiai Uzleti
egységek) tartjak. Ha az elemzésben csak idaig jutunk,
akkor egy konkrét telekommunikacids vallalat straté-
gidjat ,klasszikus“ portfolié problémaként kezelhetjik:
azonositani kell a stratégiai Uzletagakat, el kell végezni a
megfelel6 kdrnyezeti és belsd elemzéseket, majd az egyes
lizletdgakhoz megfeleld stratégiakat (beruhazas, nove-
kedés, lefolozés stb.) kell rendelni, tigyelve mindekdzben
a portfoli6 egyensulyara.

Az alaposabb elemzés azonban a ,,telekommunikéacios
fat“ tarté gyokerek, az alapvetd képességek fontossagara
is felhivja a figyelmet. Minden jel arra vall, hogy az ezred-
forduléra a vilag telekommunikacids piaca alaposan at
fog rendezddni: a Fold tul kicsi ahhoz, hogy a jelenlegi
szolgaltatok valamennyien elférjenek rajta. A piac oOria-
sok (mindenekel6tt az AT&T, a Nippon, az Ameritech, a
Bell South, a Deutsche Telekom, a Télékom France és az
Italia Telecom) egyre nagyobb részt hasitanak ki maguk-
nak a piachol.

De vajon csak a nagysadg szamit? A skandindv tele-
kommunikéaciés vallalatok (gyartdkat és szolgéltatokat
egyarant ideértve) példaja azt sugallja, hogy nem.
Ezekben az orszadgokban a telekommunikacios piacot
joval kordbban liberalizaltdk, mint Eurdpa tobbi
részében. Vallalataik koran hozzészoktak a piaci viszo-
nyokhoz, a hazai piac sz(ikdssége miatt a kulfold felé for-
dultak, megtanultak versenyezni, alkalmazkodni, Gjdon-
sdgokat bevezetni, a ,kollektiv tanulds“ soran szerzett
alapvet6 képességeiket kihasznalni, és mindezek alapjan
ma kival6 eredményeket mtuatnak fel.

Amikor a telekommunikéacids piacon sziikséges alap-
vetd képességekrdl szolunk, elsésorban a kdvetkezkre
gondolunk:

« alkalmazkodasi képesség - a telekommunikéacids pia-
con az igények egyre differencidltabbak és kifinomultab-
bak lesznek, a piac szegmentalddik, az egyes szegmen-
sekhez val6 alkalmazkodés specialis technoldgiat, mar-
ketinget, Ugyfélpolitikat kivan;

¢ integracios képesség - a technikai fejlédés hatarozot-
tan a technoldgiak és a szolgaltatasok konvergenciajat
jelzi, az integrélt rendszerek pedig (j tavlatokat nyitnak
meg az Ulgyfelek kiszolgalasaban; e tekintetben a ,,csu-
csot ma a komplex véllalati informacios és telekommu-
nikacios rendszerek, a tervezett ,informacios sztradak”,
és a mindezek megvaldsitasat szolgalo telekommunika-
cibs stratégiai szovetségek jelentik;e

e innovacios képesség - nem csak a technikai Gjdonsa-
gokrol van sz6, hanem a hatékony és nyereséges alkal-
mazasukhoz sziikséges szolgaltatasi, marketing, vezetési,
szervezeti és egyéb innovaciokrol;
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e versenyelénydk kifejlesztésének és megtartasanak
képessége - az élez6d6 versenyben vald talponmara-
dashoz és a sikerhez versenyel6nydkre, bizonyos teri-
leteken és dimenzidkban elért kiemelkedd poziciéra van
szlikség;

¢ globalizalddasi képesség - két dolgot értiink ezen:
egyrészt a nemzetkdzi piacokra valo kilépés képességét,
masrészt a nemzetkdziesedéshbdl adédo specialis tech-
nikai és vezetési problémak, kulturélis konfliktusok
kezelésének képességét, mind a ,,felvasarlok”, mind a
»felvasaroltak* részérdl,

« az atalakulas képessége - a gyors technikai fejlédés, a
liberalizalas, a privatizacio és a verseny kovetkeztében a
telekommunikéacios szintér allandéan valtozik, Uj prio-
ritdsok jelennek meg; esélyei annak vannak, aki a
szervezeti-iranyitasi rendszerét allandéan ,,oldott allapot-
ban“ tudja tartani, jelent6s veszteségek nélkil gyorsan at
tudja alakitani;

e a,vizionalas*“képessége - a telekommunikacios tech-
noldgia fejlédése jelenleg messze megelézi az igényekét;
a piacot a hagyomanyos piackutatasi eszkozokkel nem
lehet felmérni, a beruhazasokban - egyebek kdzott éppen
ezért - Oriasi a kockazat; a jovét tehat nem ,,felmérni“,
»prognosztizalni“ kell, hanem nagy fantaziaval ,,meglat-
ni“. .

Ezek a képességek kilondsen fontosak a kisebb -
koztlik a volt szocialista - orszagok telekommunikéacios
cégei szamara, amelyek a t6kehiany, a technikai le-
maradas és a piac fejletlensége miatt eleve jelent6s hat-
rannyal indulnak a versenyben.
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