HOVANYI Gabor

MIKOR VALASZTJA A VALLALATVEZETES
A LOGISZTIKAI KONCEPCIOT?

Kihivasok és valaszok -

kiilonos tekintettel az EU-hoz val6 csatlakozasunkra*

Szamos koncepci6 - példaul kutatas-fejlesztesi, marketing, szervezetkarcsusito, tékendvel6 stb. koncepcié - all
a menedzsment rendelkezésére, hogy ezekkel mint az Uzleti stratégia stlypontjaival, ndvelje véllalatanak ver-
senyképességét. Ehhez a vezetés természetesen tobb koncepcidt egyliittesen is felhasznalhat. Egy termelévallalat
menedzsmentjének logisztikai koncepcidjat a szerz6 gy értelmezi, hogy annak targya a véllalat anyag-, alkat-
rész-, részegység- és energia-inputja, az el6bbiek véllalaton bellli &ramlésanak vezérlése, illetve nyomon kove-
tése, ami a logisztikai tevékenyseégben a konvertélasnak felel meg, s vegul a létrehozott termékek, valamint a
termelés soran keletkezett selejt, anyagmaradék, masodanyag stb. elszallitasa, vagyis a logisztikai output.

A logisztika XXI. szazadi kihivasait legatfogébban a
globalizacio fogalmaban és hatasaiban érzékelhetjik. A
globalizacié folyamata - megitélésem szerint - a kovet-
kezd négy tényezé hatasara indult meg és teljesedik ki
mind er6teljesebben (akar akarjuk és helyeseljik ezt,
akdr nem): a muald id6ét szinte pillanatta zsugoritd
informatikanak, a kénnyen elérhet6 teret egyre inkabb
globalissa tagitd kozlekedési és szallitasi modoknak, a
tevékenységilkkel orszaghatarokon ativel6 multinacio-
nalis korporacioknak, valamint a nemzetkdzi szintd
m(ikod6toké- és portfoliotoke-aramlasnak a hatasara.
Az ezek kovetkezményekeént létrejott globalizacio U
kihivasokkal szembesitette a vallalatok, s els6sorban a
nagyvallalatok vezet8it. Az egyre inkabb globalissa ta-
gulé versenyben lerdvidilt a menedzsment szdmara
dontéseinek és ezek végrehajtdsanak az ideje, el6bb
talan csak regionalissa, majd egyre inkabb globalissa
tagult a véllalatok (napjainkban els6sorban a nagy- és
oriasvallalatok) mozgastere, egy-egy véllalat verseny-
képességének mind meghatarozobb feltételévé valt,
hogy arra a sajatos hozzaértésre, ,,core competence”-re
korlatozza miikodését, amelyben jobb, mint a verseny-
tarsai. Ennek kovetkeztében az ilyen hozzaértésének

* A Szervezési és Vezetési Tudomanyos Tarsasdg Anyagtudomanyi
Szakosztaly XXVI. konferencigjan (Esztergom, 2002. szept. 26-
27.) elhangzott el6adas kibGvitett szovege.

korébe nem tartozo, de a miikddéséhez sziikséges tevé-
kenységeit mind nagyobb mértékben kihelyezte mas
cégekhez (ez az ,,outsourcing”), a kihelyezések soraval
mind atfogobb termelési hal6ézatok (network) jottek
létre, az ezek hataséra is egyre élesedd versenyben
mind meghatarozobb lett a koltségelény szerepe, amit
egyre kevésbé kivan egy véllalat rovid tavon, arelény-
ként hasznositani - ehelyett ezt inkabb hosszabb tavon
akarja kiaknazni, mint kutatas-fejlesztési vagy vallalat-
fejlesztési raforditas-tébbletet. Végul a kdltségelénnyel
lassan egyenértéki lett a rugalmassagel6ny, hiszen a
globalis kornyezet sokszor egyaltaldn nem vagy csak
késve elBrejelezhet6 valtozasaihoz csupan nagyfoki
rugalmassagaval tud alkalmazkodni a vallalat.

A menedzsment korszer( logisztikai koncepcio-
janak tehat mindinkabb felelnie kell a globalis mi-
szaki-gazdasagi kornyezetnek ezekre a kihivasaira.
Magyarorszag EU-hoz valé csatlakozéasa pedig Ugy is
felfoghat6, hogy ezzel gazdasdga még jobban meg-
nyilik a globalizacié hatasai elétt.

A vallalat vélaszai a kérnyezet Gj kihivasaira:
a logisztikai input valaszai

A logisztika inputfunkcidjaban két alapvet6 esetet
kilonboztethetlink meg. Ha s(ir(in, szinte alkalman-
ként véltoznak a véllalat beszerzési forrdsai, akkor
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ezek kozll a mindig legkedvez6bb kivalasztasat a
beszerzési marketing feladatanak tartom, hiszen ez
alakitotta ki a piackutatas technikdjat, amely az Ujabb
és Ujabb optimalis forras kivalasztasanak az eszkoze.
Ha viszont hosszabb tavon allandéak a beszerzési for-
rasok. - marpedig ez kdvetkezik a termelési halozatok
elébb emlitett, er6teljes térnyerésébdl -, akkor a be-
szerzés a véllalat logisztikai szervezetének a feladata.

Ez a logisztikai input toébb 0j, mar emlitett
kovetelménnyel is szembesil napjainkban. A logisz-
tika ugyanis beszerzéseiben (a) ki tudja hasznalni a
sokszor globalissa tagult mozgastér lehetdségeit, ne-
vezetesen a legel6nydsebb kinalatokat deritheti fel és
veheti igénybe gazdasagosan, tobbek kdzétt a korszer(i
szallitasi modok 6sszehangolt megszervezésével; (b)
jobban eleget tud tenni a rugalmassag kovetelményé-
nek, hiszen a beszerzési forrasok roppant széles koré-
nek ajanlataib6l valogathat; (c) ugyanekkor befo-
lyasolni, s6t adott esetben iranyitani is tudja a hozza
kapcsolddo beszerzési haldzatok tevékenységét; (d)
tartds beszallitéi kapcsolatai révén ,just-in-time”
(éppen a megfeleld idében végzett) szallitasokat szer-
vezhet, amivel nemcsak a készletezés koltségeit csok-
kentheti, hanem megtakarithatja a mindségi atvétel ra-
forditasait is; végul (¢) mindezzel szamottevd kolt-
segel6nyhoz is hozzasegitheti vallalatat.

Ezeknek az elénydknek a kiaknazéasa azonban tobb
feltételnez kotédik. Mindenekel6tt sziikség van olyan
informacios rendszerre, amelyik feltarja, s6t folyama-
tosan figyelemmel Kkiséri a beszerzések lehetséges
forrasait és ezek kinalatat. Egy ilyen rendszer infor-
matikai bazisat a kinalo vallalatok honlapjai alkot-
hatjak. Ezért Ggy tlinik, a kialakult éles és atfogd ver-
senyben mar célszer( létrehozni - legaldbbis a szamos
anyag-, alkatrész- és részegység-féleséget beszerzd
nagyvallalatok kérében —olyan internetes monitoring-
szolgalatot, amelyik folyamatosan figyeli az ajanlo
vallalatok honlapjait. - Az egyes ajanlatok szokasos
kritériumokat kdvetd értékelésén tul azonban sziikség
van maguknak a lehetséges beszerzési forrasoknak,
vagyis az ajanlatot tévé vallalatoknak a mindsitésére
is, hiszen a logisztikai kapcsolatok (mint emlitettiik)
tobbnyire hosszabb tavra szélnak. S ez olyan vallalati
sajatossagok szambavételét kdveteli meg, mint a po-
tencialis beszallitd partnerek pénziigyi stabilitdsanak,
innovacios keészségének, rugalmassaganak, a tervezett
logisztikai kapcsolathan valé érdekeltségének sth. az
elemzése. Az ilyen tartalm( értékelések azonban
meghaladjak egy cég logisztikai szervezetének kom-
petenciajat. Ezért a logisztika menedzsmentjének
szoros kapcsolatot kell kialakitania a vallalat szdmos
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mas szervezetének vezetésével, hogy ezek szakmai
segitségével szamos, nem logisztikai kritérium szerint
vilagithassa at szamitasba jov6 beszallitdit. Ezek mi-
ndsitése, majd a legmegfelel6bb partner kivalasztasa
azonban még azt is megkdveteli, hogy a logisztika me-
nedzsmentje mérlegelje a valdban hossz( tavi kapcso-
lat érdekében: mennyire illeszkednek az egyes part-
nerek sajatossdgai azokhoz a miszaki trendekhez,
amelyek a véllalat ipardgéban, s6t beszerzési és érté-
kesitési piacan (vagyis a felhasznalt anyagok, alkat-
részek stb. kinalatiban, illetve a termékeit felhasz-
nalék kdrében) érzékelheték. Ez mas szdval azt ki-
vanja, hogy a logisztika menedzsmentje egyeztesse a
szamitasha jov6 beszerzési forrasok sajatossagait val-
lalatanak Gzleti stratégidjaval, amelynek - ha alapos -
fel kell vazolnia a tervezés soran szdmitasba vett m(-
szaki trendeket mindharom emlitett szféraban. Végil a
beszallitd partnerek optimalis 0Osszetételének jo
megvalasztasa azon is mulik, hogy mennyire képes a
vallalat logisztikai menedzsmentje befolyasolni, adott
esetben iranyitani a kiillénb6z6 sajatossagokkal miiko-
do, eltér6 érdekeltségli partnerek logisztikai hal6za-
tanak, mint egységes rendszernek a tevékenységét. S
ez nemcsak a megteremtett kozds érdekeltségen,
valamint ,,bels6" (hal6zaton beliili) kommunikacios
készségén és technikdjan malik, hanem azon is, hogy
mint folyamatos megrendelének van-e olyan megbiz-
hato termelési és értékesitési terve, programja, amely
meghatarozza kommunikacidja tartalmat?

» Magyarorszdg EU-hoz val6 csatlakozédsa nyilvan
szélesebbre tarja majd a logisztikai input kapujat,
elsésorban a vamhatarok lebontasanak kovetkez-
ményeként. Ezért javasolhat6, hogy a magyar
vallalatok vezetése gondolja at a logisztikai input
feladatainak és mddszereinek megujul6 kdvetelmé-
nyeit, értékelje ezeket a cég jovbbeli versenyképes-
ségének szempontjabol és most mar késedelem nél-
kil kezdje meg afelkésziilést az (j kihivasokra. Ezzel
kapcsolatban végiil arra is rd kell mutatni, hogy a
korszer( logisztikai input koncepcidja és technikaja
nemcsak a hatékonyabb - kisebb kéltségekkel jaro,
rugalmasabb, a miuiszaki-gazdasagi fejl6déssel
jobban Iépést tartd sth. - beszerzések szamara nyit
utat, hanem szamos magyar Vvéllalat el6tt (j
beszéllitasi lehetGségeket is feltarhat az EU teriletén.

Valaszok a kdérnyezet Gj kihivasaira:
a logisztikai konvertalas valaszai

A konvertalas funkcidjdban a logisztika feladata
részben a termelés anyagellatdsa, részben az anyag-,
alkatrész- és részegységaramlas nyomon kovetése a
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termelési folyamat egészében. (Ez utdbbi segitségével
szembestlhet példaul olyan anyaghibakkal, amelyek
indokolhatjak, hogy (j beszerzési forrasokat keressen,
ennek keretében hivhatja fel a termelésiranyitas figyel-
mét anyagpocsékolasokra, elkeriilhet6 anyagromla-
sokra vagy felesleges anyagmennyiségek keletkezé-
sére az ugynevezett kéziraktarakban, ennek révén ké-
sziilhet fel selejtmennyiségek, masodanyagok keze-
lésére stb.)

A logisztikai szemléletli anyagelldtds mindenek-
elétt a termelésiranyitds, a gyartmany- és gyartéasfej-
lesztéssel kapcsolatban a K+F-, a marketing- és a
pénzigy-szamviteli szervezet, valamint a logisztika
informécidcseréjét, sét folyamatos parbeszédét igény-
li. Ehhez pedig nemcsak Uj technikai, elsésorban infor-
matikai megoldasokra, hanem Gj szemléletre is sziik-
ség van - méghozza nemcsak a parbeszéd résztve-
vlinek korében, hanem a vallalat vezetésében is. Ezt
segiti, ha a fels6 vezetésének sikertl elérnie a szer-
vezet hagyomanyos funkcidhatarainak ,légiesitését”
és ezzel a szokésos vertikalis informaci6adramlas mel-
lett az informécidk horizontalis dramldsanak kiala-
kulésat - vagyis azt, hogy a funkcionalis szervezetek
barmelyik hierarchiai szintjébe sorolt beosztott mun-
katars szabadon kommunikalhasson egy masik funk-
ciondlis szervezetnek a témaban illetékes beosztott
munkatarsaval. (Ami persze nem jelenti a funkcionalis
vezet6k dontési hatdskoérének csorbitasat!) Az ilyen
parbeszédekkel elérhetd eredmény nemcsak a koltsé-
gek csokkenése, nemcsak a véllalati rugalmassag no-
velése lesz: a folyamatos informéacidcsere egyre in-
kabb (j innovécidk elinditdjava is valhat - példaul
olyankor, amikor a logisztika Uj anyagféleségeket ajanl
a kutatas-fejlesztés szaméra, vagy Uj marketing-
feladatokhoz igazodik akkor, amikor a marketingszer-
vezet egyre jobban kivan alkalmazkodni egy-egy helyi
piac lokalis igényeihez. A logisztika ilyen innovéaciot
indité kezdeményezései szamottevéen meger6sithetik
a vallalat versenyhelyzetét, hiszen ajanlasaival elmé-
lyitheti a cég alapvet§ hozzéértését, ,,core compe-
tence™” .

A termelés anyagellatasanak alapjai hagyomanyos
vallalati felépités és m(ikddés esetében az anyag-, al-
katrész-, részegység- és energiahordozd-készletek, va-
lamint a biztonsagos és gazdasagos készletek raktaro-
zasa. Ebb6l a hagyomanyos raktarozasi feladatkdrbdl
harom iranyban ,,torhet ki” a logisztika, hogy csok-
kentse a készletezés koltségeit, ndvelje az ellatas ru-
galmassagat és mindezzel fokozza a vallalat vereny-
képességét: (a) Bevezetheti a ,,just-in-time” (JIT)
rendszert, vagyis olyan beszallitokat keres, akik képe-

sek hajszalpontosan az altala megadott id6pontban,
elirt mennyiségben és kivant minéségben szallitani.
Ez a megoldas a még szlkséges biztonsagi készletek
szintjére csokkenti a fenntartand6 raktarkapacitast,
tobbnyire elkerllhet6vé teszi a mindségi atvételt és
adott esetben drasztikusan csokkenti az anyagrom-
lasbél, anyagavulashol sth. szarmazd veszteségeket.
(Még arra is van példa, hogy a megrendel6 cég a JIT
rendszer keretében betelepiti beszallitdjat sajat te-
lephelyére, hogy igy még zavartalanabbul kertljén sor
megrendeléseinek teljesitésére.) (b) Szorgalmazza
olyan termeld tevékenysegek kihelyezését a vallalattol,
amelyeknek anyag-, alkatrész-, részegység- vagy ener-
giahordozo6-igényuk van és nem tartoznak a cég alap-
vet6 hozzaértésének, a mar emlitett ,core compe-
tence”-ének korébe. Ha ez megtorténik, a cég felsza-
molhatja a tevékenységekhez szilkséges beszéllitdsok
egy részét, vagyis az ezekhez kapcsolodod készleteket
és raktarkapacitasokat. S egy ilyen ,,outsourcingnak”
két mésik elénye is van. A kihelyez6 vallalat minden
fejlesztési forrasat az alapvetd hozzaértésének korébe
tartozd feladatokra Osszpontosithatja - beszallitoi
pedig rakényszeriilnek a versenyben, hogy lépést tart-
sanak kindlatukban a mdszaki fejl6déssel: igy a
kihelyezést megval6sitd cég mindig korszer( beszal-
litdsokhoz juthat. (Egy nagyvallalat ugyanis kénnyeb-
ben elhanyagolja a mdszaki fejl6déssel valo 1épés-
tartast olyan terlleteken, amelyek nem tartoznak alap-
vet6 hozzaértésének korébe, hogy ezzel is tobb forrast
koncentralhasson ez utébbiak fejlesztésére.) A kihe-
lyezés tehat szintén jelent6sen novelheti a verseny-
képességet. (c) A vallalat - és els@sorban a regionalis
vagy globalis szinten m(ikodd oridsvallalat - centra-
lizalhatja is készletez§ tevékenysegét: olyan kdzponti
»oriasraktarakat” telepithet, amelyekb8l megvaldsit-
hatja tobb kilonbdz8 telephelyen termel6 gyaregy-
ségeinek anyag-, alkatrész-, részegység- vagy energia-
hordozo6-ellatasat. Az ilyen centralizalt logisztikai
»hagyrendszernek” szdmos elénye lehet: csokkentheti
a készletek volumenét és ezzel a készletezés koltsé-
geit; nagyobb tételli beszerzéseivel kikényszeritheti a
beszerzési vételarak mérséklését; a kézponti raktar jo
telepitésével lefaraghatdk szamaéra a szallitasi koltsé-
gek; a kialakuld ,raktarvaros” Uzemeltetése, anyag-
folyamatainak iranyitasa - tobbnyire &tfogd szamitas-
technikai segitséggel - jéval olcsébb lesz, mint a sza-
mos kisebb raktar izemeletetése stb.

e A magyar nagyvallalatok szaméra a jelenleginél
joval nagyobb lehet6ségek nyilnak meg mindharom
megoldas alkalmazésdra az EU-csatlakozas pilla-
natatdl - legaldbbis elméletileg. Egy JIT rendszer(i
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vagy kihelyezésen alapul6 izemeltetésnek ugyanis
szamos bels6, vallalati belsd feltétele van a piac-
képes termékektdl kezdve az 6ram(iként pontosan
miikddd termelésen és irdnyitason &t a t6keigényig
- s ezekben még sok kerddjellel kell sz&molni ide-
haza. A JIT rendszer és a kihelyezés tdgabb lehe-
t6ségei viszont veszélyt jelenthetnek a magyar kis-
és kozépvallalatok szadmara: nagy kérdés, hogy
egyhamar gy6zik-e majd a nemzetkdzivé taguld
versenyt kevéshé korszer(i technolégiajukkal,
olykor fellazul6 munka-, min8ségi és szallitasi fe-
gyelmiikkel, valamint szerényebb fejesztési-lépés-
tartasi kapacitasukkal?

« A centralizalt nagyraktarak kialakitasa pedig nem-
csak beruhazasigényes feladat, hanem létrehozasuk
egyik alapvetd feltétele a megfeleld szallitasi
infrastruktira megléte. Megépitésik pedig f6ként
akkor gazdasdgos még a nagy termel6vallalatok
szdmara is, ha értékesitésiik Ugynevezett ,,nagy-
régiokat™ fog at. Ezért valészind, hogy ritka az a
magyar tulajdonban lév6 termel@vallalat, amelyik
megtervezheti egy ilyen ,raktarvaros” gazdasagos
kialakitasat és mlkodtetését. Elképzelhet6 viszont,
hogy az EU-csatlakozast kdvet6en tobb, kulfoldi
tulajdonban 1évé driasvallalat alakit ki ilyen cent-
ralizalt raktadrakat Magyarorszagon - akar kdzép-
europai, akar kelet-eurdpai régios kiszolgalast ter-
vezve. S ezek a centralizalt raktarak - Ggy tinik -
elsésorban a magyar kis- és kozépvallalatok sza-
mara nyUjthatnak majd 0j lzleti lehet6ségeket az-
zal, hogy bekapcsolddhatnak az tizemeltetésiikbe.

A konvertalds maésik nagy feladatkore, az anyag-
aramlas nyomon kovetése merében Uj, tdbbnyire sza-
mitastechnikara alapozott megoldast kovetel meg a
logisztikatdl. Ennek lényege az anyagféleségek helyett
az anyagcsomagokban val6 ,,gondolkozés”. Az anyag-
csomagok négy jellemz6 alapjan kildnilnek el egy-
mastdl: az anyagfajta, valamint a beszerzés forrésa,
mennyisége és idépontja alapjan. Az anyagcsoma-
gokat a fejlett logisztikai rendszerben kdzponti
szamitogép tartja nyilvan olyan (jabb adatokkal
egy(tt, mint a beszerzési ar, a raktari"élhelyezés kddja,
a csomagokbdl valdé anyagkiaddsok mennyisége és
id6pontja stb. A raktarbdl valo kiadaskor vonalkéddal
latjak el az anyagcsomagokat vagy csomagrészeket, s
ezeket a kodokat szkennerrel olvassdk le az anyag
feldolgozéasakor a termel6folyamat munkahelyein, s
igy tovabbitjak a feldolgozasrél sz6l6 informéaciét a
vallalat kdzponti szamitégépébe. Ez a rendszer lehe-
tévé teszi, hogy a logisztika végigkisérje az anyag-,
alkatrész- és részegységaramlast a termel&folyamat
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egészében, s ezzel felfedje egyes anyagok ,elfekvé-
sét”, illetve késedelem nélkil feltarja a feldolgozas
sordn észlelt anyaghibakat, nem megfelel6 anyagmi-
néségeket. Ezek az informaciok pedig megalapoz-
hatjak a min@ségi kifogasokat egy-egy szallitoval
szemben - vagy akér azt is indokolhatjak, hogy egy
korabbi beszerzési forréast felvaltsanak egy 0j beszal-
litéval. Az anyagaramlasnak ez a nyomon kovetése
azonban nemcsak a szigorubb anyaggazdakodast, s ez-
zel a koltségek csokkentését segiti, hanem nagyobb
fegyelemre késztet magaban a termelési folyamatba is
- ami Ujra csak ndveli a vallalat versenyképességét. -
A globalis verseny vérhatoan mindinkdbb rd fogja
kényszeriteni a nagyvéllalatokat - els@sorban vérhato-
an a transznacionalis és multinaciondlis vallalatokat -,
hogy egyre szélesebb korben alkalmazzdk az anyag-
aramlas nyomon kdvetésének ezt a modszerét.

e Val6szind, hogy az EU-csatlakozas keményed6 fel-
tételei egyre inkabb ra fogjak szoritani a magyar
nagyvallalatokat, hogy kihasznaljak versenyképes-
ségiik novelésének ezt a lehet6ségét is. Mind
kisebbek lesznek ugyanis az idGszakosan alacsony
bérekb6l, beruhazasi kedvezményekb6l, el6nyos
adozasi feltételekbdl szarmazo jelenlegi verseny-
elényeik.

» Az anyagaramlas anyagcsomagokra épiilé nyomon
kdvetése azonban nemcsak a logisztikai rendszertdl
koveteli meg Uj technikai feltételek létrehozasat,
nemcsak sajat szakembereitdl kivan djfajta szem-
léletet és magatartast: az anyagaramlas ilyen nyo-
mon kovetése a vallalat tdbbi funkciondlis szer-
vezetének munkatarsaitol - elsdsorban a termel6-
folyamatban dolgozéktol, a marketing-szakembe-
reit6l és a vallalati pénzigyekkel foglalkozdktdl - is
Uj szemléletet, fokozott munkafegyelmet és folya-
matos, nagy munkaintenzitast kivan. Vagyis a lo-
gisztika a maga részér6l is mintegy kikényszeriti a
vallalatnal a TQM, s6t, az ITQEM megval6sitasat.

Vélaszok a kdrnyezet Uj kihivasaira:
a logisztikai output valaszai

A logisztikai output funkcidja két jol ismert terile-
ten johet létre: egyik a késztermékek raktarozasa,
masik a termékek kiszallitasa a vev6khoz. A raktaro-
zas Osszefiigg a globalis, s6t, ezen beldl a regionalis
mozgastér probléméjaval, hiszen az optimalis raktar-
kapacitasokat és raktarelhelyezéseket a mozgastér
nagysaganak és adottsadgainak figyelembe vételével
célszer(i kialakitani. (Tébb multinacionalis vallalat
példaul at- meg attelepitette készaru-raktarait az
Eurdpai Unid tobblépcsés bévitése soran, hogy igy
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jobban kihasznalhassa a ceg b6viild mozgasterének le-
het6ségeit.) Egy optimalizalt elhelyezés(i raktarhal6zat-
bél ugyanis rugalmasabban és kisebb koltséggel tortén-
het meg a termékek kiszallitasa - akar a vallalat veégzi
ezt (példaul a kézpontban végzett litemezés, az ott folyd
linedris programozés szerint), akér a vevé gondoskodik
rola, miutdn a szadmara kedvezébb fekvésl raktart
valasztotta a versenytarsak raktaraival szemben.

Maga az ,,impulzus” a termék kiszallitdsara - vagyis
a megrendelés - pedig egyre inkabb az e-kereskedelem
csatornain érkezik meg a termel6vallalatokhoz. Az e-
kereskedelem nemcsak felgyorsitja a megrendelést,
hanem sokszor regionalissa, s6t globalissa tagitja ma-
gat a versenyt is (hiszen a vev6 a honlapok sordbol
valaszthatja ki az optimdlis szallitdt) és szdmottevéen
megndveli a szallitoval szemben tdmasztott kovetelmé-
nyeket (a felgyorsult megrendelési folyamat példaul
Ohatatlanul gyorsabb teljesitést is igényel). Mindez
tehat egyre nagyobb rugalmassagot, egyre feszesebb
id6gazdalkodast, egyre nagyobb és jobban szervezett
informatikai, szallitasi, pénzigyi és lgykezelési infra-
strukturat kivan a logisztikai outputtol.

A logisztika azonban még egy harmadik, merében Uj
és kevéssé tudatosult feladatra is vallalkozhat output
funkcigjdban. A véllalat marketingszervezetével egyitt-
mikodve feltarhatja a vevlk véleményét arrél, hogy az
anyagérték mennyire jarult hozza egy-egy termék dssz-
értékéhez a felhasznalas, a fogyasztas soran. A vélemé-
nyek pedig nemcsak Uj anyagféleségek beszerzesét és
feldolgozasat alapozhatjak meg (amikor kifogasok me-
rilnek fel a vev6k részér6l az anyagokkal szemben),
hanem arr,a is ravilagithatnak, hogy a vallalat megfele-
I6en hasznéalja-e ki a mar tobbszor emlitett alapvet6
hozzaértésében, ,,core competence”-ében rejld elényeit:
az anyaggazdalkodas, a logisztika jol tdmogatja-e, vagy
éppen akadalyozza-e ennek érvényesiilését?

e Az EU-csatlakozast kdvet6en - Ugy tlnik - az e-ke-
reskedelem terlletén taldlkozik majd legkorabban

a magyar vallalatok outputja a nagy kihivassal: a

magyar vallalatokéhoz képest ugyanis mar 0t-

tizszeres az e-kereskedelem részaranya a nyugat-

eurdpai véllalatok 6sszes logisztikai outputjaban. S

ez a joval kisebb magyar részardny szamottevé

versenyhatranyt jelez mind az output igénybe
vehet6 infrastruktdraja, mind a rendelkezésére allo
human er6forrés felkésziiltsége és a rendeléseinek
teljesitéseéhez szilkséges id6atfutas szempontjabol.
» Az anyagérték hozzajarulasa egy-egy termék 0ssz-
értékéhez olyan problémakdr, amely nemcsak a fo-
gyaszto6tdl, a felhasznal6tdl vald értékeld visszacsa-
tolast koveteli meg, hanem a véllalat logisztikai,

marketing és K+F szervezeteinek szoros elemz6,
értékeld és prognosztizalé egyittmikddését is
igényli. Ez az 6sszehangolt és komplex tevékeny-
ség még alig vert gyokeret a magyar vallalatok
gyakorlataban - s Ggy tlnik, az el6relépésnek ma
még egyarant vannak tudati, technolégiai, pénzigyi
és iranyitasi gatjai.

Osszefoglalas és kitekintés

Osszefoglalasként megallapithatjuk, hogy a véllalat
vezetése akkor valaszthatja a logisztikai koncepciot -
akkor helyezheti ezt tevékenységének, a vallalat fej-
lesztésének gyujtopontjdba akar méas koncepcidkkal
parositva -, ha a cég beszerzési és/vagy ertékesitési
piaca, mint lehetséges mozgastér szamottevéen kitagul
(ez kovetkezik be az EU-hoz valé csatlakozaskor); ha
a kornyezeti kihivasok rakényszeritik a menedzs-
mentet, hogy a logisztika bevezetésévelfelgyorsitsa az
anyag-, alkatrész- részegység- és energiabeszerzeést,
illetve erre irdnyulé dontéseit; ha a mind élesebb ver-
seny arra 6sztdnzi a vallalatvezetést, hogy csokkentse
az anyaggazdalkodas kéltségeit a logisztika bevezeté-
sével; ha a kornyezet fokozott rugalmassagot kdvetel
meg a vallalattol, s ennek megvalésitasa az anyaggaz-
dalkodason is mulik; ha a vezetés elmélyitheti vallala-
tanéal az alapvet6 hozzaértésh6l szarmazd el6nyoket,
mérsekelheti a tevékenység kihelyezéshél fakadd koc-
kazatokat és ndvelheti a termelési halézat szinergigjat
a logisztika segitségével; végiil ha a logisztika szigoru
szabalyozottsiga varhat6an noveli majd a vallalat egé-
szében a munka- és minGségi fegyelmet. Nyilvanvalo
azonban, hogy a menedzsmentnek mindezeket az el6-
nyoket az idd dimenzidjaban kell vizsgalnia: mekkora
technikai, pénziigyi és human er6forras-raforditassal
jar véllalatanal a logisztikai rendszer bevezetése és
mikddtetése - és az ehhez szlikséges befektetések mek-
kora hozamot és milyen megtériilést igérnek?

» Magyarorszdg EU-hoz valé csatlakozasa most min-
dehhez kétségkivil a szokasosnal koérultekintébb
el6relatast és merészebb tervezést igényel.

A logisztikai koncepcio-valasztas jelentéségét
mindenesetre jol jelzi az a néhany mondat, amely a
kdzelmultban jelent meg az Economistban - s amelyek
egyarant érzékeltetik a globalizaci6 szoritasat a
versenyképesség novelésére és a versenyelényok loka-
lis meg6rzésének fontossagat: ,,Amikor példaul egy
gépkocsigyarté vallalat megtervezi és mkddteti al-
katrész- és részegység-beszallitdsainak informatikai
infrastruktarajat, azzal szembesil, hogy ez valt ver-
senyelényének igazi forrdsava. A kereskedelmi vélla-
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latok pedig aszerint élnek meg vagy mennek tonkre,
hogy képesek-e folyamatosan regisztralni vevéik va-
sérlasait és erre alapozva tudjak-e hatékonyan me-
nedzselni készleteik alakuldsat. Mindezek azt jelzik,
hogy napjainkban az informatika mint a logisztika
tamogatdja nemcsak kiszolgal egy vallalatot, hanem
lzleti sikerének meghatarozé tényezéje lett.”

Gondolatmenetiink végén még szamolnunk kell
azzal, hogy tébben felvethetik: a globalizacidbol in-
dultunk ki, s f6ként ennek kihivasai alapjan igye-
keztiink vélaszt talalni arra, milyen megfontolasok,
milyen varhat6 elényok alapjan helyezze egy véllalat
vezetése fejlesztési elképzeléseinek kodzéppontjaba a
logisztika bevezetését as kiteljesitését. Ennek soran f&-
ként a nagyvallalatokat érg kihivasokat és ezek lehet-
séges valaszait vettiik sorra: ezek ugyanis mar jobban
érzékelik mind a globalizacié, mind az ehhez egyre
szélesebb kapukat nyité EU-csatlakozas verseny-
képesség-megdbrzési vagy -ndvelési feladatait, vala-
mint ezek teljesitését segitd logisztikai lehet8ségeket.
Vannak azonban szép szdmmal olyan magyar kis- és
kozépvallalatok, vallalkozasok, amelyek - Ggy tlnik -
még nagyon bizonytalanok, hogy milyen (] feltéte-
lekkel is jar az EU-csatlakozas, s amelyek még egy-
altalan nem szembesiilnek a globalizacid kihivéasaival
sem. Meggy6z6désem, hogy rovid id6n belil ezeket a
kozép- és kisvallalatokat, véllalkozasokat is ,,meg-
csapja majd a globalizacid fustje”, hiszen hataslancai
mindinkabb elérik a regionalis és a lokélis piacok vala-
mennyi szerepl6jét. S bizonyosak lehetiink abban,
hogy nagysagrenddel fokoz6dik majd a magyar kdzép-
és kisvallalatok, vallalkozasok érzékenysége a koc-
kazattal szemben abban a pillanatban, amelyben Ma-
gyarorszag az Europai Uni6 tagja lesz.

e Ezért javasolhatd, hogy a hazai kis- és kozép-
vallalatok vezet6i, valamint a véllalkozok is eltd-
nddjenek azon, miként lehet sajat eréforrasaik
nagysagrendjére szabva megvalositani a bizony
igencsak réaforditasigényes logisztikai rendszerek
alapvetd koncepciojat és elényeit. Hadd zéarjam te-
hat gondolatmenetiinket egy erre vonatkozé otlet-
tel: napjaink informatikaja mar lehetévé teszi, hogy
tobb kis- és kozépvallalat egyuttesen hozza létre
Osszehangolt logisztikai rendszerének kozos infor-
matikai bazisat - ami ugyan(gy nagysagrenddel
csokkenti a rendszer kiépitésének és miikodte-
tésének koltségeit, mint a marketing esetében az Un.
,»omnibuszkutatas”.
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BAUER Andras

WESTEL: A MAGYAR
MOBILKOMMUNIKACIOS PIAC

1990-1999

Ugyfeleink szamara kivalé min6ségd,

vezeték nélkuli tAvkozIlési szolgaltatdsokat nydjtva
megdrizni a vallalatpiacvezetd helyzetét és maximalizalni
a részvényeseknek nyujtott értéket.

WESTEL Vallalati misszié, 1999

A szerz6 tanulménydban bemutatja a magyar mobilkommunikacios piac létrejottét, a kialakuléds egyes
fazisaiban elemzi a szerepl6k magatartasat. A Westel Mobil Rt. szemsz6gébdl vizsgalja azokat a folyama-

tokat, amelyek a cég piacvezetd szerepéhez vezettek.

1999 oktoberének elején a WESTEL vezet6i nagy
hordereji dontések meghozatalara gy(ltek &ssze a
vallalat tanacstermében. Véglegesitenitik kellett a ka-
racsony kornyéki akciokat, amikor a magyar mobil-
telefon piacon mar harom szerepld lesz jelen. Miutan
a Vodafone sikeresen szerepelt a korabban kiirt kon-
cesszids tenderen, az elsd stratégiai informaciok lassan
ismertté valtak.

Egy nemzetkozi hir(i, 0j versenytars megjelenése
annak ellenére is novelte a tétet, hogy a WESTEL a
gyorsan ndvekvé magyar piac Uttér6je és vitathatalan
piacvezet6je volt. E vezetd szerep jol tikroz6dott ab-
ban, hogy a vallalat szinte minden tertleten Gjat hozott
és vallalati misszidja a kivalosag és mindség jegyében
fogalmazddott meg.

A WESTEL vezet6i nem voltak teljesen biztosak
abban, milyen belépési stratégiat valaszt a Vodafone.
Jelent6s nemzetkdzi méretét és presztizsét hasznalja
majd arra, hogy a legnyereségesebb lgyfeleket elho-
ditsa? Vagy arhabordt indit majd jelent6s nemzetkozi
er6forrasaira tdmaszkodva? Vajon a WESTEL eddigi
lépései és tervei mindkét alternativanak megfeleltek,
vagy voltak mas lehetséges szcenariok is? Es mi lehet a
Pannon GSM, a masik korabbi piaci szerepl6 reakcidja?

Copyright @ BKAE Budapesti Vezetdképzé Kozpont. Az eset a
Westel Mobil Tavkozlési Rt. kdzrem(ikddésével késziilt.

,Meg kell el6zziik a Vodafone-t, s nem kdévetnink.”
- velte Sugér Andrés vezérigazgato. ,,A kezdetek 6ta
piacvezet6k vagyunk és eddig sikeresen tartottuk fent
a novekedés és a nyereségesség egyensulyat. Vevdink
elégedettek és munkatérsaink elkotelezettek. A jovo-
ben is ez kell, hogy legyen a stratégiank.”

A mobiltechnolégia

A mobiltelefon a cellak elvén miikédik. A fogyasz-
tok a késziilékiikben talalhaté SIM kartyaval azonosit-
jak magukat és a jel megtalalja a legkdzelebbi bazis-
allomast. A bazisallomasok s(r(isége forditottan aréa-
nyos a hasznalt hullamhosszal (pl. az 1800 MHz-n
miikddd rendszer tobb allomast igényel, mint a 900
MHz-es rendszer) A bazisallomasokrdl a jel az iranyi-
t0, majd a kapcsolo rendszerekhez keriil, amely a hivast
a halozati kovetleményeknek megfeleléen tovabbitja.

A hélézatok mind fizikai, mind jogi értelemben
korlatosak. A fizikai korlatok tulterheléshez vezethet-
nek, ami tobbletberuhazasokkal (eszk6zok és frekven-
ciak) részben feloldhatd. A jogi szabalyozés a halo-
zatokat a koncesszio értelmében korlatozza, igy ami-
kor egy fogyasztd &tlépi a haldzati hatarokat, Un. ba-
rangolas (roaming) valik szikségessé. Ennek sorén a
fogyasztét Ujra azonositjak, és amennyiben szolgal-
tatdja kereskedelmi szerz&dést kotott az (j terileten
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mikodével, az a fogyasztot mint sajat Ugyfelét kezeli
és lehet6vé teszi szaméra a szolgaltatasok hasznalatat.

A mobiltechnolégia fejlédése soran kulonféle
megoldasok alakultak ki, melyek er6sen berendezés-
és szoftverfiggék. Ezek meghatarozzak a kiilénbdzd
lehetséges atviteli sebességeket és befolyasoljak a fel-
hasznalasi lehet6ségeket. Lehetséges, hogy a hangfor-
galmat egyre ndvekv6é mértékben egésziti majd ki az
adatcélu és szorakoztatdsi felhasznalds. Az adatok,
képek, zene nagyobb terjedelmliek és nagyobb atviteli
sebességet igényelnek. Eurdpaban 1990-1994 kozétt a
GSM domindns megoldas volt, de egyitt létezett az
Un. analdg megoldasokkal. 1994 utdn a GSM szten-
derddé valt, mikdzben Gjabb, gyorsabb megoldasok je-
lentek meg.

A mobilkommunikéacié gazdasagi dsszefliggései

A fejlett orszagokban a GDP kb. 2,5-3%-at koltik
kommunikacioéra, aminek a mobil megoldasok megko-
zelit6leg egyharmadat teszik ki. A kezdeti nagymér-
tékl befektetések miatt a telekommunikécidban
alapvetfen a fix koltségek dominalnak és jelent6s a
mérethatasok szerepe. Szintén ebbdl eredden, a halo-
zattulajdonosoknak (akik gyakran szolgaltatok is
egyben) magas kapacitaskihasznalasi szintet kell elér-
nitik, hogy kezdeti befektetéseik megtériiljenek. A be-
fektetések teriiletén azonban jellemz6 volt a ndveke-
dés alulbecslése és az alulinvesztalas, amely a késéb-
biekben jelentds feladat elé allitotta a pénziigyi veze-
toket.

A ndvekv6 penetracio (felhasznéldk aranya) azon-
ban megvaltoztathatja a koltségszerkezetet és a fo-
gyasztdszerzési koltségek igen jelentés szerepet kap-
hatnak. A szolgaltatok természetesen nem csak a
fogyasztok szamanak novelésében érdekeltek, hanem
mas bevételi forrasok fejlesztésében is. A novelt értéki
szolgaltatdsok gyakran e célt szolgaljak. E szolgélta-
tasok esetében vilagosan lathatd, hogy a tdmegpiac
elvalik a piac kiemelt szegmentumaitol, ahol nemcsak
az alapszolgaltatas, hanem a tartalom és a kiszolgalasi
szinvonal is a verseny alapja.

A tdbbnyire egyéni fogyasztokbdl allé témegpia-
con a szolgaltatd vallalatok szdmos bevételi forrassal
rendelkeznek. Az egyik legfontosabb tényez6 a be-
szédpercek szamanak alakulasa, amit az MoU
(minutes of usage, atlaghasznalat percekben) mutato-
val fejeziink ki. Ez a mutatd a piaci penetracié no-
vekedésével csokkend tendenciat mutat Eurdpaban. (1.
melléklet) A bevétel azonban a beszélgetések id6beni
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eloszlasatdl is fugg, hiszen azok arazésa eltérd. (Az
l/a. dbra a szokasos napkdzbeni hivaseloszlast mutat-
ja, az 1b. bra a marketingakciok hatasara mddosult
eloszlast).

A befektetések nagysagrendje miatt a GSM szol-
galtatok szamaéra a jovedelem és a kapacitaskihaszna-
las kozos optimalizalasa a cél. A kihasznaltsag
ndvelése és a tulkereslet elkertlése érdekében a szol-
galtaték id6ben differencidlt arképzést alkalmaznak,
ahol a cstcsid6ben és mellékid6kben kezdeményezett
hivasok dija eltér. Szamos, a fogyasztok igényeit
megcélzo arcsomag létezik egyid6ben a piacon.

Ha. dbra
Atlagos napkézbeni hivaseloszlas
Hb. &bra
Marketingakciok hataséra modosult napkdzbeni

hivéseloszlas

Az arcsomagokhoz hasonléan szdmos, tébb elem-
bdl all6 szolgaltatasi csomag is szerepel a kinélatban.
Ahangkapcsolaton (pl. a hangposta, a hivasatiranyitas,
a hivoazonositas) tul a mobiltelefonokkal révid szo-
veges Uzenetek (SMS), képek, adatok sth. kildheték.
1999-ig a hagyomanyos telefonvonalak joval nagyobb
kapacitast kinaltak és a mobiltavkozlés ugyanezt még
nem tudta gazdaséagosan biztositani. Ujabb szoltal-
tatasok igénybevételéhez a fogyasztoknak gyakran (j
készllékeket kell beszereznitk.
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A mobiltelefon-készilékek kozott jelentds a diffe-
rencialds a marka és a terméktervezés alapjan. E ter-
mékek jellegiiket tekintve hasonlatosak a szérakoztato
elektronikai készilékekhez, amelyeknél a markéazas
szerepe igen fontos. A jelentdsebb technoldgiai Ujita-
sok révén megnyilé Uj szolgaltatasok igénybevéte-
léhez (pl. 1800 MHz vagy GPRS) legtdbbszér O ké-
sziilék szilikséges.

A mérethatasok létrehozasa érdekében a szolgal-
tatok gyakran tdmogatjak a telefonkésziilékeket, ezzel
kénnyitve meg a fogyasztdk piacra tdrténd belépését.
A belépéshez hasznélt késziilékeket a késébbiekben
gyakran Gjabbra kell cserélni, ami tovabbi kdltséget
jelent a szolgaltatok szamaéra.

A piac prémium részét gyakran vallalatok alkotjak,
amelyeknél megszokottak a high-tech, testreszabott
rendszermegoldasok. Mig a tdémegpiacot gyakran a
marketingtevékenység befolyasolja a leger6sebben, a
prémium piacon az IT képességek a dontbek.

A mobiltelefon piac legyakoribb kdzgazdasagi mé-
részama az ARPU (egy fogyaszt6rajutd atlagbevétel),
illetve véllalati szinten az EBITDA. Utébbit gyakran
hasonlitjak a bruttd fedezet mutatdhoz, ahol a miiko-
dési koltségekkel csokkentik a bevételt. Az egyes szol-
galtaték EBITDA hanyadosai Europaban az értéke-
sités szazalékaban 35-40% koril mozognak.

Atdmeges fogyasztoszam elérése érdekében a szol-
galtatok kiilonboz6 termék- és arstratégiakkal igye-
keznek magukhoz vonzani a fogyasztékat. E tekin-
tetben jelent6s valtozast hozott az el6refizetett kartyas
szolgéaltatas megjelenése (,,pre-paid”). Ez esetben a fo-
gyasztéknak nem szikséges el6fizetéssel rendelkez-
nilik, ehelyett el6revasarolt és UGjratolthetd kartyakat
hasznélnak a telefonalashoz. A pre-paid kedvezd
ugyan a fogyasztoi kétes kovetelések minimalizalasa
szempontjabdl, ugyanakkor a vallalati szinti ARPU
gyakran csokken a pre-paid fogyasztok szdmanak no-
vekedésével.

AWESTEL 1994 el6tt

Telekommunikécio

A szocialista orszdgokban a jelent6s befektetési
igény( telekommunikaciét nem tekintették az alla-
milag szabalyozott gazdasdg értékalkoté szektoranak.
Nem meglepd, hogy a telefonok elterjedésében ezen
orszagok messze elmaradtak a fejlett orszagok mogott.
1990-ben Magyarorszagon csak minden tizedik haz-
tartasban volt telefon. A vidéki terlleteken az ellatas
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ennél is rosszabb volt. A vonalas telefonra &tlagosan
valamivel tébb, mint hat évet kellett varni, s a véra-
kozasi id6 hossza szempontjabdl ugyancsak a vidéki
igényl6k voltak kedvez6tlenebb helyzetben. A vonal-
hiany 1997-ig tartott, jollehet a privatizalt MATAV
nagy ltemben latott hozza annak felszamolasahoz és a
mindség javitasdhoz. (2. melléklet) Amikor a WESTEL
1990-ben piacra lépett, még a mennyiségi hiany és az
alacsony szolgaltatasi szinvonal volt a jellemz6.

WESTEL 450

A politikai valtozasokkal egyutt az Uzleti szellem is
er6sodott. A Kozlekedési és Tavkdzlési Minisztérium,
a Magyar Posta (ekkor még postai és telekommu-
nikaciés monopolista), néhany partvezet6 és tobb (z-
letember a mobiltechnolégia gondolatit melengette.

Magyarorszag koztarsasagga valt, megtartottdk a
szabad vdlasztasokat és a szovjet csapatok elhagytak
az orszagot. 1992-ben az orszag megkezdte a felké-
szllést a NATO-hoz valé csatlakozashoz. A politikai
fliggetlenség megnyitotta az utat a liberalisabb tech-
nologiaimport szaméra.

Az Els6 Magyar-Amerikai Réadiotelefon Kift.
(WESTEL) 1989-ben alakult és az akkor hozzaférhet6
NMT (Nordic Mobile Telephone) analdg technolégiat
vette &t. Ez a technoldgia megbizhaté volt, eurdpai ta-
lalmany és nem igényelt politikailag érzékeny beren-
dezéseket. Természetesen utélag lathatd, hogy nem
tette lehetségessé a roaming-ot és a hasznaldk kis sza-
ma miatt a berendezésgyarték szdmara nem volt von-
z0. Kissé hasonlo volt ez a korai Apple-szamitégépek
példajahoz, ami a felhasznal6k alacsony szdma és a
kompatibilitds hianya miatt nem volt vonzé a szoft-
vergyartoknak.

Az els6 WESTEL vallalat a U.S. West (egy ,,Baby-
Bell” cég, Colorado allambeli székhellyel) és a Ma-
gyar Posta és Tavkozlési Vallalat vegyesvallalata volt.
A koncesszio 450 MHz-n tette lehet6vé a mlikodést, s
a cég roviddel a miikodési engedély kiadasat kdvetben
megkezdte a szolgaltatast.

Az j szolgaltatds fogyasztéi fogadtatdsa minden
képzeletet felilmalt. Az 1990. oktéber 15-i nyitas el6tt a
vallalat - barmiféle hirdetés nélkil - 3000 fés va-
rakozasi listaval rendelkezett. A fogyasztok egymasnak
adtdk a hireket és ébresztettek varakozasokat, anélkil,
hogy lattak volna a késziiléket, vagy pontosan tudtak
volna, milyen szolgaltatasra lesz képes a vallalat.

A fogyasztokat a magas arak sem riasztottak. Az
els6 késziilék ara 236 000 Ft + AFA volt, 75 ezer forint
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belépési dijjal. Ez akkor egy 1500-as Lada aranak
felelt meg. Tovabba - ekkor még - mind a hivé, mind
a hivott félnek viszonylag magas percdijat kellett fi-
zetnie. Az els6 késziilékek nem tettek tal sok mobili-
tast lehet6vé, mert sulyuk 4,8 kg volt. (A harom Kilds
verzio jelentette a n6i modellt.)

1992-re tébb mint hdszezer fogyasztd lépett be €s a
teljesitménymutatok - az atlagos percszamot is be-
leértve - gyorsan emelkedtek. Ez mindenképpen jelez-
te azt, hogy a szolgéltatas teljes élettartamara har-
mincezer fogyasztot el6rejelzé induld Ulzleti terv tdl
mértéktartd volt. Az els6 Uzleti terv (és a beruhézasi
igény is) becsléseken alapult. A vallalat szdméra az
eszkodzkihasznalas magas szintje novekedési korlato-
kat jelentett. A vallalat kés6bb képes volt tovabbi t6két
bevonni és novelte a lefedettséget, ami a pétldlagos
t6kéhez jutas 1991-re jellemz6 feltételeire tekintettel a
cégvezetés kiemelkedd teljesitményének szémit.

1992 kozepén a vallalatvezetés Ggy dontétt, csok-
kenti a belépési korlatokat és elinditotta a ,,hozza-
férési” kampanyt. Ennek keretében a vev6k szamara
lehet6vé valt a lizing és a belépési dijat harom rész-
letben fizethették meg.

A nevét a szolgaltatds meginditasa el6tt WESTEL-
re valtoztatdo vallalat szdmos szervezeti valtozason
ment keresztiil. 1991 végén Sugar Andras lett a vallalat
vezérigazgatdja. Az els6 attorést lefedettségben és no-
vekedésben egyarant az 1992. év hozta meg.

1992-
autépalyakkal parhuzamosan bdvitették. Mivel az
erdforrasok gyorsabb fejlesztést nem tettek lehet6vé,
nagyobb véarosok maradtak lefedetlendl. 1992-ben
azonban a WESTEL marketing-szakemberei a na-
gyobb varosok szigetszer(i bekapcsolasat kezdemé-
nyezték, szemben a korébbi folyamatos lefedést
biztositdé gyakorlattal. Ezekben a varosokban a fel-
hasznalokat a lokalis lefedettség nem zavarta jelen-
tésen, mivel a kezdeményezett hivasok jelent8s része
helyi hivas volt. Ez a lépés a WESTEL szamara a
vidéki teriileteken jelent6s markah(iséget eredmé-
nyezett és hatasai most is érezhet6k.

1993- ban a terlleti lefedés er6sodott, kisebb
szlilékek jelentek meg, s a fogyasztok er6teljesen ki-
hasznaltak a szolgaltatdsok kinalta lehetdségeket. (4.
melléklet) A hirdetések sem a mobilitas és elérhetéség
alapvetd témaira koncentaltak mar. A piac mind fo-
gyasztdszamban, mind hasznalatban névekedett (az
indulé Uzleti terv atlagosan kétszaz perc hasznalattal
szamolt, de az els6 hasznalat meghaladta a 6300 percet).

VEZETESTUDOMANY
XXAIV. EvF. 2003. 4. szam

ig a halozatot, folyamatos lefedést kinalva,

A korai fogyasztdk a magyar élet széles spektrumat
vonultattak fel. Az Uzleti szellem erfs volt és a fo-
gyasztok értékelték a mobilszolgéaltatas alapveté nagy
elényét: az elérhet6séget és a kommunikélas képes-
ségét. Gyorsan felismerték, hogy a mobiltelefon nem-
csak presztizst kinalt szamukra, hanem jelent6sen
novelte Gzleti lehet6ségeiket is. A vonalas telefonhiany
nagyban novelte a mobil iranti igényeket. A kezdeti
fogyaszték Mercédeszekkel érkeztek, de hamarosan
kdvette Sket egy kevéshé jomaodu, de hasonléan erds
lzleti érzékd réteg. A mobiltelefon presztizst is je-
lentett és a fogyasztok ezt ki is mutattdk. (A WESTEL
az Uzleti alkalmazasok fejlesztése érdekében ekkor a
»Mozgéshan az lzlet” reklamkampannyal bdvitette a
piacot).

A kormény id6kdzben a mobiltelefon piac tovabbi
fejlesztésér6l dontdtt, s a GSM rendszert vélasztva
1993-ban kétkoncesszids lehetdséget hirdetett meg. Ez
a dontés a WESTEL szamara (j helyzetet teremtett.
Nem csak a piaci verseny nyilt meg, hanem a beruhé-
zasok nagysagrendje is joval magasabb volt. Jéllehet
az értékesitési haldzat, a markaismertség, a muszaki
garda és talan legdontébb mértékben a piacismeret
olyan er6forrasokat jelentettek, amelyeket at lehetett
vinni a GSM npiacra, a két rendszer nem volt kompa-
tibilis. Az (j versenytarsak a mobiltelefénia szempont-
jabdl talan a vilag legfejlettebb vidékérdl, Skandi-
néviabol érkeztek. Vildgos volt az is, hogy a GSM (iz-
€!gti lehet6ségei nagysagrendekkel nagyobbak.

1994: A GSM tender

A Kozlekedési, Tavkozlési és Vizgazdalkodasi Mi-
nisztérium bejelentette a 900 MHz GSM tender gy6zte-
seit. Az Ujraalapitott WESTEL és egy Uj szolgaltato
nyerte meg a koncesszidkat. A gy6ztesek jogot kaptak
arra, hogy 15 éven keresztil GSM szolgéltatasokat
nyUjtsanak Magyarorszag teriiletén, tovabbi 7,5 éves
hosszabbitasi lehetéséggel. Az (j szolgaltatét - a Pan-
non GSM-t - a vilag vezet6 mobilszolgaltatdinak kon-
zorciuma hivta életre, alapitoi Daniabol, Finnorszaghol,

ketollandiabdl, Norvégiabol és Svédorszaghbol érkeztek.
A minisztériumi dontés a magyar piacon addig még nem
ismert intenziv verseny el6tt nyitotta meg az utat.

WESTEL 900 GSM (www.westel.hu)

Teljesen nyilvanvald volt, hogy a WESTEL harcba
indul az egyik U(j koncesszios lehetGségért. A
szabalyoz6i akaratnak megfeleléen a véllalat Uj jogi
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személyt hozott létre és azt a korabbi szolgaltatétol
fuggetlendl iranyitotta (a jogi szétvalasztas mellett
fenntartva egyes marketing- és infrastrukturalis er6-
forrdsok kozos hasznositasat).

Az U helyzet a WESTEL markanévr6l is vitakat
valtott ki. Néhanyan ugy vélték, Uj markara van szik-
ség. A 450 MHz technolégianak voltak eredendd ko-
tottségei a szolgaltatds minéségében, s a gyors ndveke-
dés gyakran vezetett a rendszer tllterheltségéhez.
Mivel mind a fogyasztok, mind a vallalat szamara (j
volt a piac, ez néha &rnyékot vetett a szolgaltatas-
mindéségre.

Masok azonban maskeént Iattak a kérdést. A vallalat
szllletése Ota egyutt ndvekedett fogyasztoival e gyor-
san fejl6d6 piacon. Sok Ugyfél nagyra értékelte azt,
hogy a WESTEL tamogatasaval vallalkozasuk gyorsan
fejl6dott és erésen ragaszkodtak a vallalathoz. Sok ko-
rai fogyasztd biiszke volt arra, hogy alacsony vevé-
sorszdmmal rendelkezik.

Egy dolog azonban biztos volt. AWESTEL a GSM
megjelenéséig sajat maga testesitett meg egy termék-
kategdriat, most azonban ki kellett Iépnie a kategoria
perspektivajabol és megkilonbozteté maéarkanevet
kellett kialakitania a GSM piacon. Hosszas vita utan a
tulajdonosok ugy dontottek, hogy megtartjak a vélla-
lati nevet, de a két WESTEL vallalatot eltér6 pozi-
cionélassal, stilussal és hirdetéssel kuldnbdztetik meg
egymastél. Ennek szellemében nemcsak két eltérd jogi
személy jott létre, hanem kilén reklamigynoksegeket
biztak meg az image épitéssel. A WESTEL 450, mint
alapvet6en magyar karakter(, orszagos lefedést bizto-
sitd szolgaltatd jelent meg, a WESTEL 900 image pe-
dig high-tech és hangsulyozottan eurépai jelleg( volt.

AWESTEL 900 1993. okt6ber 27-én alakult meg a
Matdv Rt., a US WEST, a WESTEL 450 és az Inter-
national Finance Corporation részvételével. Sugar
Andras vezérigazgatd és Bodnér Zsigmond pénzigyi
igazgatohoz kés6bb csatlakozott Winkler Janos marke-
tingigazgatd. Az évek soran a tulajdonosi szerkezet
megvaltozott. A US West értékesitette tulajdonrészét a
MediaOne-nak. 1999-ben a MATAV (a Deutsche
Telekom leédnyvéllalataként) megszerezte a véallalat tel-
jes tulajdonat.

Jollehet a WESTEL mar négy éve m(ikddott mo-
bilszolgaltatoként, egy GSM szolgaltatd kialakitasa
miszaki bonyolultsagaban, méretében és pénzigyi
szempontbdl is mas nagysagrendet képviselt.

A GSM technoldgia teljesen kilénbdzott a korabbi
rendszert6l és ennek felépitéséhez a vallalat az
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Ericsson és a Nortel cégeket bizta meg. A szolgaltatok
kozott azonnal megindult a harc a terileti lefedés,
valamint a hang- és a szolgaltatismindség terlletén.
(2. abra)

2. dbra
A GSM szolgaltatok lefedettségének alakulasa

%

WESTEL 900 @ PANNON GSM

H WESTEL 900 © PANNON GSM

Mivel a WESTEL tulajdonosai kdzoétt nem voltak
GSM szolgaltatok, a vallalatot ,,6ner6bdl” kellett fel-
épiteniik. A vezetés olyan stratégia megvaldsitasat
tlizte ki célul, amely magas mindségli szolgaltatast
képes az (gyfeleknek létrehozni, de mozgodsitja a
munkatarsakat és a vezetést is. A min6ség a WESTEL
minden teriiletének irdnyito elvévé valt, hiszen csak a
tokéletességre és kivaldsagra valod torekvés szolgalhat
alapul a piacvezet8i szerep betoltéséhez. A vallalat
nagy sulyt fektetett a min6ségfilozofia elfogadasara és
kommunikalasara és 1995-ben, a szakmaban els6keént,
megszerezte az 1SO 9001 mindsitést. Késbbb elnyerte
a Magyar Mingsegi Dijat és az Eurdpai Marshall Dijat.
A min@ségorienticié a WESTEL életében folyamatos

VEZETESTUDOMANY
XXX|V évf. 20)3 04 szam



Cikkek, tanulmanyok

gyakorlatta valt, amelyben nemcsak a miiszaki kéve-
telmények jelentek meg, hanem a fogyasztok és a
munkatarsak szempontjai is.

A finanszirozas teriiletén a cég igen jelentds Kki-
hivassal nézett szembe. Az Uzleti terv szerint a GSM
fogyasztdi Iétszam 2000-re érte volna el a 230 000 f6t.
Az erdforrasokat is ennek megfelel6en tervezték, am a
vallalatnak allandéan felil kellett vizsgalnia terveit.
Az igazi kihivast a nagy befektetéseket igényld, va-
ratlanul gyorsan névekvd piacon a ndvekedés és nye-
reségesség egyensulyanak fenntartasa jelentette. A be-
rendezésekbe val6 jelentds beruhazasok és a koncesz-
szi6s dij ellenére a WESTEL mar m(ikddésének elsd
évében pozitiv EBITDA-t ért el és 1995 4ta nyere-
séges. (5. melléklet)

PANNON GSM (www.pgsm.hu)

A PANNON GSM-t magyar cégekbdl és vezetd
eurdpai mobilszolgaltatokbol (KPN, Sonera, TeleDan-
mark, Telia és Telenor) all6 konzorcium hozta létre
1993 oktdberében. A magyar partnereket hamarosan
kivasaroltdk és a PANNON-t harom jelent6sebb part-
ner iranyitotta, a KPN, a Sonera és a Telenor. (Kés6bb
a KPN eladta részesedését, 2000-ben pedig a Telenor
100%-os tulajdonos lett.)

A PANNON valddi z6ldmezG8s beruhazasba kezdett
és a Nokia-t valaszotta ki hal6zatanak kiépitésére. A
két vallalat a késébbiekben szoros kapcsolatokat apolt
més terlileteken is. A kezdetekben példaul a Nokia ké-
szlilékek segitségével ismertették meg a fogyasztokat
a PANNON szolgaltatasaival. A lefedettség noveke-
dése és a foldrajzi terjeszkedés igen gyors volt és
fogyasztoszdmban 1996-ra elérte a 99%-ot.

Ajelentds befektetések és korai kiadasok, valamint
a valamivel lassabb fogyasztoszerzés kovetkezme-
nyeként a vallalat 1996-ban mutatott fel pozitiv
EBITDA-t és 1997-ben lett nyereséges. (6. melléklet)

Mobilszolgéltatdsok marketingje: 1994-1999
%
A nodvekvl penetracid és az ebbdl eredd tdmegese-
dés a korabbiaktol eltér6 marketingeszkdzoket kove-
telt. (7. melléklet)

A fogyasztok

A mobilszolgéaltatasok piaca Ulzleti és fogyasztoi
részekre szegmentalhatd. A magéanhasznalat néveke-
dése az Uzleti felhasznaldk esetében is megfigyelhetd,
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de e szegmentumban az Uzleti célu telefonalas domi-
nal. Az izleti felhasznalok gyakran bonyolitanak hiva-
sokat cstcsidében és volumenhez és id6zitéshez kots-
déen is magasabb jovedelmet generalnak a szolgaltato
szaméra. Az ARPU mutaté az Uzleti felhasznalok
esetében akar a maganugyfelek értékének két-harom-
szorosa is lehet (ez kildndsen a szolgaltatads kezdeti
éveiben volt jellemzd).

Az Uzleti felhasznaldk altaldban igen magas kove-
telményeket tdmasztanak a megbizhatdsagban és a ki-
szolgalasi szinvonalban. Bar a nagyvevok jelentds tar-
gyalési er6t képviselnek és ezt &ltalaban érvényesitik
is, az arnal fontosabbnak tartjak a funkcionalitast (as.
melléklet a WESTEL ugyfelek néhany jellemzdjét
mutatja be). A kis- és kdzepes véllalati felhasznaldk,
illetve az irodai és otthoni lgyfelek kissé kdzelebb
allnak az egyéni fogyasztékhoz.

Mindkét versenytars szamos specialis megoldast
fejlesztett ki tartalomban, értékesitésben és vevdéki-
szolgalasban Uzleti (gyfeleinek. Adatszolgaltatasok,
részletes szamlazés, kék- és zéldszamok, csoportos ta-
rifak, csoportmegoldéasok és csoportos SMS, M-ke-
reskedelmi megoldasok mind lényegesek lehetnek az
Uzleti Ugyfelek szamara. (9. melléklet)

A WESTEL 450 hagyomanyai miatt a vallalat - az
iparagi megfigyel6k szerint - jelentds el6nyre tett szert
versenytarsaval szemben az tizleti paicon. Noha ennek
ellenére a PANNON is sikeresen értékesitette szol-
galtatasait szdmos nagy felhasznaldnak és kdltségve-
tési szervezetnek, az uzleti piacon 2:1 arényban
becsilték a WESTEL el6nyét.

Az egyéni fogyasztok mind lélekszamban, mind
bevételben a piac tdbbségét alkotjak. A versenyz6 val-
lalatok a kiskereskedelemhez hasonlé témegmarke-
tingstratégidkat kovettek. Ezek szerint er6teljesen
hirdetni kell ahhoz, hogy a megfelel6 mérethatdsok
létrejohessenek és ennek megfelel6en kell alakitani az
értékesitési rendszert is. Kezdetben a két véllalat fo-
gyasztébazisa jelent6sen eltért, de 1999-ben sok ha-
sonlgsagot lehetett felfedezni. (A 10. melléklet a
vevémegoszlasrdl tartalmaz adatokat). Tendenciajaban
a WESTEL fogyasztok valamivel id6sebbek voltak,
magasabb volt a férfiak és a vallalkozok ardnya. A
WESTEL erdsebb volt vidéken, mig a a PANNON a
févarosban és a magasabb végezettségliek kdzott szer-
zett némi elényt.

Természetesen a fogyasztok kozotti kilénbségek
inkabb életstilus alaplak voltak, amit a hirdetések is
formaltak. Mindkét vallalat nagyszamua lojalis fo-

13



Cikkek, tanulmanyok

gyasztéval rendelkezett, akik elégedettek voltak szol-
galtatojukkal és értékelték a versenyz8 vallalatok el-
tér6 szolgaltatastulajdonsagait. (11. és 12. melléklet)
Egy felmérés szerint példaul a WESTEL ugyveleinek
nagy része masoknak is ajanlotta szolgéaltatojat.

A piac tendencidjaban a kartyas szolgaltatatdsok
felé mozdult, ami az iranyitast és kontrollt a fogyasz-
tok kezébe helyezi. Tovabba megjelentek a piacon az
els6 keresleti oldali haldzati hatasok is , azaz a mobil-
telefonok nagyaranyu terjedése az Ujoncok szamara
egyre vonzobba tette a szolgaltatds igénybevételét. A
versenytarsak térekedtek a fogyasztéi hliség és az 6sz-
szetartozas erdsitésére és olyan megoldasokkal jelen-
tek meg, ahol az lgyfelek a sajat halézaton belll le-
bonyolitott hivasok utdn kedvezményeket élvez-
tek.Ugy t(int azonban, hogy a WESTEL nagyobb sulyt
helyezett a hal6zaton beluli hivasok ,jutalmazasara”,
ami nagyobb haldzati hatasban jelentkezett.

Egy tovabbi nemzetkdzi tendencianak, az igyfél at-
lagéletkor csokkenésének elsé jelei is megjelentek a
kilencvenes évek végén a magyar piacon. Néhany
skandinav orszaban ekkor mar az altalanos iskolasok
véltak a véllalatok célcsoportjava. Sokan Ggy Vélték,
ez a hatds a magyar piacot is befolyasolhatja.

Osszességében 1999-ben a piac messze volt a te-
litettségt6l. Egy vallalati felmérés szerint az ugyfelek
egyharmada tovabbi, Ujabb vasarlasi szandékot jelzett.
Egy fliggetlen kutatds 1,4 millié potencidlis tgyfelet
azonositott a kozeli jév6ben.

Mobiltermékek

A mobiltermékek egyarant rendelkeznek kézzel-
foghatd és nem targyiasult tulajdonsagokkal. A készii-
lekek - tulajdonsagaik és image-iik fliggvényében -
fontos szerepet kapnak a hasznélatban. Az 1990-es
évek kozepéig a telefongyartok domindltak a piacon.
(Egy korai anekdota szerint a GSM a ,,God Send Us
Mobiles - Uram Kildj Nekink Készilékeket” rovi-
ditése volt.) Ennek egyik oka, hogy az el6rejelzések
mindig alulmultdk a tényleges igényeket és ezért to-
vabbi késziilékekre volt sziikség. A Nokia és az Ericsson
jelentds markéanak szamitottak, melyeket a Motorola,
az Alcatel és a Siemens kovetett. Megjelentek 0 ké-
sziilékgyartdk is - mint az LG, a Samsung, a Sony -,
ami fokozta a versengést és csokkentette a szolgaltatok
fligg6ségét.

A magasabb (jdonsagfoki szolgaltatasok haszna-
lata altalaban Ujabb késziiléket tett sziikségessé, de
ennek jelei ekkor még nem jelentkeztek erésen a
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magyar piacon; 1999-ben példaul a fogyasztok ké-
szlilékeinek csak toredéke volt képes WAP zem-
modra. Ugyanakkor mindenki egyetértett azzal, hogy a
valtozas hamarosan és igen gyorsan bekovetkezhet.
Nem volt azonban viladgos, milyen mértékben foly-
tatjak majd a piaci szerepl6k a késziiléktdmogatast,
ami korabban er6teljesen hozzajérult az j innovécidk
elfogadaséhoz, piaci terjedésiik gyorsitasahoz.

A szolgaltatdscsomagok tervezése jelent6s feladat
volt a szolgaltatok szamara. A csomagoknak meg kel-
lett felelniik a fogyasztoi igényeknek, kdnnyen hozza-
férhet6knek kellett lenniik és er6siteniuk kellett a
vallalati image-t.

Ahogy a vilagon masutt is, a szolgaltatok el8szor
el6fizetéses szolgaltatasokat kinaltak a fogyasztoknak.
Mi tobb, a WESTEL 1996-ig nem kinalt tAmogatott
késziilékeket. Az el6fizetéses szolgaltatasok esetében a
vallalatnak képesnek kellett lennie arra, hogy meg-
itélje a vevOk hitelképességét és megbizhatosagat.
Természetesen az el6fizetéses szolgaltatasok nagysze-
r( lehet8séget kinalnak a kés6bbi keresztértékesitésre,
akar tartalomszolgaltatasokra, akar mas termékekre
gondolunk. Az el6fizetéses szolgaltatas megteremti a
tovabbi lehetBséget arra, hogy a szolgaltatd hlségprog-
ramokat kinaljon a fogyasztoknak. A hliségprogramok
a vev8megtartas fontos eszkdzeivé valtak. A WESTEL
koran létrehozta hliségprogramjat, mely a klasszikus
mintat kovette: a fogyasztok pontokat gydjthetnek, és
jelent8s kedvezményekhez juthatnak.

A szolgéltatasok maésik jelentds forméja a kartyas
szolgaltatads. A kartyas szolgaltatas (pre-paid) lehe-
téséget kinal a fogyasztéknak, hogy maguk kontrollal-
jak koltésiket, és ne kelljen sok id6t tolteniik ad-
minisztracioval, papirmunkéval. A termékfejlesztok-
nek a kartyas szolgéltatds esetében erdsen sztender-
dizalt, tomeges értékesitésre alkalmas terméket kell
Iétrehozniuk. Az elsd kartyas szolgéltatast 1997 végen
vezették be a magyar piacra, s az6ta a ndvekedés
alapvetéen e szolgaltatastipusbdl szarmazik. (13.
melléklet) A kartyas szolgaltatds mas marketingesz-
kozoket kivan, mint az el6fizetéses. A fogyasztokrol
igen keveset tudni, hasonléan a tdmegtermékek va-
sérldihoz. Ezért a hiiségépitésnek is méas eszkozeit kell
keresni. Végul meg kell emliteni, hogy a kartyas szol-
galtatasok pénzligyi hatasa is eltér6 az el6fizetésestol.
Az el6refizetés csokkenti ugyan a kétes kintlevéségek
és fogyasztoi tartozasok kockazatat, de az ARPU mu-
tatd lényegesen alacsonyabb, mint az el&fizetéses szol-
galtatasnal.
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A szolgaltatastartalom fejlesztése nemcsak techno-
I6giafiiggl, hanem a szolgaltatd keresletébresztd képes-
ségétdl is fligg. E képesség révén a piac Ujraszegmen-
talhatd, s ez gyakran a novekedés forrasa lehet. E ké-
pesség jelentségét hangsulyozza a 14. mellékletben ta-
lalhat6 informacid, mely a technoldgiailag rendelkezés-
re allé szolgaltatasok tényleges igénybevételét elemzi.

A termékfejlesztés igazi hatdsa hosszabb tavon je-
lentkezik. S mig 1999-ben a vallalat elsédlegesen arra
koncentralt, hogy kiszolgalja a névekv fogyaszti ta-
bort, a jév6 az Ujabb készlilékek és a tartalomszolgal-
tatas terén igért Gjabb lehet6ségeket. Jollehet 1999-ben
a GPRS még nem mikddott Magyarorszagon, szamos
europai orszdgban méar a harmadik generdcids
mobilszolgaltatas tendereit fogalmaztdk. Ez az egész
ipardg szdméra (j perspektivakat igért és a WESTEL
Ugy Vvélte, készen kell allnia, ha a lehet6ség elérkezik.

Arképzés

A mobilszolgéltatasok arképzésénél szamos ténye-
26t sziikseges figyelembe venni. Els6ként azt a tényt,
hogy az &r nem kizérdlag a szolgaltatotol fugg, mivel
az a vonalas halozatban vagy egy masik szolgaltatonal
is végzddhet. Az arnak tehat dsszekapcsolodasi és
roaming dijakat is magaban kell foglalnia. Termé-
szetesen az arak révén a vallalatnak elfogadhaté meg-
térulést kell elérnie (ekkor a telekommunikacios ipar-
agban a hét éves megtériilés volt elfogadott), és a dij-
szabasnak vonzénak kell lennie a fogyasztok szaméra
is, hogy a szolgaltatast igénybevegyék.

Egy el6fizetéssel rendelkez6 fogyasztdé szamara az
ar magaban foglalja az egyszeri belépési és készi-
Iékdijat, a havi el6fizetési dijat és a hasznalat koltsé-
geit. A belépési dijak legtdbbszér magukban foglaljak
a készilék arat (melyet a szolgaltatok gyakran
tamogatnak) és a hasznalatot lehet6vé tevs SIM kartya
dijat. A hasznalati kdltségek a hivasok mennyiségétdl,
id6ézitésétbl, iranyatol és az igénybevett szolgaltata-
soktol fliggnek. E koltségelemeket gyakran kilon
araztak, de sokszor szolgaltatasi csomagokba foglaltak
Oket, melyek oly nagy mértékben alltak rendelkezésre,
hogy a fogyasztdk legtobbsz6ér nehezen ismerték ki
magukat kozottiik. Ennek természetesen az is oka volt,
hogy a hasznalék nem voltak képesek jol felmérni
sajat hasznalati szokasaikat.

Az ipardgi megfigyel6k szerint a fogyasztoi aris-
meret altalaban a kovetkezOkre terjed ki: a belépési
dijra, az el6fizetési dijra, a cslcsidds tarifara és a kar-
tyas szolgaltatasok esetében a legkisebb értékd ujratdl-
t6 kartya arara.
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A versenytarsak szamos arcsomagot vezettek be a
piacra és az argsszehasonlitas elég nehéz volt. Az &rak
dinamikusan véltoztak, mint azt a 15. melléklet is
szemlélteti, ahol a vonalas szolgaltatasok arai is meg-
jelennek. (Megjegyezziik, hogy 1995-ben a mobilpe-
netracié még igen alacsony volt, ami lehet6vé tette
lef616z8 arak alkalmazasat).

Az 1990-es években a magyar fogyasztok erésen
arérzékenyek voltak. A kormany megszorité intézeke-
déséket vezetett be és a redljovedelmek csokkentek. A
mobilszolgaltatok a piacot eladasdsztonzési akciokkal
kivantak élénkiteni. Az egyik ilyen elad&sdsztonzési
akcio igazi attorést jelentett a WESTEL szdméra. 1996
aprilisban soha nem latott hatéarra szoritotta le a piaci
belépési korlatot. Tizenkét nap alatt a vallalat tobb el6-
fizetést értékesitett az akci6 hatdsara, mint a WESTEL
450 harom év alatt.

A Nyéri Mikulés akciét az év soran még kétszer
ismételtek meg. Ez az eladdsdsztonzés jelentds moralis
tdmogatast is teremtett a WESTEL szdmdra, mint
olyan vallalat szdmara, amely megtartja igéreteit. A
vallalat ugyanis 13 ezer késziléket szerzett be, de 6t-
venezer koriili megrendelést kapott. A fogyasztoknak
kuponokat adtak, s mihelyt a késziilékek és SIM Kar-
tyak rendelkezésre alltak, a vevék megkaptak azokat,
természetesen az akci6s aron. (16. melléklet) Ezutan
mar igen nehéz volt késziiléktamogatas nélkil jelentds
novekedést elérni a piacon. A PANNON GSM csak
vonakodva kovette a WESTEL-t és kezdetben a ké-
szliléktdmogatés jogossagat is megkérddjelezte.

Az arstratégia kovetkezd jelentés valtozasa a ha-
I6zatkihasznalashoz kapcsolddott. Ha ugyanis a rend-
szerbe érkez6 hivasok szama megkdzeliti vagy meg-
haladja a legmagasabb kapacitasértéket, akkor vagy
nagyon koltséges a halézat atereszt6 képességét
béviteni, vagy csokken a hivasmindség. Az idészak
alapu arazas j6 eszkoz a fogyasztdi kereslet terelésére.
Mivel a WESTEL mar a korai id6szakban jelent8s 6sz-
szegeket koltott adatbazisanak fejlesztésére, az elem-
zések alapjan ugy dontott, hogy bevezeti a piacra a
»Szervusz” dijesomagot. A Szervusz dijcsomag délu-
tdn 4 6ra utan jelent6s tarifacsokkentést kinalt. Bar
kezdetben nehéz volt a fogyasztoi szokasok megval-
toztatasa, sikeres reklamkapanyok hatdsara végil a
dijcsomag jelentés attorést hozott. (18. melléklet) A
PANNON GSM gyorsan reagalt és bevezette sajat
idészakalapy dijcsomagjait.

A harmadik jelents arképzési esemény a kértyas
szolgéltatasok bevezetéséhez kapcsolodik. Megalko-
tasuk Ota a készuléktdmogatassal mikdd6é kartyas
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szolgaltatasok adjak a piaci novekedés bazisat. A kar-
tyas hivasdijak magasabbak, a fogyasztéknak el6re
kell kartyaikat megvaltaniuk, de el6fizetési dij nem
kapcsolodik hozzajuk. A piaci kereslet valtozasat fel-
ismerve a WESTEL megalkotta a DOMINO szolgélta-
tast (19. mellékletet), mely gyorsan névekedni kezdett.
Ezt kovet6en a PANNON GSM is megjelent PANNON
Praktikum csomagjaival.

Ellenstulyozand6 a bevételnek a kartyds fogyasz-
toknal kies6 fix el6fizetési dijak miatti mérséklfdését,
a vallalatok Ujabb és Ujabb szolgaltatdsokat vontak be
a kartyas szolgaltatasok kdrébe. Ezen értéknovelt szol-
galtatasok roaming lehet6ségeket, SMS kiildést stb.
tartalmaztak. Egy tovabbi szokésos, és sok orszégban
novekvd, arképzési megoldas volt az ,,ingyen”, azaz az
eléfizetési dijbdl lebeszélhet6 percek alkalmazésa
egyes szolgaltatasi csomagokban.

Ertékesitési rendszer

Az értékesitési utaknak szdmos kovetelményt kell
kielégitenilk, igy pl. a kiilonb6z6 piaci szegmentumok
optimalis lefedését kell biztositaniuk, hatékonynak
(alacsony koltség) kell lennidk, biztositaniuk kell a
szolgaltatasminBséget és képviselnitk kell a vallalat
altal mutatni kivant image-t. A mobilszolgaltatasok
piacan ezek mellett megjelennek a biztonsag kovetel-
ményei is. Ez mind fizikai értelemben igaz (a ké-
sziilékek nagy érték(iek), mind pedig az informaciok
bizalmas kezelését illetGen.

Az értékesitési rendszernek a fogyasztok szamara
biztositania kell a tanulas lehet6ségét. Ez a feladat for-
ditottan aranyos a piaci penetraciéval. A korai piac-
fejl6dés szakaszaban az eladdi kiszolgaltast nyujto,
hagyomanyos (zletek igen fontosak, ahol a vev6k
tajékozddhatnak a szolgaltatasokrol és termékekrol és
a boltok kezelik a bevételeket. A névekvd penetracio-
val parhuzamosan a fogyasztok ismeretei bévilnek,
lehetévé valik az elérecsomagolt és kartyas termékek
értékesitése. A ndvekv6 penetracioval parhuzamosan
azonban a fogyasztdk tobb szolgaltast igényelnek és
szilkség van olyan értékesitési utakra, ahol a szam-
lazasi kérdések, az informaciokérés, a panaszok stb.
kénnyen megoldhatok. A vallalatok ezt altalaban tele-
marketinggel, illetve az internet segitségével oldjak
meg. A bolti eladasnal fontos az a hatds, amit a bolt
fizikai megjelenése és az eladok viselkedése gyakorol
a vevlkre és a vallati image-re. A bolti személyzet
eladasi képességei és felkésziiltsége pedig a bevételek
novelését teheti lehet6vé.
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A mobilszolgaltaték hagyomanyosan tdbbutas
értékesitést folytatnak. Ez magaban foglalja a féleg tiz-
leti Ggyfeleket kezel6 személyes eladast, valamint az
egyeni lgyfelek elérését lehetévé tevé indirekt érté-
kesitést. Ez Magyarorszagon sem alakult masként. A
WESTEL értékesitési rendszere mindig kivald volt,
kdszonhetben a vezetés elképzeléseinek és a korai
piacralépésnek. 1994-ben a vallalat a WESTEL 450 ér-
tékesitési halozatdra és a FOTEX Csoporttal kotott
kiz&rdlagos értékesitési szerzdesre tdmaszkodhatott.
A FOTEX volt az els6 modern kiskereskedelmi halo-
zat Magyarorszagon, amely sokat fektetett a boltok
modernizéalésaba és a kiszolgalasi szinvonal emelésé-
be, igy idealis parnert jelentett a WESTEL szdmara.

A WESTEL azonban e megoldasoktdl figgetlendil
létrehozta sajat bemutatoterem halézatat. A bemutatd-
termek magas min6ségli informéaciokat képesek
nyljtani a fogyasztdi igények alakulasarol és képesek
a jov6beni fejl6dési tendenciakat is érzékeltetni a va-
sarlok szaméra. A véllalat konzisztensen hajtotta végre
bemutatéterem programjat, nagyforgalmi és nivds
image-et élvez6 helyeken jelent meg. A kereslet valto-
zasaval az értékesitési utaknak egyre tobb fogyasztot
kell Kkiszolgalniuk és a rendszert altaldban bdviteni
szilkséges. A WESTEL ennek szellemében jelent meg
a bevasarlokdzpontokban és erésitette kapcsolatait ki-
16nb6z8 nagykereskedbkkel.

A Kartyas szolgaltatdsok megjelenése alaposan at-
formélta az értékesitési gyakorlatot. Kevesebb infor-
maciot kellett a vasarlokrol megszerezni és az lgy-
felek tdbb ponton akartak a termékekhez és kartyakhoz
hozzajutni. Ehhez més értékesitési utakra volt sziikség
és a vallalat tdmeges kereskedelmi utakon - pl. hiper-
marketek - kezdte forgalmazni termékeit. A termék-
biztonsdg megteremtése jelentds kihivast jelentett ezen
boltokban. Tovabbi igényként jelent meg a feltélt6 kar-
tyakhoz vald kénny( hozzéférés. Ennek megfeleléen
1999-ben méar 1500 benzinkdtnal, hirlaparusnal és
ATM-nél lehetett feltolté kartydkhoz hozzajutni, il-
letve azokat feltdlteni.

A PANNON GSM-nek tobb id6re volt sziiksége ér-
tékesitési rendszerének felépitéséhez mind a piacralé-
pés moddja, mind eltéré stratégidja miatt. Nem ren-
delkeztek meglévd személyes eladasi csapattal és a
legjobb nagykeresked6khéz nem volt kapcsolatuk. A
vallalat értékesitési rendszerét fiiggetlen kereskeddkre
épitette és hozzakezdett bemutatétermeinek épitésé-
hez. Ezeknél azonban kevéshé kévette a WESTEL bel-
varoscentrikus telephelyvalasztasat. A valtozé kdrnye-
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zetben az értékesitési rendszer kialakitasa nagy kihi-
vast jelentett. Az egységes szolgaltataszinvonal fenn-
tartasa érdekében a vallalatnak at kellett alakitania
értékesitési rendszerét. 1999-ben 28 bemutatéteremben
és 400 eladasi ponton voltak jelen a PANNON szolgal-
tatasok, a telemarketing és internet megoldasok mellett.

Reklam

A hirdetések és az eladasosztonzési akciok a kez-
detektdl fogva alakitottak a fogyasztok ismereteit, va-
rakozasait és érzéseit a mobilszolgaltatasokkal kapcso-
latban. A versenyz6 vallalatok hasonld eszkozoket
valasztottak, de eltér6 modon épitették tizletmenetiiket
és image-liket. Altalaban termékspecifikus eladasosz-
tonzési akciok és image-épité hirdetési kampanyok
valtogatjak egymast. A fogyasztok ,,képzése” a kezdet-
hez képest jelent6sen megvaltozott feladatokat jelent.

A korai kilencvenes években a WESTEL 450-t je-
lent6sen tdmogatta a szolgaltatdas puszta megléte. A
termékekek ormotlanok voltak és a szolgaltatasszin-
vonal jelents valtozatossdgot mutatott a késziilékek
és a halozati lefedés miatt. A szolgaltatas kevéshé volt
megfizethetd, azt csak kevesen engedhették meg ma-
guknak. Ez er6sen meghatarozta a mobiltelefonrol és a
mobilhasznal6krdl kialakult képet. AWESTEL image-t
még 1994 utdn is az ers Ulzleti, vallalkozoi jelleg
hatarozta meg.

A rekldm kezdeti szerepe abban allt, hogy megis-
mertesse a fogyasztokat az alapvetd terméktulajdon-
sagokkal, a lehetéségekkel és a lefedés alakulasaval. A
két versenytars eltérd stratégiat valasztott. AWESTEL
er6s mlszaki hatterére tamaszkodott és modern, high-
tech image-t akart magarol kialakitani. A vallalat meg-
tartotta a hagyomanyos kék szinvilagot, melyhez ké-
s6bb a piros szint is hozzakapcsoltak.

A PANNON GSM ismeretlen volt a magyar fo-
gyasztok szdmaéra, igy els6dlegesen e feladatot kellett
megoldania. A vallalat az ,,Elvonal” pozicionalast va-
lasztotta. Az els6 hirdetések az alapvet6 terméktulaj-
donsagokra koncentraltak, s a hirdetésekben a Nokia
telefonkésziilékek jatszottak a f§ szerepet. A véllalat a
magyar nemzeti szineket valaszotta és nagy sulyt fek-
tetett a GSM kommunikalésara is. A kés6bbiekben a
késziiléket szerepl6k valtottak fel, mint pl. az 6nfeledt
menedzser a felvondban.

A rekldmra forditott 6sszegek ugrasszer(ien néve-
kedtek, lépést tartva a fogyasztok szdmanak erételjes
novekedésével és az Uj szolgaltatasok megjelenésével.
(20. mellékletet)
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Mig 1996-ig alapvet6en a termékspecifikus hirde-
tések és eladasosztonzési akciok domindltak, az év
kozepén a WESTEL megalkotta Uj image kampanyat.
A ,Kapcsolat” kampany alapvetd gondolata a korab-
ban erésen technikai jellegli mobilszolgaltatds huma-
nizdlasa és a fogyasztdi élmények megszélaltatasa
volt. A kék monokrém Kivitel, tovabba az a tény, hogy
a hirdetésekben ritkan jelent meg a mobiltelefon, (j
kozelitést jelentett. A piros betlikkel megjelenitett
»Kapcsolat” sz6 része a vallalati image-nek, de az
eladasdsztonzésben ekkor még nem kapott szerepet.

1997 végéig - amikor a vallalatok piacra léptek a
kartyds szolgaltatasokkal - a két véllalat eltéré
kampanystratégiat folytatott. AWESTEL jellegzetesen
az év els6 felét hasznalta termékspecifikus akciokra,
majd image kampanyt folytatott, mig a PANNON
GSM a teljes évben véltogatta a termékakciokat és az
image hirdetéseket.

Az (j pre-paid markéak a vallalatok reakciéi voltak
a valtoz6 piaci szegmentécidra. A kartyds markék
er6sen image-tdmogatast élveztek, és kevéshé kotdd-
tek szorosan a vallalati markéahoz.

1998-ban mindkét véllalat jelents reklamkam-
panyokkal tdmogatta az Gjabb szolgaltatasokat és ke-
vesebb figyelmet szentelt az image épitésének. Az (j
termékek korében a WESTEL bevezette az Aranykar-
tya hiiségprogramot, mig a PANNON GSM els6dle-
gesen a Praktikum kartyds szolgaltatasra helyezett
nagy sulyt.

1999: Késziil6dés a hdromszerepl6s piacra

Az 1990-es évtized veégén a telekommunkécié
vilagszerte terjeszkedett. A részvények ara magas volt,
akarcsak a novekedési varakozasok. A kormanyok is
részesedtek ebbdl, jelentds forrasokra téve szert az (j
koncessziok értékesitésébdl. A magyar kormany évek-
kel kordbban gy dontoétt, hogy megnyitja az 1800 MHz
frekvenciat, és lehetdséget nyljt egy harmadik sze-
replének is. A mar a piacon lévd két vallalatnak lehe-
tOvé tették a palyazast, de azzal a megkdtéssel, hogy az
1800 MHz-n torténd szolgaltatast csak egy évvel ké-
s6bb kezdhetik meg, mint a harmadik, Uj szerepld. E
kdzben kereskedelmi alapon roaming szolgaltatast kell
nyUjtaniuk a harmadik szereplé szamara. 1999 kora
juliusdban kihirdették a tendergy6ztest: a Vodafone
AirTouch, az RWE Telealliance, az Antenna Hungaria
és a Magyar Posta alkotta konzorciumot (V.R.A.M.). A
konzorcium a Mannesmann el6tt végzett és késébb
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Ggy dontétt, hogy a Vodafone vallalati név alatt m(iko-
dik majd a piacon.A Vodafone kb. kétszazmilli6 USA
dollart fizetett, a két piacon lévg vallalatnak tovabbi 46
millié USA dollart kellett befektetnie.

Vodafone (www.vodafone.hu)

Az AirTouch megszerzésével a Vodafone a vilag
legnagyobb mobilszolgaltatdjava valt, amelynek sza-
mos tobbségi és kisebbségi tulajdonrésze volt kilon-
b6z eurdpai és nemzetkdzi szolgaltatéban. A vallalat
elséként kinalt mobilszolgaltatast Eurépaban és azéta
is szamos mdiszaki és Uzleti Gjdonsaggal jelent meg.
Alacsony koltségli szolgaltatoként tartottak nyilvan és
els6ként vitte sikerre a kértyas szolgaltatast. A vallalat
masodpercalapl szdmlazast kovetett. Az elemz6k Ugy
vélték, az EBITDA hanyados 40% korili értéken fog
stabilizalédni és azt allitottak, hogy: ,,Jollehet a Voda-
fone AirTouch PLC részvénye nem lesz a legolcsobb
mobilrészvény Eurdpaban, Ugy véljlk, hogy az arpré-
mium jogos, mivel a vallalat a legnagyobb és legjob-
ban diverzifikalt szerepld a globalis mobilpiacon.”
(Salomon Smith Barney, 30 March 1999) Tébb elemz6
azt is vélte, hogy a globalis konszolidaci6 folytatodhat
és Ojabb hatdrokon atnyulo vallalategyesilésekéhez
vezethet a kozeli jov6ben.

Piaci események 1999-ben

A tender eredményétdl fliggetlenil a két piacon Ié-
vO véllalat folyamatosan haladt el6re (izleti terveinek
megvaldsitasaban. Az év elsd kilenc hénapja jelentds
termékinnovaciokat és (j &razési stratégiakat hozott.

Mindkét véllalat bevezette a kiemelt hivoszdmok
rendszerét, mely a fogyaszté altal kivalasztott egy
vagy két hivészamra tortén6 hivasok esetében aren-
gedmeényeket tartalmazott. Ez egyarant szolgalta a ve-
vOmegtartast és a forgalom novelését. Bevezették to-
vabba a kétnormas készilékeket, melyek mind 900
MHz, mind pedig 1800 MHz hivéasokra alkalmasok
voltak.

A WESTEL jelentds sulyt helyezett a DOMINO
hasznalat novelésére, lehet6vé téve SMS kiildését a
kartyas telefonokrdl. Er6sen novelte a kartyak értéke-
sitési haldzatat, melyek elérhetévé valtak az olyan to-
meges értékesitési utakban, mint a hipermarketek és az
lizemanyagtolté allomasok. 1999 januarjaban - a vevl
adatbazis elemzésést kdvetben - Uj szolgaltatdscsoma-
gokat vezetett be.

A PANNON GSM jelentds Iépésre szanta el magat:
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bevezette a masodperc alapi szdmlazast. A fogyasz-
téknak addig legalabb 30 mésodpercnyi hivast kellett
fizetnitik, fiiggetlendl a hivas hosszatol. Az a hir jarta
tovabba, hogy a vallalat hamarosan bevezeti az interne-
ten keresztiili nemzetkdzi hivasokat (Voice Over
Internet Protocol), amelyek olcsébb dijakat tartalmaz-
nak. Mindezen lépések csokkentették a fogyasztok
koltségeit, de nyereségkihatasuk negativ volt.

Az utols6 informaciok

1999 oktbberéig viszonylag keveset lehetett tudni a
Vodafone valddi szandékairol és a két piacon 1évé val-
lalat sem adta sok jelét szandékainak. A tavkozlési kor-
manyzat nagy varakozasokat fiizott a piaci szerkezet
valtozasahoz, az arak jelents csokkenését és a szol-
galtatasmindség novekedését varta. Utébbi alapjat az
jelentette, hogy megkezd6dhet a szolgéaltatas a kevéshé
telitett 1800 MHz frekvencian.

Az iparagi megfigyel6k azonban arra utaltak, hogy
a technikai szolgaltatas-szinvonal igen magas volt Ma-
gyarorszagon, gyakran magasabb, mint mas europai
orszagokban. Ugy vélték, hogy a Vodafone-nak id6
kell, hogy sajat halozati lefedését Iétrehozza, mikdz-
ben a két piacon lév6 vallalat roaming szolgaltatasait
haszalja. Tobben megjegyezték, hogy ez egyedi hely-
zetet jelent Eurdpaban, hiszen a Vodafone az els6 pilla-
nattdl kezdve teljes lefedéssel indulhatott.

A Vodafone vegul megtérte a csendet és Jeremy
Forword, az Gjonnan kinevezett ligyvezetd bejelentet-
te, hogy a véllalat versenyzé &rakon kinalja majd szol-
galtatdsait. Az (j cég az Antenna Hungaria mszaki
hatterét és a Magyar Posta hal6zatat (tdbb, mint 3200
postahivatalt) hasznélja majd egyes termékeinek érté-
kesitésére. A véllalat induld létszamat 350 f6re becsilte
és bejelentette, hogy a szamlézast a Panafon, a Vo-
dafone csoport gorog tagja végzi majd. Ugy vélte, hogy
az év végeig a magyar el6fizet6i piac eléri az 1,8 milliét
és ebbdl a Vodafone tiz szazalékot szerez majd meg.

Epilégus

A WESTEL vezetése tovabbra is mérlegelte, mi-
lyen stratégiai akciotervet fogadjon el 1999 karacso-
nyara és az utdna kovetkez6 évekre. Ennek soran
attekintették a hivasi szokasok alakulasat, az arképzési
gyakorlatot és a hivasminfség mutatéit. (21-23.
mellékletek)

,Ugy vélem, nehéz lesz a Vodafone szamara a piaci
ar jelent6s csokkentése.” - vélte Bodnar Zsigmond
pénziigyi vezetb. - ,,Gondoljunk arszerkezetiinkre és a
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hivasi szokasokra! A mi fogyasztoink kevésbé kivan-
nak majd valtani, hiszen hivasaik nagy része hal6za-
tunkon beldl torténik. Tovabba, szinte minden igény és
pénztarca szdmara van megfelel§ szolgaltatascsoma-
gunk. Ugy vélem, hogy a Pannon-nak kell erésebben
reagalnia a Vodafone megjelenésére.”

»EZ persze azt is jelentheti, hogy a Vodafone a ka-
teg6riat kivanja majd novelni és nagy aranyban von be
Uj fogyasztokat a piacra. Ehhez vonz6 arak és jé image
szilkséges. Tovabba el kell tudniuk juttatni a szolgal-
tatasokat a fogyasztokhoz és ers értékesitési halozatot

kell kiépiteniik. Vélhet6en nemzetkdzi hatteriikre ta-
maszkodnak majd és elkezdddhet egy reklamhabord.”
- tette hozz& Winkler Janos, a cég marketingvezetdje.
LA piaci fejl6dés nem csak az ar és hirdetés kérdése” -
mondta Sugar Andras. ,,Gondoljatok vallalati jov6keé-
punkre! Els6osztalyl technolégiat, magas minéséget
kinalunk ugyfeleinknek és azt a lehetdséget, hogy
szolgaltatasainkat egyarant hasznalhassak uzleti tevé-
kenységikben, a szorakozasban és mindennapjaik-
ban. S mindezt versenyképes aron. Biztos vagyok ben-
ne, hogy fogyasztéink mindezt értékelni fogjak”.m

MELLEKLETEK

Mobil szétar

Miszaki informaciok

NMT Nordic Mobile Telephone, analdg rendszer

GSM Global System for Mobile Communication,
digitalis rendszer

DCS 1800 a GSM rendszer 1800 MHz-n

GPRS General Packet Radio Service,
nagysebességl eléréséhez

SIM card Subscriber Identity Module card, a telefon-
ban 1évd chipkértya

internet

SMS
WAP

Short Message Service

Wireless Application Protocol, lehet6vé te-
szi az internet hasznalatat

Gazdasagi fogalmak

MoU Minutes of Use, hasznalt percek

ARPU  Average Revenue Per User, egy el6fizet6re
juto atlagos bevétel

EBITDA Earnings Before Interest, Tax, Depreciation
and Amortisation

A mobilgazdasagtan europai dsszehasonlité valtozoi

Eurépai benchmark 1995 1996
Penetracio 6% 9%
MOU 144 140
Kartyas arany

Forras: Salomon Smith Barney, March 1999

1. melléklet
1997 1998 1999E
14% 24% 33%
136 132 133
16 35
2. melléklet

A telefonvonalak alakuldsa Magyarorszagon 1990-1994, 1994-1999

Ev Penetracio % Vérakoz6k szama, f6 Uj févonalak Atlagos varakozasi
id6 (év)

1990

1991 10,9 657 796 132 200 5

1992 125 753 079 163 004 4,6

1993 14,6 771 973 206 444 3,7

1994 17,3 718 170 277 943 25

1995 21,6 632 864 385 600 2,0

1996 26,2

1997 30,6

1998 33,0

1999 34,0

Forrés: OECD, magyar statisztikak
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3. melléklet
AWESTEL 450 lefedési és fogyasztdszam adatai
Valtozok / Ev 1990 1991 1992 1993 1994
Terlleti lefedés% 20 25 55 78 86
Ugyfelek 2 000 8 000 22 000 40 000 60 000
Forras: Vallalati statisztika
4, si. melléklet

Mindgségorientaci6 a WESTEL-nél

Minden ipari folyamat alapkdve a minéség. Az a felismerés, hogy egy vallalat nem
képes hatékonyan mikdédni a min6ség mérése, biztositasa és iranyitasa nélkdl,
akkor valt vilagossa az egész vildg szamara, amikor a japan vallalatok bebizo-
nyitottdk, hogy ez minden agazatban megoldhat6. 1987-ben a Nemzetkdzi Szab-
vanyligyi Szervezet Ugy dontétt, hogy megalkotja az ISO 9000 szabvanyt kiilon-
b6z8 ipardgak szamaéra.

Az I1SO 9000 hamarosan a véllalati folyamatok éatfogé vezetesi eszkdzéve valt.
Ezek a folyamatok hivatottak arra, hogy a véllalatok a fogyasztoik szdmara a meg-
felel§ szolgaltatast nyujtsék, hiszen minden teriletre Kiterjednek. Az 1SO 9001-t
erejét noveli, hogy fliggetlen mindségi auditorok ellenérzik és figyelik folya-
matosan.

AWESTEL a kezdetekt6l fogva miikddésének alapelvévé emelte a min6ség gondo-
latat és célul tlizte ki, hogy tokéletesen miikddjon. Az SGS Yarsley - mint fliggetlen
auditor - an independent auditor - certified the company in 1995-ben mindsitette a vallalatot.

Az 1SO 9001 mindsités megszerzése utan a Certification WESTEL gy dontott, hogy tovabbfolytatja a
folyamatos mindségjavitast és a Total Quality Management program megvaldsitdsdba fogott. A. TQM a
vallalat valamennyi m(ikddési szintjén megjelenik, és jelentds felel6sséget ro az érintett vezetkre. A TQM
megvalositasa a vallalati vezetés elkotelezettségét is mutatja, a folyamatok javitasara és a vevGigények kielé-
gitésére.

1996-ban a WESTEL elnyerte a Nemzeti Minéségi Dijat, ami komoly elismerés volt a szolgéaltatd
szaméara. A Dij kdvetelményei el6re mutattak, hiszen a kdvetelményrendszer a European Foundation of
Quality Management magas szintjéhez igazodott. Az EFQM kovetelmények nagy kihivast jelentenek a valla-
lat egésze szdmaéra és az 6sszes rendszert lefedik. A mindség, ebben az értelemben mar nem technikai kérdés,
hiszen mind a vev&elégedettség, mind a munkatarsi elégedettség integralt részét képezi

Sok kiilsé elemz8 Ggy vélte, hogy a WESTEL-t a ,,min6ségmania”, azaz a minéségiranyitas kompromisz-
szumok nélkuli megvalositasa, a vallalati rendszerek minden szintjén torténé konzekvens képviselete tette
igazan piacvezet6ve.

VEZETESTUDOMANY
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5. melléklet

A WESTEL kiemelt pénziigyi mutatéi, 1995-1999

Eredménykimutatasok 1995 1996 1997 1998 1999E
IAS reporting standards (ezer Ft):
Osszes bevétel 18 972 690 36 538 823 57 296 420 77 740 049 106 500 000
Szolgaltatéasi és el6fizeztési dijak 13 839 739 29 383 079 49 199 725 67 354 124 93 000 000
Késziilékértékesités bevétele 2 516 529 4 168 470 3 572 370 5 302 699 8 000 000
Belépési dijak 1 978 839 2 194 821 2 579 306 2 508 521 2 000 000
Ertéknovelt szolgéltatasok 130 787 418 709 1 003 188 1 133 117 2 000 000
Készilékjavitas és karbantartas 229 192 315 973 300 000
Egyéb bevételek 506 796 373 744 712 639 1 125 615 1 200 000
M (kodési koltségek 6 224 244 13 219 904 21 464 561 27 295 955 37 000 000
Osszekapcsolasi dijak 2 515 799 4 286 081 7 386 433 11 025 910 15 000 000
Késziilék ELABE 2 450 315 6 570 024 10 309 537 11 681 054 16 000 000
SIM-kartyak 154 868 390 691 498 199 536 784 850 000
Ugynoki dijak 635 346 1 020 507 1 611 180 2 088 430 2 500 000
Frekvenciadij 325 887 483 300 660 293 900 000
Készulékjavitas és karbantartas 133 177 429 477 360 710 400 000
Egyéb kodzvetlen koltségek 118 157 33 677 51 745 46 623 150 000
Ertékesitési és altalanos
igazgatasi koltségek 5 498 973 8 173 683 12 540 529 17 875 993 22 000 000
EBITDA 7 249 473 15 145 236 23 291 330 32 568 101 47 500 000
Ertékcsokkenés és amortizacio 2 758 764 4 365 544 6 157 664 7 759 936 10 000 000
Uzleti tevékenység eredménye 4 490 709 10 779 692 17 133 666 24 808 165 37 500 000
Pénziigyi -3 361 883 -4 894 870 -3 871 088 -4 538 643 -3 000 000
Egyéb nem-lzleti tevékenység
eredménye -117 379 -101 428 -96 600 -234 733 -60 000
Ado6zas 109 816 669 738 106 206 661 418 3 000 000
Nyereség 901 631 5 113 656 13 059 772 19 373 371 31 440 000
Teljesitménymutatok 1995 1996 1997 1998 1999E
Atlagos percek szamal/iigyfél

(MoU) 383 314 250 222 195
Brutté vev6szamnovekedés 77 549 132 647 193 135 309 916 500 000
Nett6 vev6szamndvekedés N 66 884 100 118 134 813 183 768 290 000
Fogyaszté hénapok 1 065 219 2 012 513 3 679 342 5 456 040 8 200 000
T6kekiadas 13 281 536 10 854 302 12 778 790 16 438 188 29 000 000

Forras: Vallalati adatok
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Tételek - Evek

Bevételek
Kozvetlen koltségek
M(ikodési koltségek
Uzleti tevékenység
eredménye
Arfolyamveszteség
Kamatkdltség

Pénziigyi raforditasok

Uzleti és pénziigyi

Cikkek, tanulmanyok

A PANNON GSM egyes kiemelt pénzigy mutat6i 1994-1999 (Milli6 Ft)

tevékenység eredménye

adozas elétt

Adozas

Kisebbségi raforditas
Meérleg szerinti
eredmény/(veszteség)

Forras: Vallalati adatok

1994 1995
3 668 823 9 073 901
2 066 379 4 012 136
3295 997 7 385 570
(1696 553) (2232 805)
(975 0489 (2 607 8739
(486 241) (1 279 018)
(1461 290) (3 886 891)
(3158 843) (6 210 696)
(501 338) (896 385)
(0 259) 0
(2655 764) (5314 311)

1996

19 177 069
6 856 372
10 150 640

2 171 067
(2 634 107)
(1 194 442)
(3 382549)

(1 657 492)
(583 518)
0

(2 241 010)

1997

33 794 946
9 913 809
16 667 877

7 213 260
(1 158 433)
(4 458 099)
(5 740 523)

1472 728
(90 124)
0

1382 004

1998

64 598 711
29 906 614
27 798 554

6 891 543
(1 104 949)
(8 582 740)
(7 687 689)

(796 146)
(91 451)
0

(887 597)

A versenyz6 vallalatok terileti lefedése és tigyfélallomanyal994-1999

6. melléklet

1999

76 543 425
23 413 119
34 217 555

18 922 751

(5 394 251)

13 528 500
(651 760)
0

12 876 740

7. melléklet

Ev

1994
1995
1996
1997
1998

1999*

Forras: Vallalati adatok

WESTEL450

86% lefedés
60.000 ugyfél

93,6% coverage
71.000 ugyfél
95% lefedés
95% lefedés

95% lefedés

100.000 tgyfél

* 1999 augusztus

WESTEL900

76,4% lefedés
58.000 tgyfél
89,7% lefedés
105.000 tigyfél
99% lefedés
225.000 ugyfél
99% lefedés
360.000 iigyfél
99% lefedés
547.000 ugyfél
750.000 ugyfél

Mobil haszndlati kilénbségek

Hasznalati szempontok

Hivasmennyiség

Hivasid6zités

Készilék

Igényelt szolgaltatasok

22

Alacsony, f6leg magancélu

Figyelembe veszi az id6z6nakat, a délutan 4
utani id6szak és hétvége frekventalt

Kis felhasznalé

Ritkabban cseréli

Tomegszolgaltatas, féleg hang és SMS

PANNON GSM

75% lefedés
30.000 ugyfél

75% lefedés
85.000 ugyfél

99% lefedés
170.000 tgyfél

99% lefedés
260.000 ugyfel

99% lefedés
400.000 Ggyfél

500.000 lgyfél

8.

Nagy felhasznalok

Magas, f6leg uzleti céld

Akkor hiv, amikor sziikséges, magas

cstcsidd arény, hétvége alacsony

Gyakran cseréli

szamlazas és a jo vevdkiszolgalas

melléklet

Sok alkalmazast igényel, fontos a pontos
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9. melléklet
Termék és szolgaltatasinnovacio a GSM piacon 1994-1999

Evek Szolgaltatasok

1994 GSM hang és adatszolgaltatas (fax)

1995 SMS miikddik, magas mindségl hangposta

1996 Készlléktdmogatas, roaming szerzédések, zold és kék szamok
1997 Kartyas szolgéltatasok

1998 Mobilbank

10. melléklet
Mobiltelefon-hasznalok életkori megoszlasa, 1999 (%)

Korcsoport WESTEL WESTEL PANNON GSM PANNON GSM
Véllalat el6fizetéses kartyéas el6fizetéses kartyas

-25 13 24 15 32
25-34 31 30 39 35
35-44 23 21 21 16
45-55 25 17 20 12

55+ 8 8 4 5

Forras: Vallalati kutatas

11. melléklet
A mobilszolgaltatékkal kapcsolatos spontan asszociaciok, 1999 szeptember
(emlit6k aranya, % )

Asszociaciok WESTEL WESTEL PANNON GSM PANNON GSM
el6fizetéses kéartyas el6fizetéses kartyas

Korrekt partner 30 29 25 23
Barétsagos kiszolgélas 12 22 15 18
El6nyos ard 2 8 14 21
Dréaga 7 n.a. n.e. n.e.

JO lefedés 2 8 12

Rossz lefedés n.e. n.e. 7

A legjobb n.e. n.e. u u
Dinamikus, nyitott 5 7 n.e. n.e.

Kutatasi jelentés. Az egyes véllalatok tigyfeleit6l azt kérdezték: Mi jut els6ként eszébe, ha a (vallalat) nevét hallja? n.e. =nincs emlités

12. melléklet
Ugyfelek értékelése sajat szolgaltatordl (1 =1legjobb, 4 =legrosszabb)

Item WESTEL Ugyfelek PANNON ugyfelek
Mingségi szolgaltatas 1,27 1,22
Sikertelen hivasok 1,77 1,94
Terlleti lefedés 1,37 1,51
Hangmin@ség 1,29 1,30
Megbizhatdsag 1,23 1,26

A vallalati szlogen helyes azonositasa (%) *89% 94%

Forrés: Fogyasztoelégedettségi kutatds, 1999, *mindkét WESTEL véllalatra

VEZETESTUDOMANY
XXAIV. Evr. 2003, 04. szam 23



Vallalat / Ev

WESTEL el6fizetése
WESTEL kartyas

PANNON el6fizetéses

PANNON kartyas
Osszesen

Fonas: Vallalati adatok, éves jelentések, 1999-es adatok becsiiltek.

Szolgéltatas

Roaming
Hangposta

Pre-paid kartyak
Kartya ATM feltdltés
Hivbazonosito
Datafax

SMS

Internet
Konferenciahivas
Vallalati informéci6
Reuters informécio
WebTel

Kék és Zold szamok

Forras: Vallalati adatok

Dijak

Belépési dij
El6fizetési dij
Hivasdijak**
Csucsid6
Csucsid6n kivil
Ejszaka
Fix héal6zatbol
torténd hivas
Nappal
Ejszaka
Nemzetkdzi felar
(a fix dijak felett)

Az lgyfelek megoszlasa (ezer f6, GSM ugyfelek)

1995

124

72

196

Termékismeret és hasznalat a WESTEL Ugyfelek kdrében, 1999

Cikkek, tanulmanyok

1996

225

172

397

1997

360
3
260

623

Ismeri (%)

78
99
81
58
95
44
53
53
65
43
21
23
21

1998

468
78
361
59
966

13. melléklet

1999E

650
180
520
140
1490

14. melléklet

Hasznalja (%)

Az alapveté mobildijak, Ft/perc, AFA nélkiil (1995 kdzepe)

Torvényi
felsé hatarfix

30 800
3 300

24.40

31,00

12,20

Eurofon |

27 600
1900

33,40
24,40
24,40

40
31

12

Eurofon Il

27 600
3000

23,40
12,40
12,40

30
19

12

Eurofon I

27 800
5400

17,40
13,40
13,40

24
20

12

Optimum

27 500

30
19

15
7
3
66
2
5
4
5
3
1
1
14
15. melléklet
MATAV
vonal
12 000/90 000*
3000 420
24,40 3
14,40 1-2
14,40 0,6
12,20 0

Forras: OECD *Fix vonal dijak fogyasztoknak(/vallalatoknak **hal6zaton beliili dijak , a fix vonalakra és mas szolgaltatékhoz iranyul6
hiivasokhoz 6,60 Ft 6sszekapcsolasi dijat kell hozzaadni
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16. melléklet 17. melléklet
Nyéri Mikulas Jelent8sebb eladasdszténzeési akcidok
az els6 készulék-promocio 1995-1996 és hatasuk
Idépont Vallalat Akcid Belépési korlat*  Uj el6fizetok
06/95 Westel 10% készlléktamogatas 85 700 4 963
06/95 Westel SiM kartya 12 000 Ft 84 500 6 406
07/95 Pannon** 50% engedmény SiM kartya 75 900 8 500
11/95 Westel Minolta ajandék el6fizetéshez 84 500 13 556
12/95 Westel 10% készuléktdmogatas 67 500 7 581
02/96 Westel Motorola készuléktdmogatéas 54 800 7 101
03/96 Pannon 82% discount on SIM card 40 000 40 000
05/96 Westel Készilék és SIM engedmény 29 900 48 000
08/96  Westel Késziilék és SIM engedmény 24 900 34 131
12/96  Westel Késziilék és SIM engedmény
Aranykértyés ugyfeleknek 10 000 18 611
12/96 Pannon Késziilék és SIM engedmény 34 900 n.a.
18. melléklet 19. melléklet
SZERVUSZ- az els6 hivasidészak-promocio DOMINO Kartyas szolgaltatas bevezetése

HOGY MENNYI AZ ANNYI?

MEG KEVESEBB!

fltoltéiner: »
+ DOVINO mobiljcgv
netto

brutté 9 000

20. melléklet
Reklamkaéltés (Millié Ft-ban)

Vallalat / Ev 1995 1996 1997 1998 1999E*
WESTEL 450 346 273 327 647 750
WESTEL 900 721 790 1191 1686 2 600
PANNON GSM 520 507 1549 2 459 4 000
OSSZESEN 1589 1570 3 067 4 892 7 350

Forras: Médiagnézis, 1999, listadrak alapjan becsilt értékek, *varhat6 adatok
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21. melléklet

WESTEL miikddési adatok 1994-1999

Mikodési valtozok Atlag
1994 1995 1996 1997 1998 1999

MoU min 435 384 325 243 205 179
Bemend min 173 155 127 99 80 67
Kimen6 min 262 229 198 144 125 112

Beérkez6 hivasok 39,70 40,30 39,17 40,57 38,9 37,50
Mobil- Mobil % 1,60 4,60 6,11 8,63 10,0 11,47
Westel450 % 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0 0,00
Westel900 % 1,60 3,90 4,31 5,69 6,2 7,36
Pannon GSM % 0,00 0,70 1,80 2,95 3,7 4,11
Vodafone %
Fix - Mobil % 38,10 35,70 33,07 31,93 28,9 26,03
Belfoldi % 37,00 35,00 32,62 30,92 28,1 25,27
Nemzetkdzi % 1,10 0,70 0,45 1,01 0,8 0,76

Széamlazott kimend

hivasok % 60,30 59,70 60,83 59,43 61,11 62,50
Mobil - Mobil % 12,30 15,60 20,65 23,89 28,55 32,84
Westel450 % 9,30 8,20 9,15 10,89 12,61 13,55
Westel900 % 3,00 6,40 8,03 8,85 10,28 12,29
Pannon GSM % 0,00 1,00 3,46 4,15 5,66 7,00
Vodafone %
Mobil - Fix % 48,00 44,10 40,18 35,55 32,55 29,66
Belfoldi % 45,20 41,85 38,47 34,56 31,78 29,10
Nemzetkozi % 2,80 2,25 1,72 0,99 0,77 0,56
Id6émegoszlas

Kimen6 hivasok Csucsid6 % 71,0 71,0 70,20 71,18 72,33 70,4
Mas id6sav % 25,9 26,4 27,11 26,29 25,14 26,8
Csulcsid6n kivil % 31 2,6 2,68 2,54 2,53 2,9

22 . melléklet
Szolgéaltatasmindsé g va tozok (% sikertelen hivasok aranya) 51998-1999

Id6szak Budapest Vidéki varosok Autoutak
1998 December 4,0 15 18
1998  Janius 2,5 15 18
1999 Szeptember 1,9 15 1,8

Forras: Vallalati kutatas, a Westel és Pannon eredmények hasonloak.
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23. melléklet
WESTEL tarifak, 1999

Szolgaltatas Belépési dij Havi elfgizetési Csucsid6 Csucsidén Csucsid6 perc- Csucsid6n
csomag/ dij percdij kivuli percdij dij halézaton kivuli percdij
Dijelemek belul hal6zaton belil
DOMINO 800,0 No monthly fee 100,00 75,00 50,00 25,00
Aranykartya 9 900 1 100 99,00 32,00 99,00 20,00
Szervusz 9 900 2 300 99,00 32,00 99,00 20,00
Eurofon | 9 900 2 600 68,00 49,00 53,00 20,00
Eurofon 1l 9 900 3 800 56,00 35,00 48,00 20,00
Eurofon 111 9 900 5900 45,00 37,00 32,00 20,00
Mobil Mester 9 900 2 900

Fonés: Dijszabési tablazat, 1999, szeptember 15.
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TARI Erné

A RENAULT-NISSAN ,HAZASSAG”
STRATEGIAI SZOVETSEG,
VALLALATFELVASARLAS VAGY

RESZLEGES FUzIO?

A szerz6 tanulmanyédban az autdipar egyik legjelentésebb stratégiai szovetségének(?) létrejottét, megvald-
suldsanak korilményeit és elért eredményeit elemzi. Bemutatja e folyamat legfontosabb szerepldit, vizs-

galja az értékesitési és pénziigyi eredményeket.

Tokid, 1999. mércius 27.: a Renault és a Nissan ezen a
napon kotott egyezséget az azsiai szigetorszagban ar-
rél, hogy a francia autogyarté 33 milliard frankot
(6tmilliard eurdt) fizet a japan Nissan Motor 36,8 sz4-
zalékos, valamint a Nissan Diesel (a Nissan Motor
teherautd részlege) 22,5 szazalékos tulajdoni hanya-
déért. A Renault emellett opcidt kapott a Nissan 6t
eurdpai finanszirozd leanycégének megvasarlasara is.
A megallapodasban egyidejlleg rogzitették, hogy a
francia autogyartd nem felel a Nissan kordbbi ados-
sagaiért, tulajdoni részesedése viszont vétdjogot biz-
tosit szamara a japan vallalatot érint6 barmely straté-
giai dontésnél.

Az 1990-es évtized vége felé, a komoly nehézsé-
gekkel kuzd6 Nissan mar egy ideje felvasarlasi
»Célpontnak” szamitott a vilag legnagyobb gépkocsi-
gyartéinak menedzserei szemében. Az ezen idészak-
ban zajlé autoipari konszolidacids folyamat jelent6s
allomésainak tekintették a szakért6k - tobbek kozott -
a német Daimler-Benz és az amerikai Chrysler fizi6jat
(1998. november), valamint a Ford akvizicios lépéseit
(a Ford Motor még 1996-ban névelte 34 szazalékra a
japan Mazdaban el6z8leg szerzett kisebbségi része-
sedését, és 1999 elején vasérolta meg a svéd Volvo
személygépkocsi (izletagat). E tranzakciék nyoman
joggal lehetett varni, hogy tovabbi felvasarlasokra,
egyesllésekre, illetve stratégiai tavlati kooperacidkra
ker(l sor az iparagban.
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A japan autogyartok az 1980-as években még
vezetd versenypozicidkat toltottek be a vilagon,
Iépésrél-lépésre hoditva meg Ujabb piaci ,,hadallaso-
kat” Azsiaban, az Egyesiilt Allamokban és Nyugat-
Eurdpéaban. A detroiti ,,Harom Nagyok” (General Mo-
tors, Ford, Chrysler) akkoriban egymas utan léptek
stratégiai partnerségre ajapan versenytarsakkal (Toyo-
ta, Mitsubishi, Mazda), hogy elsajatitsak szovetsége-
slktél a mioiszaki fejlesztés és a termelésszervezés
élenjar6 mddszereit. Nem egészen egy évtizeddel
kés6bb azonban gyokeresen megvaltozott a helyzet: a
japan autéipar idékozben jelentésen meggyengilt (kii-
16nb6z6 ipardgi és nemzetgazdasagi okok miatt), s az
- 1997-ben még kilenc hazai versenytars céget szam-
lal6 - agazat nagyon sebezhet&vé valt a vilagszerte ki-
bontakoz6 globalizaciés kiizdelmekben.

A Renault-Nissan ¢sszefogas motivacios tényez6i

A Renault és a Nissan versenyhelyzete

A hagyomanyosan allami tulajdond Renault fejl6é-
dését a ,,nemzetkdzi vallalattd” torténd atalakulés
stratégiaja hatarozta meg az 1970-es években. E torek-
vés soran id@vel sikerllt az arbevétel tébb, mint 6tven
szdzalékat exportbol biztositania a francia cégnek. A
kdvetkezb évtized kdzepétSl két prioritast jeldlt meg a
Renault vezetése, éspedig a mindséget és az innova-
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ciot. A jelzett célkitlizések teljesulésére utaltak a ké-
s6bbiekben olyan népszer( autdmodellek, mint a
Twingo, az Espace és a Mégane Scénic. (Tari - Buzady,
1996) Mindazonaltal az 1990-es évek elejéig nem si-
kerult a termelékenység szinvonalat a kivanatos mér-
tékben emelni, tovabba a Renault valtozatlanul eur6pai
bazisl gépkocsi-gyartdé maradt, hiszen autdinak 80-85
szazalékat Eurdpaban értékesitette.

A cég fejl6désének Louis Schweitzer elndk-vezér-
igazgatdi kinevezése adott 1992-t6l impulzust. Don-
téen Schweitzer kezdeményezte és irdnyitotta azt a
tobbéves atszervezési programot, melynek végrehaj-
tdsdval 40 ezer alkalmazottjatol valt meg 1997-ig a
Renault. Az autdkonszern részleges privatizacidja
1996-ban kezd6dott el: a hazai és kilféldi intézményi
befektet6k részvényvasarlasai nyoman a francia allam
tulajdona elébb 44 szédzalékra, majd 38 szazalékra, és
Ujabban (2002 tavaszdn) 27 szézalékra csokkent.
(NAPI Gazdaség, 2002a) A cslcsmenedzsment 1998-
ban hirdette meg Uj jovéképét, amely elképzelés sze-
rint a Renault - kézéptavon - a versenyképesség tekin-
tetében Eurdpa legels6é autdgyartdja lesz. A jovokép
elérését szolgal6d Ujabb reorganizacié egy haroméves
koltségcsokkentési program kidolgozasaval indult el: a
haszmilliard frank megtakaritasat el6iranyz6 terv
realizalasat Carlos Ghosn termelési vezérigazgato-he-
lyettesre, a Michelin gumiipari cégcsoporttl 1996-ban
»atigazolt” menedzserre biztdk. Az eredetileg banya-
mérndk végzettségl Ghosn olyan eredményesen kezd-
te megval6sitani a programot, hogy a menedzser sze-
mélyét kés6bb mar csak ,.koltséggyilkosként” emle-
gették - elismeréen - a Renault-nal.

A Renault konszern 1987 és 1998 kdzott folyama-
tosan nyereséges volt (az 1996-0s évet kivéve). A fran-
cia cég a tizedik helyet foglalta el a vilag legjelent6-
sebb autdgyartéinak 1997. évi rangsoraban, 1,4 millié
eléallitott személygépkocsival és kdnny(d haszonjar-
mavel. (1. tdblazat) A huzamosan profitabilis m{iko-
désnek koszénhet6en a Renault nem halmozott fel
adossagot, s készpénzallomanya 1,9 milliard euréra
ragott 1997 végén. (Barnard, 2000)

A Nissan jelentds részt véllalt a mésodik vilagha-
bori utani japan motorizacié el6relenditésében,
gyorsul6 fejlédésében, kilondsen a kisebb méretka-
tegoridju személygépkocsik piacanak bdvitése terén. A
cég els6 izben az 1970-es évek energiavalsagaibol pro-
fitalt kilfoldon, amikor az alacsony fogyasztasu
»Sunny” Kkiskocsit nagy mennyiségben exportalta az
Egyesillt Allamokba. A kovetkezd idészakban a Nis-
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1. téblézat
A vilag legnagyobb autégyartéinak rangsora
1997-ben, a legyartott személygépkocsik és konny(
haszonjarmivek darabszama alapjan

Rangsor Véllalat (vallalatcsoport) Termelés

megnevezése (ezer db)
1. General Motors 7.774
2. Ford 6.543
3. Toyota 4.013
4. Volkswagen 3.931

5. DaimlerChrysler 3.595*
6. Nissan 2.612
7. Honda 2.291
8. Fiat 2.431
9. Peugeot (PSA) 1.608
10. Renault 1.421

* Az 1997-ben még kiilonall6 Daimler-Benz és Chrysler terme-
lése egydtt.

Fonas: Lavin (1998)

san fejlesztd mérndkei élenjartak a biztonsagi felsze-
relések és kornyezetvédelmi miszaki megoldasok
tokéletesitésében, valamint a gyartasi technolégiak
korszer(sitésében. Az 1980-as években két stratégiai-
lag fontos termel@bazist létesitett a japan autogyarto
mas kontinenseken: az egyik termel6iizem az Egyesult
Allamokban (Tennessee allam) épiilt fel, a masik gyar-
tébazis a nagy-britanniai Sunderland-ben létesilt. Ké-
s6bb folytatodott az Osszeszerel§ és alkatrészgyarto
uzemek kulfoldi telepitése, s az 1990-es évtized végén
mar 17 orszagban mikodtetett termelSegységeket a
Nissan Motor. Hasonldképpen részben kilféldén loka-
lizlta kutatasi-fejlesztési tevékenységét az - id6koz-
ben a mésodik legnagyobb japan jarmdgyartéva fej-
16dott - autdipari konszern. A teljes modellvalasztékot
kinalo vallalatcsoportot 1997-ben a harmadik helyet el-
foglal6 Toyota mdgott a vilag hatodik legnagyobb gyar-
tojakent rangsoroltak, 2,6 millié legyartott személygép-
kocsival és kishaszonjarmdvei. (1. tablazat)

Az imponalonak t(ing termelési volumenek és a
gyartds magasfokli mioszaki szinvonala ellenére, a
Nissannal mar hosszabb ideje gazdalkodasi problémak
mer(ltek fel. Az eladott Nissan személyautok piaci ré-
szesedése nemcsak Japanban csokkent évrél-évre,
hanem a szigetorszagon kivili régidkban szintén tért
veszitett a konszern. Ily mddon a Nissan eredményei
az 1992/93-as uzleti évtdl rendre veszteséges miiko-
dést jeleztek (az 1996/97-es Uzleti év kivételével). A
Nissan Motor kénytelen volt modositani a marcius 31-
vel zaruld 1998/99-es (zleti évre szolo forgalmi és
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nyereség el6rejelzéseit is, miutan radikalisan vissza-
esett a belfoldi értékesités, tovabba az anyacégnek at
kellett vallalnia egyes leanyintézményei veszteségét.
Az utobb emlitett Uzleti évre ezért az anyavéllalatnak
35 milliard yen deficitet jésoltak a megfigyel6k. (Ono,
2000)

Az egyluttmkodés sziikségessége -
partneri erdsségek és gyengeségek

Amikor 1998 tavaszan napvilagot lattak a Daimler-
Benz és a Chrysler tervezett fazidjarol szolo hira-
dasok, néhany szakeért6 figyelmeztetd szandékkal mu-
tatott r4, hogy a Renault - Eurdpa legkisebb, full-line
autogyartéjaként - ,egyedil” tevékenykedik az ipar-
agban. A francia konszern elsé szami vezetdje,
Schweitzer azonban sietett leszogezni, hogy a Renault
»hem eladd”, ugyanakkor nem zarta ki annak lehet6-
ségét, hogy az irdnyitdsa alatt all6 cég hosszabb tavq,
szoros egyuttm(kodést alakitson ki valamely mas,
jelent8s autogyartoval. (Lavin, 1998)

A korabbi években a Renault t6bbszor kezdeménye-
zett tartés egylttmiikddést az eurdpai versenytar-
sakkal. llyen kooperéacié keretében allitott el§ auto-
mata sebességvaltokat a Renault és a Vokswagen,
vagyfejlesztett ki egy kiilénleges mliszaki megoldasu
motortipust a Renault, a Peugeot és a Volvo. Az utdb-
bi konstrukcid, a hathengeres Ve motor gyartasa
még 1974-ben kezdddott el a Peugeot-Renault kozds
véllalatban (Franqaise de Mécanique), ezt kbvet6en
pedig két évtizeden keresztul szerelték be a motort a
francia és svéd partnerek a nagyobb méretkate-
goriaju, sajat tervezés( és értékesitéséi személygép-
kocsikba. (Pari, 1998)

A Renault, a kisebbségi kereszttulajdonlassal is
meger0sitett egylttmikddés nyoman hatarozott Ugy,
hogy teljes fuzid révén egyesiti eréforrasait a Volvo
céggel. Afrancia és a svéd gyartd 1993 szeptembe-
rében jelentették be ,,hazassagukat™, a személygép-
kocsik és kereskedelmi céli nehézjarmivek gyar-
tasanak tervezett egyesitésével. Hat honappal ké-
s6bb azonban a skandinav cég legnagyobb svédor-
szagi részvényesei - hazafias érzelmektdl vezéreltet-
ve - meghilsitottak a vallalategyesilést. Ett6l
kezdve a Renault 6vatosabb magatartast tandsitott a
fuziokkal szemben. (Példaul az egyes iparagi szak-
érték altal javasolt Renault-PSA Peugeot-Citroén
Osszeolvadas gondolatat azért vetette el, mert tiszta-
ban volt a felmerilé politikai, forgalmazasi, vala-
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mint szervezeti kulturdlis akadalyokkal. A kétfran-
cia rivalis autdgyartd szervezeti-jogi kilonallasanak
megszintetése fbleg politikai okokbol tiint
kivihetetlennek 1997 derekatél: a méretgazdasagos-
sagi elényok érvényesitésével jaré tdmeges elbocsa-
tasok ugyanis az ismét hatalomra ker(lt, szocialista
iranyultsagi koalicié merev ellenallasaba (itkoztek
volna.) (Figyel6, 1997)

A Renault szdmara vilagossa valt 1998-ban, hogy
Eurdpan kivuli partnerre lesz sziiksége, hiszen - amint
erre utaltunk - a francia autégyart6 tevékenysége tra-
diciondlisan a vén kontinensre dsszpontosult. A Nissan
legaldbb is két szemponthol alkalmasnak tiint a stra-
tégiai tavlatl Osszefogasra. Egyfel6l a japan auto-
gyarto aktivitasa féként az azsiai-Oceaniai, valamint az
észak-amerikai térséghez kot6dott, s a Renault joggal
szamithatott a ,foldrajzi szinergiak” nyujtotta el6-
nyokre. Masfel6l a Nissan fejlett gyartasi technolo-
gidjat is vonzonak tekintette a Renault, jovébeli m-
szaki-szervezeési intézkedéseinek jobb el6készitéséhez.

Osszehasonlitva a fébb vallalati funkcionalis
tertileteket a két autdgyartd kozott, elséként a kutatasi-
fejlesztési tevékenységre indokolt figyelmet forditani.
A Renault K+F tevékenységében mindenekel6tt a
formatervezés kepviselt kiemelked§ szinvonalat; a
francia design ,,termékenyit6 hatdsa” a Nissan tervezdi
szamara azért jelenthetett szakmai 0sztdnzést, mert a
japan cég személyautoinak formatervezése egy id6 6ta
nem tartott Iépést a divattal. A Nissan kutato-fejleszt6
gardaja viszont féleg a motortechnoldgiai ,.engine-
ering” terlletén lépett elére a korabbi években, amely
szakmai kompetencidkbol kilonosen a terepjardk és
kisteherautok fejlesztése szaméra ,merithetett”
ismereteket a Renault.

A beszerzési funkcidt tekintve méasodikként, a Nis-
san az egy-két évtizeddel korabban Gttdrének szamito
»Keiretsu” rendszert mikddtette az 1990-es évek vé-
gén is, nagyszamu beszallitdval és a hozzajuk fiz6d6
szovevényes Kisebbségi tulajdonosi kapcsolatokkal. A
Renault ellenben radikalisan szlikitette az alvallalko-
z0k korét az ezredforduldig, mikdzben - a magas
mindségi standardok és a just-in-time szallitasok biz-
tositasa érdekében - Uj, bizalmi-partnerségi alapokra
helyezte a beszallitokkal folytatott kooperaciot.

A termelési funkcidé 6sszehasonlitdsa kapcsan az
mondhatd el, hogy a gyartdsi technoldgia miszaki
szinvonala tekintetében a Nissan - tartva lépéselényét
a Renault-val szemben - még mindig a vilag élvona-
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lahoz tartozott az 1990-es évek végén. A Sunderland-
ben évek 6ta miikéd6 leanyvallalat a leghatékonyab-
ban termel6 autéipari egységnek szamitott Europaban,
s az amerikai Tennessee allamban kordbban felépitett
Smyrna-i gyartobazist, valamint a mexikéi Aguascalien-
tes-ben lévé termel6lizemet valtozatlanul a vilagelsék
kozé soroltak. (HVG, 1999a) Nagy hatranyt jelentett vi-
szont a Nissan szaméra a kronikus kapacitasfelesleg:
példaul a Japanban mikddd termel6izemek évente
csaknem egymillio darabbal tobb személygépkocsi el6-
allitaséra voltak képesek, mint amennyi Nissan személy-
auto a felkeld nap orszagaban ténylegesen gazdara talalt.

A termeld kapacitasok egyeztetett kihasznaldsanak
lehetésége ily mddon elénydsnek tlint a Nissan sza-
mara, de a Renault is indokoltan szdmolhatott az Gjabb
piacokon valé megjelenés, tovabba a kdltségcsdkken-
tés el6nyeivel. Azokban a foldrajzi régidkban, ahol a
Renault és a Nissan egyarant rendelkezett termel8rész-
legekkel, mdd nyilott ajovében - koltségtakarékossagi
meggondolasokbdl - egyes gyarak leéllitasara, vagy -
novekvd kereslet esetén - a Nissan kapacitasfelesle-
gének lekotésére (a francia fél részér6l). Ez utobbi
lehet6séggel ugyancsak élhetett a Renault azokban a
régiokban, ahol a megel6z6 id6szakban nem folytatott
termeld tevékenységet, a Nissan viszont mar korabban
kiépitette termeld bazisait. (Direct, 1999)

A marketing-értékesitési funkciok Osszevetésénél
szembet(ind kildénbség mutatkozott a jol menedzselt
Renault markanevek javara, a Nissan altal elhanyagolt
termékimage tevékenységhez viszonyitva. Jellemz6,
hogy 1998-99-ben egyes Nissan-modelleket kereken
ezer dollarral alacsonyabb aron értékesitettek az Egye-
siilt Allamokban, mint a versenytéarsak azonos katego-
ridju gépkocsijait. Az ilyen és ehhez hasonlé anoma-
lidk mogott az a gyakorlat hizddott meg, hogy -
egyseges marketingstratégia hidnyaban - ajapan cég-
csoport marketingmenedzserei a vilag kilonb6z6 ré-
szein eltér6 és kevéssé hatékony markanévreklam
modszereket alkalmaztak az autovasarlok megnyeré-
sére. A Nissan tulajdonképpen a sziikségesnél joval
tébb figyelmet forditott a versenytarsaira, tehat inkabb
azok kihivasainak akart megfelelni, mintsem a fo-
gyasztok igényeinek.

A Renault-Nissan hézassag
létrejottének kronolégiaja

El&zetes és érdemi targyaldsok

A Renault és a Nissan kozotti egyiittm(kodési meg-
allapodas alairasat nyolc hénapig tarté targyalassoro-
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zat el6zte meg.* A targyalasok menetére visszatekint-

ve, négy szakasz rajzoléddott ki a megfigyelék szamara

(Flament-Fujimura-Nilles, 2001):

- 1998. junius-jalius: a tapogatézé megbeszélések
soran mindkét fél vazolta elvarasait egy lehetséges
stratégiai partnerséget illeten.

- 1998. julius-szeptember: akijeldlt munkacsoportok -
alapos vizsgalddas utan - megjel6lték azokat a teru-
leteket, amelyeknél szinergidk elérésére nyilik lehe-
t6ség. Az elemzés nyoman sziiletett ,,memorandum”
a Renault szakért6it jeldlte ki a tervezett egyiittm(-
kodés gazdasagi elényeinek szamszerdsitésére.

- 1998. szeptember-december: a szinergiahatdsok
kdzgazdasagi értékének kvantifikalasat kovetben a
felek ,,szandéklevélben” rogzitették arra vonatkozo
elkotelezettségiiket, hogy az elkdvetkezd harom
hénapon belul végleges megallapodasra jutnak.

- 1998. december-1999. marcius: az ezen iddszakban
folytatott végs6 targyalasok eredményeként a
Renault és a Nissan igazgatétanacsai 1999 tavaszan
jovéhagytdk az egyuttm{ikodési megallapodasban
foglalt kdzos célokat és intézkedéseket.

A megéllapodas
A stratégiai 0sszefogasrdl szol6 megallapodasi

okiratot, a francia kormany jovahagy6 tamogatasat is

élvezd Renault részérdl Louis Schweitzer, a Nissan ré-
szér6l Yoshikazu Hanawa - mindketten vallalatuk el-
nok-vezérigazgatdi - irtak ala. ,, Torténelmi pillanat ez

a Renault szaméra” - hangsllyozta Schweitzer, japan

kollégaja pedig a ,szovetség teljesen Gj formajat”

emelte ki az tinnepélyes aktus alkalmaval.
A megallapodas kulcselemei a kdévetkezok:

- A Nissan konszern hatékony miikddését el8segi-
tendd, a Renault 605 milliard yen (5,1 milliard
dollar) értékl részvényvasarlassal jarul hozza aja-
pan cégcsoport addssagainak csdkkentéséhez. A
Renault egyben opciot kap arra, hogy az elkdvet-
kez6 ot évben meghatarozott mértékben ndvelje
tulajdoni hanyadat.

- A Nissan szintén opci6s jogot nyer a Renault bizo-
nyos mennyiségl részvényeinek jévébeli birtokla-
séra.

- A Nissan eredményes atszervezése érdekében Car-
los Ghosnt kinevezik a japan konszern masodik
szamu vezetdjévé (Chief Operating Officer), és be-

* Reszben ugyanezen id6szak alatt targyaldsok folytak a
Daimler Chrysler és a Nissan kozott is, a német-amerikai
konszern azonban 1990 marcius elején bejelentette vissza-
Iépését a tervezett dsszefogastol.
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valasztjak a Nissan tiztagu igazgatdtanacsaba. A ki-

nevezéssel egyidejlileg tovabbi két fels6szintl

Renault-menedzser keriil at a Nissan vezérigazga-

tosagahoz, a terméktervezési és stratégiai, valamint

a beruhazasi és pénzigyi teriletek vezet§ poszt-

jaira. (Az utdbb emlitett két menedzsert szintén

delegéljak a Nissan igazgatotanacsaba.)
- A Nissan elndk-vezérigazgatojat bevalasztjdk a

Renault igazgatotanacsaba.

A megéllapodas a tovabbiakban hangsulyozza: ,,A
Renault és a Nissan kozott létestlé kapcsolatok hoz-
zajarulnak ahhoz, hogy a partnerek kdlcsdéndsen ver-
senyelényre tegyenek szert a pozitiv szinergikus haté-
sokbol. A szinergiak a beszerzési, a gyartasi és a kuta-
tési-fejlesztési folyamatok, valamint a foldrajzi régiok
tekintetében jutnak érvényre. A két fél egyuttesen fej-
leszt ki a jov6ben kozds gépkocsi padldvazakat és
mechanikus komponenseket. A Renault és a Nissan az-
zal szamol, hogy a szinergiak révén 3,3 milliard dollar
megtakaritast érnek el a 2000-2002 kozotti id6szak-
ban”. (Renault SA, 2000)

A megallapodas alairasat koévet§ néhany hénapon
bell keriilt sor a Renault éves kozgy(ilésére. Ezen az
Osszejovetelen valasztottdk a francia autogyart6 igaz-
gatotanacsanak tagjava Hanawat, a Nissan elndkét, aki
ez alkalombdl kijelentette: ,,a japan vallalatcsoport
minél el6bb szeretne ugyanakkora tulajdoni hanyad-
hoz jutni a Renault konszernben, mint amely része-
sedéssel a francia partner rendelkezik a Nissanban”.
(A ,kiegyensulyozott kereszttulajdonlas” megval6sita-
sénak szandekat mindkét fél tobb izben is hangoztatta
azéta, hogy a Renault stratégiai tulajdonhanyadot szer-
zett partnere t6kéjében, de konkrét részesedési ha-
nyadot és akvizicios id6pontot nem jel6ltek meg a Nis-
san szamara.)

Felkésziilés a stratégiai egyuttmdkodésre

Dontési és koordinacids mechanizmusok
kialakitasa, atfogé helyzetfelmérés

Az egylttmikodési megallapodas értelmében
Carlos Ghosn 1999 majusdban érkezett a Nissanhoz,
és - a Renault-t6l magaval hozott huszfényi mene-
dzseri csapattal kardltve - haladéktalanul hozzalatott a
japan konszern Aatvilagitasdhoz. ,Kivilall6”, nem-
japéan fels6 vezet6ként tdmaszkodni kivant az elemz§
munkéban a Nissan vonalbeli és funkcionalis me-
nedzsereire is, ezért rovidesen kezdeményezte az altala
»cross-functional teamek-nek” nevezett koordinacios
halozat létrehozasat. Osszesen kilenc, a kiilonboz6
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vallalati tevékenységi teriiletek szakembereit 6ssze-
fogd team megszervezésére keriilt sor (példaul a
»Business Development” elnevezésli team munkaja-
ban a terméktervezési, a motortechnologia fejlesztési,
a gyartdsi és a marketing-értékesitési részlegek
képvisel6i vettek részt). Egy-egy team tagjait a Nissan
kdzépszintli menedzsereinek koréb6l valasztottak ki,
maximalisan tiz f6s csoportok kialakitasaval. Az ala-
pos, mélyrehatd helyzetfeltaras érdekében a teamek to-
vabbi alcsoportokat (subteams) hoztak Iétre maguk
koril, ugyancsak legfeljebb tiz-tiz f6s létszammal. igy
példaul a ,,Manufacturing” team négy alcsoportban
vizsgélta a kapacitasok, a termelékenység, a fix koltsé-
gek és a termel6 beruhdzasok helyzetét, illetve
alakulasat. (Ghosn, 2002)

A cross-functional team-ek nem kaptak déntésho-
zatali jogkdrt, ugyanakkor 6nall6 mozgasteret élvez-
tek a problémaazonositas és a javaslatok megfogal-
mazésa terén. E munkacsoportok egy kilenctagl
,.vegrehajtd bizottsagnak™ dolgoztak ki javaslatokat
a Nissan nyereséges mikodését célzd6 megvalositasi
terv 0sszedllitasdhoz. Ghosn - biztositandé a ,funk-
ciokozi” teamek szakmai tekintélyét - minden egyes
munkacsoport élére két ,,leadert” delegalt a végre-
hajto bizottsag tagjai koziil. A team-vezet6k azonban
nem avatkoztak be aprolékosan a javaslattevé cso-
portok munkajaba; a tényleges atvilagitast az ,,egy-
szer(i” team-tagok végezték, akik kozil egy kijeldlt
menedzser (Un. ,,pilot”) programozta a soron kovet-
kez6 feladatokat. Maga Ghosn - korabbi atszerve-
zési tapasztalatai alapjan - abban latta a cross-
functional team (mint koordinaciés mechanizmus-
forma) alkalmazasanak elényét, hogy altaladban fel-
oldja a kullénbdzé vallalati tevékenységi szférak kol-
csOnds elszigeteltségét, ésjorészt kikliszoboli - m-
kodési zavarok esetén - afunkcionalis részlegek ko-
z6tt meghonosodott ,,egymasra mutogatast”.
(Ghosn, 2002)

A két konszern kozotti egyuttm(ikodés atfogo
koordinalésara és felligyeletére 1999 janiusdban hoz-
tak létre a partnerek a Global Al-liance Committee
elnevezésl grémiumot. A csucsbizottsagban a Renault
és a Nissan elndk-vezérigazgatdja, valamint a part-
nervéllalatok részérdl tovabbi felsdszint(i vezetbk - 6t-
ot elndkhelyettes - foglaltak helyet. (A cslcshizottsag
adminisztraciés feladatainak ellatasat egy koordina-
ci0s irodara biztak az egyuttm(ikodd felek.) A csucs-
bizottsag munkajanak hatékony tdmogatasara néhany
héttel kés6bb tizenegy Un. ,vallalatkdzi team” szerve-
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1. 4bra
Szinergidk Véllalatkdzi K (C
lehetGségének allalatk6zi teamek (Cross-company teams)

azonositasa, 0ssze- o i o
.- ” Mechanikai . Tervezés Regionalis
foglald javaslatok a Jarmu-engi- Beszerzés es \ s marketing-
takaritasok : kompo- o és termék- o
megtakaritasokra neering logisztika \ értékesitesi
nensek stratégia .

stratégia

Déntés Koordinaciés cstcshizottsag (Global Alliance Committee) .

w Koordina-

f f ciés iroda

RENAULT

Megvaldsitas

NISSAN

* Hét regionalis team (pl. Japan, Azsia-Ausztralia, Eszak- és Kozép--Amerika, Eurdpa)

Forrés: Flament-Fujimura-Nilles (2001)

z6dott meg. Ez utdbbi koordinécidés szervekre a
szinergidk realizalasara iranyuld osszefoglald javas-
latok kidolgozasa harult, konkrétan a 2000-2002
kozotti periddusra, valamint a kdvetkezd, 2005-ig ter-
jed6 id6szakra vonatkozdan. A ,cross-company
teams”- haldzat és a cslcshizottsag tevékenységi
kapcsolédasat mutatja be sematikusan az 1. 4bra, a ha-
taskori kompetencidk feltlintetésével:

A Nissan megujulasi terve

(Nissan Revival Plan)

Carlos Ghosn 1999 oktoberében hozta nyilvanos-
sagra a Nissan Motor reorganizacios tervét, amelyben
tlikroz6dott a cross functional team-ek aktiv helyzet-
feltaro tevékenysége. A francia csticsmenedzser némi-
leg meglep6 médon a tokidi autészalonon ismertette a
haroméves szerkezetatalakitasi programot, amelyrél a
megfigyeldk késébb egydntetlien Ugy vélekedtek, hogy
ajapan autodiparban szokatlanul kemény intézkedések-
nek szamitd Iépéseket iranyoz el6 (HVG, 1999b).

A ,Nissan Revival Plan” harom f6 célkit(izését az
alabbiakban jelélte meg Ghosn:

- &ttérés a nyereséges mikddésre a 2000/2001-es
pénziigyi évben,

- akonszolidalt arbevételhez viszonyitott lizemi nye-
reség rataja eléri a 4,5 szazalékét a 2002/2003-as
pénziigyi év végén (az 1998/99. évi 1,7 szazalékkal
szemben),

- a Nissan nettd6 addssagallomanya 1400 milliard
yen-r6l 700 milliard yen ala csokken a 2002/2003-as
pénziigyi év végére.

A program szerint e f6 célok teljesitése mindenek-
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elétt megkoveteli, hogy a 148 ezer fés Nissan-0sszlét-
szam 21 ezer f6vel csokkenjen harom éven belll. Eh-
hez kapcsoléddan sor keriil harom hazai 0sszeszereld
tzem (Murayama, Nissan Shatai Kyoto, Aichi Kikai
Minato), és két, szintén hazai motorgyar bezarasara.
Tovabbi megtakaritasokkal szamolt a terv a beszer-
zési koltségek terén: a program alapjan harom éven be-
l0l hasz szazalékkal kell lefaragni a beszerzési kiada-
sokat, a Nissan-beszallitok szama pedig 1145-r6l kozel
600 alvallalkozéra csokken. Ugyancsak hilsz szazalé-
kos megtakaritast irt el6 a reorganizaciés program az
értékesitési és altalanos adminisztrativ kéltségeknél, to-
vabba szamottevé bevételeket tervezett az alaptevé-
kenységhez nem tartozd egyes lzletagak, ill. vagyon-
elemek, valamint a kisebbségi részesedések eladasabol.
A program egyidejlleg jelentds 6sszegeket irany-
zott eld a termékfejlesztésre: a 25 szazalékkal ndvekvd
K+F raforditdsok eredményeként 22 j modell fejlesz-
tését ,varta el” 2002 végéig a Nissan Revival Plan.
Emellett a Renault-Nissan egy(ttm(kodési megallapo-
das értelmében az addigi 26 Nissan-, illetve nyolc
Renault-padlévaz helyett a kovetkez6 években terv
szerint csak 0sszesen 15 féle platformot épitenek be a
két konszern jarmdveibe, 2010-ig pedig tiz alaptipusra
szlkitik a kozosen fejlesztett padldvazakat. Kiemelen-
d6é még, hogy a Renault és a Nissan kdzds kutatdsokat
hatarozott el a hibrid jarm{vek fejlesztésére, tovabba
korszer(i szervezési elveket kivantak megval6sitani
egy Uj egységes disztribucios rendszer miikddtetése ér-
dekében. A megujulé gépkocsi-forgalmazasi politika
jegyében er6teljesen szandékoztak profitalni a foldraj-
zi szinergiak nydjtotta el6nyokb6l Azsidban, Latin-
Amerikéaban és Eurdpéban. (Nissan Motor Co., 2000)
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Az egyuttm(kodés kibontakozasa és fejlédése -
megvaldsitasi 1épések

A Renault-Nissan megallapodas alairasat, illetve a
Nissan Revival Plan meghirdetését kovetéen eltelt
idészak fontosabb dontéseirél, a hozott intézkedések-
rél és az elért eredményekrdl adunk elemzd értékelést
a kdvetkez6kben. Ajelen fejezetben elséként az egyes
vallalati funkciondlis terlleteken vizsgaljuk meg &z
egylttmiikodés hatasat, majd - ehhez kapcsolddva - a
foldrajzi szinergidk érvényesitésére tett kozos Iépé-
seket tekintjiik at, és végiil a partneri 0sszefogas egyes
szervezeti-vezetési problémainak kezelését vilagitjuk
meg. Az egylittmdkddés soran elért gazdalkodasi ered-
ményeket egy kilon dnall6 részben mutatjuk be.

Funkcionalis tertletek

A Nissan atszervezésének egyik legsirgetébb feladatat
képezte a beszerzési tevékenység megujitasa, s ehhez
kapcsolddéan a koordinalt beszerzési politika
kialakitdsa a Renault-val szoros 6sszhangban. E fela-
dat teljesitésének konkrét mddozatait az alabbi alfeje-
zetbdl ismerhetjik meg.

Beszerzés

Az el6z6ekben utalas tortént arra, hogy a Nissan a
Japanban hagyomanyos keiretsu-rendszert alkalmazta
sajat termel6-felhasznaloi vasarlasainal. A kis- és ko-
zépvallalati beszallitok és méas alvallalkozok ,.elkote-
lezettségének” erdsitése érdekében - hasonldan a tébbi
japan nagyvéllalathoz és Griascéghez - a Nissan a
kisebbségi részesedések birtoklasaval, tovabba exklu-
ziv szerz6désekkel kototte magdhoz a kooperacios
partnereket. (Az ut6bbiak ugyanakkor szinte atlatha-
tatlan kereszttulajdonlési kapcsolatokat létesitettek
egymas kozott.) Az 1990-es évtized végére a szdve-
veényes haldzatd beszAllitoi kor olyan mértékben
szélesedett ki a Nissan égisze alatt, hogy egyféle alkat-
részt sok esetben tobb alvallalkozotol szallitottak az
Osszeszerel6 Uzemekbe, mégpedig eltérd mindségben,
illetve &rakon, és a felhasznal6 szempontjabdl nehezen
programozhaté Utemezésben. lly mddon az egy-egy
beszallité altal legyartott alkatrészek vagy részegysé-
gek mennyisége egyre gazdasagtalanabba valt a Nis-
san szamara, kovetkezésképpen folyamatosan nove-
kedtek az autégyartd konszern beszerzési kiadasai.
(HVG, 1999b) Ghosn eltdkélten szakitott a keiretsu-
tradiciokkal, és sorra szabaditotta fel a kisebbségi tu-
lajdonlasokra forditott befektetéseket.
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Amikor a francia menedzser a Nissanhoz érkezett
1999 tavaszan, 6sszesen négymillioid dollar(!) lekd-
tott tokét regisztralt - Kisebbségi részesedések for-
majaban - a beszallitd cégek szazainal. Noha ese-
tenként a befektetés Osszege elérte a szaz, s6t két-
szazmillié dollart, a Nissan szdméra egyaltalan nem
biztositott iranyitoi befolyast az ilyen nagysagrend
tulajdoni hanyad. Példaid a Fuji Heavy Industries
nevl cégben meglévl, csekélynek mondhaté négy
szazalékos részesedés 216 millid dollart kotott le,
mikdzben pénzhiany hatraltatta a modern formavi-
lagot tilkroz6 Nissan gépkocsitipusok fejlesztését.
(Ghosn, 2002)

A Kkisebbségi tulajdonhéanyadok megsziintetésével
nem lazultak meg a beszallitoi-felhasznaléi kapcso-
latok a Nissan és az alvallalkozok kozott, ellenkez6-
leg: a kooperéacids kotelékek - a szerzett tapasztalatok
szerint - rovid id6n belil még inkdbb megerdsodtek,
és egyben hozzajarultak a beszallit6i profitok foko-
zatos ndvekedéseéhez. Ebben kozrejatszott, hogy - az
atszervezési programban foglaltak szerint - a Nissan
megkezdte a beszéllitok szdmanak radikalis csékken-
tését (2001 marcius végéig 30 szazalékkal siker(lt
szlikiteni - az exkluziv szerz6dések felllvizsgalataval
- abeszallitoi kort). Ghosn az Egyesiilt Allamokban és
Nyugat-Eurépaban mar meghonosodott ,vertikalis
partnerségi kapcsolatrendszer” kialakitasara toreke-
dett. Ezek a tartds egyuttmiikédési viszonylatok a ko-
z0s célok, valamint a kdlcsonds kockazat- és felel§s-
ségvallalés jegyében folytatott kooperativ tevékenysé-
gen alapulnak, a szakosodott (nagyvallalati méret()
alkatrész- és részegyseggyartok joval kisebb korének
bevonasaval. ,,A Nissannak globdlis szinten tevékeny-
kedd, a beszallitasra a vilag barmely részén képes part-
nerekre van sziiksége” - indokolta torekvését a francia
menedzser. (K. S., 1999)

A stratégiai tavlatd vertikalis partnerségben a
beszallitoi-felhasznal6i kapcsolatokat afeladatok és
felel6sségek megosztdsa, a folyamatos informécié-
csere, a koncepcionalis egyetértés jellemzi. A verti-
kalis partnerségi kapcsolatrendszer gyakortafeldleli
a teljes értéklancot afejlesztést6l a termék kiszallita-
saig terjed6en: a részegység- és alkatrészgyartokat
mar a termékfejlesztési koncepcid kidolgozasanak
kezdeti szakaszaba bevonjak; a beszallitok teljes ko-
riifelel6sséget vallalnak az adott termékkomponens
miszaki fejlesztéséért és gyartasaért; a szallitd és a
felhasznald egyiittesen keresik a termelékenység no-
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velésének, a beszallitéi arak, ill. az 6sszkoltség csok-
kentésének moédozatait. A nagy amerikai gépkocsi-
gyartok kozil elséként a Chrysler helyezte ilyen bi-
zalmi alapokra a beszallitokkal fenntartott kapcso-
latait, Eurépaban pedig a Renault tett hasonlé Gttord
kezdeményezést a ,,Twingo platd” mikddtetésével.
(Lamming, 1993; Midler, 1994; Donada-Garrette,
1995)

Lényeges megtakaritasi tényez6ként szerepelt tovabba
a két partnervéllalat szinergiaérvényesitési koncepcié-
jaban a beszerzési tevékenységek dsszevonasa. A ko-
z06s alkatrész-beszerzés lehetdségeinek felkutatasa
1999 vegen kezdddott (Woodruff, 2000), s a kdvetkez6
év folyaman mar négyszazmillié dollar megtakaritast
érhettek el az egyuttm(ikodd felek. A kozos fellépéssel
ugyanis jéval nagyobb volumend megrendeléseket ad-
hattak a beszallitoknak, igy jelentds arkedvezménye-
ket értek el az alkatrészgyartéknal. A kés6bbiekben
fontos szervezeti Iépésnek tekintették a Renault és a
Nissan vezet8i az 0j kdzds ,,procurement vallalkozas”
létrehozasat a beszerzés hatékonysaganak tovabbi ja-
vitasara - a 2001 aprilisdban 6tven-6tven szadzalékos
tulajdoni részesedéssel alapitott joint venture jov6beni
tevékenységére vonatkozdéan a két vallalat szakértdi
évente 15 milliard dollar érték{ beszerzéssel szamol-
tak az elsd kdzéptavl id6szakban. A kulonféle nyers-
anyagok, részegységek és szolgaltatasok egyeztetett
vasarlasaval néhany éven belll a két autdgyartd 6sszes
beszerzési sziikségletének 70 szazalékat is kielégitheti
- terv szerint - a beszerzési funkciot ellaté kozos val-
lalat. (The Wall Street Journal Europe, 2001a)

Gyartmanyfejlesztés

A terméktervezés vonalan a Nissan Revival Plan -
mint lattuk - szamos Uj modell fejlesztését iranyozta
elé a jorészt eldregedett Nissan-tipusok felvaltasara.
Ezek kozott szerepelt egy Uj kisaut6 piacra dobasanak
terve; az intenziven meginduld tervezési munkanak
kdszbnhet6en a minicar kifejlesztése minddssze két
évet vett igénybe, igy 2002 4prilisdban megkezdhették
az Uj tipus forgalmazéasat Japanban. Kiemelendd
tovabba, hogy a Nissan fejleszt6i - egyuttm(kddve a
Renault formatervezGivel - régota ahitott sikert értek
el az észak-amerikai piacon: az Ev Autdja cimet
elnyeré Altima modell iranti kereslet 2002 elsg felében
rendkivili mértékben megnétt az Egyesiilt Allamok-
ban. (G. S., 2002a) Figyelemre méltéak még a Nissan
fejlesztési eréfeszitései a terepjarok kategériajaban: az
0j X-Trail tipus - amelyet Kinaban is forgalmazni
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szadndékoznak a japanok - a Terrano és Frontier Pick-
up modellek altal képviselt kinalatot b&viti. A Renault-
Nissan megéallapodas értelmében egyeztetett gyart-
manytervezési tevékenyseég kezd6dott meg azon mo-
dellek kifejlesztésére is, amelyeket ko6zos padlovazak-
kal, motorokkal és er6atviteli rendszerekkel gyartanak
majd a jov6ben. Az els6 ilyen Nissan-Renault autd
prototipusat 2002 februarjadban mutattdk be Tokidban:
az Eurépéban ,Micra”, Japanban ,March” marka-
névvel forgalomba keriil§ gépkocsit féként a személy-
autot elészor vasarlé fogyasztok korében kivanjak
értékesiteni a partnerek. (G. S., 2002b) A kdzeljovében
a Renault Uj Mégane-tipusainak platformjara tervezi
kompakt autoit (példaul a ,felfrissitett” Almerat) a
Nissan; ezzel a koz6s padlovazzal, felfliggesztéssel és
atviteli rendszerrel évente kétmillio személyautot
szandékoznak egydttesen gyartani a kooperal6 felek.

Termelés

A termelés teriiletén a Nissan Revival Plan olyan
mértékben irdnyozta el a Japanban meglévé gyarto-
kapacitdsok csokkenését, hogy optimalis termelési
hatékonysag legyen elérhetd a tovabbiakban is miikdd-
tetett anyaorszagi Uzemeknél (a program 6sszességé-
ben harminc szazalékkal tervezte visszafogni a Nissan
hazai termelését). Az elhatarozott gyar-szanalasok
végrehajtasa soran - tekintettel a japan foglalkoztatasi
hagyomanyokra - csak részben folyamodtak az elbo-
csatdsok eszkdzéhez, emellett a felvételek befagyasz-
tasaval, el6nyugdijazassal, részmunkaidds alkalmazéas-
sal és més rugalmas foglalkoztatasi mddszerekkel ér-
ték el a termel6i létszam idBaranyos csokkenését.

Az egyes foldrajzi régiokban rendelkezésre allo
gyartdkapacitasok maximalis kihasznalasa érdekében
a Renault és a Nissan els6ként Latin-Amerikaban tett
Osszehangolt 1épéseket. (A partnerek mexikdi és bra-
ziliai gyartébazisainak kolcsdéndsen hatékony kihasz-
nalasara a foldrajzi szinergiak targyaldsanal tériink
vissza.) Ugyszintén a partneri egyittmikodés szelle-
mében bontakozott ki az a tanulasi folyamat, amelynek
soran a Nissan termelési tapasztalatainak atadasara
kerll sor a Renault egyes franciaorszagi gyaraiban. A
Nissan motorgyartd tevékenységének korabbi sikeres
iranyitéja - kovetve néhany japan kollégajat - 2001
Gszén vette at Parizsban termelésvezetdi megbizatasat
abbol a célbdl, hogy a Renault motorgyartd részlegé-
nél meghonositsa és folyamatosan biztositsa a magas
szint(i Nissan-min&séget. Egy masik jellemzé példa a
szakmai kompetencidk atadasara: a Renault egyik vi-
déki gyaradban (Douai) a Mégane-modell sorozat
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masodik generaciéjanak gyartasahoz olyan, a Nissan
mérndkei altal tervezett specidlis gépeket Aallitottak
Uzembe, amelyek alkalmazésaval a lehet§ legponto-
sabb illeszkedéseket lehet elérni a szériatermelés so-
ran. (Tierney - Zammert, 2002)

Jellegzetesen ,.tavol-keleti” az a mdd, ahogyan a
Nissan termelési szakemberei kdzvetlenil magyaraz-
zak el a Renault munkésainak az alapvet6 assembly-
line technikat. A tiz-tizf6s dolgoz6i csoportok tagjai-
nak precizen megmutatjak tobbek kozétt, miként ve-
gyék igénybe ,,gazdasagosan ésszerli * mozdulatok-
kal a jobb és a bal keziiket a szilkséges mveletek
elvégzésére. Ugyancsak a Nissan hatasara terjed a
Renault osszeszerel6 (zemeiben az 0n. ,,standard
operating paper” hasznélata: ez az egyoldalas tajé-
koztatd lap az adott egyéni munkahely mdiveleti
sorrendjét tunteti fel, kézzel rajzolt vazlatos sémak-
kal kiegészitve. Az instrukcios lapokat a gyartoso-
roknél dolgozé tapasztalt szenior munkasok készitik
el a ,,hivatalos” technoldgiai utasitasok alapjan. Ez-
zel a megoldassal a betanitott munkasok szamara
gyakran bonyolultnak tiné miiszaki dokumentacio-
kat szemléltetik kozérthet§ formaban. (The Wall
Street Journal Europe, 2002a)

A termelés teriletén (j fejleményt jelent a Renault-
Nissan 0Osszefogas keretei kdzott, hogy a Nissan -
jarmiveinek ugrasszer(ien megndvekedett észak-ame-
rikai kereslete miatt - terjeszkedésbe fogott az Egye-
siilt Allamokban. A japan konszern kézel kétmilliard
dollar értékd termeld beruhédzést iranyzott el6 a
k6zelmdltban a Smyrnaban m(kdd6 gyar bévitésére,
valamint a Mississippi allambeli Cantonban tervezett
haszonjarm(gyar |étesitésére. Az utobbi termelGegy-
ségben - tovabbi kapacitasok kiépitésével - évi négy-
szdzezer gépkocsi gyartasaval szamol a Nissan nove-
kedését meghirdeté Ghosn. (B. T. J., 2002)

Egy 2002 szeptemberében napvilagot latott hir sze-
rint, Azsidban a kinai piac teremt Ujabb ndvekedési-
terjeszkedési lehetéséget a Nissan Motornak: a japan
konszern vegyesvallalatot hoz Iétre a Dongfeng Motor
kinai céggel évi 550 ezer gépjarm( el&allitaséra,
mintegy 8550 milliard yen (1,03 milliard dollar) érték
beruhazassa. (NAPI Gazdasag, 2002c)

Marketing-értékesités

A marketing-értékesités terliletén ugyancsak tébb
stratégiai jelentségl akciora keriilt sor a Nissan Re-
vival Plan megvalésitasaért. Ghosn doéntése nyoman -
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a francia menedzsert egyébként a Nissan elnoki fela-
datkorének teendGivel is megbiztak 2000 juniusatol -
a reklammunkat a kovetkez6kben csak egy gynok-
ségre biztak, és felulvizsgaltak a Nissan-dealerekkel
kotott szerz6déseket. Az egységes marketing- és érté-
kesitési politika jegyében hoztak Iétre 2001 marciusa-
ban azt a szervezeti egységet (global marketing and sa-
les organization), melynek feladatat - tdbbek kozott -
a soron kovetkez6 két évben kifejlesztésre varé 18
Nissan-modell eredményes piaci bevezetése képezi.
(The Wall Street Journal Europe, 2001b) A forgalma-
zas rendszerének megujitasaval egyuttal tovabbi
szinergiak elérésére torekedett a két partnervallalat a
vilag kilénbdzd térségeiben. Az utébbi idében vilag-
szerte ambiciézus hirdetési kampanyokat inditott el a
Nissan, a vallalati image maradéktalan helyreélli-
tasanak szandékaval. A japan cégcsoport egy év alatt
tobb mint hétszazmillio dollart kélt elérelathatoan hir-
detésekre csak az Egyesilt Allamokban. (Zaun,
2002c)

Foldrajzi szinergiak

Az azsiai jelenlét fokozésa érdekében a Renault az
1999-es egyittm(kddési megallapodéast kdvetben rovi-
desen igénybe vette a Nissan régota kiépitett tavol-
keleti disztriblcids halézatat. Példaul Japanban mar az
egyuttm(ikodés elsd évében dtven Nissan-kirendeltség
kezdte forgalmazni a Renault jarmiveket, melyek da-
rabszamat az addig eladott évi haromezerr6l 15 ezerre
kivanja emelni 2004-ig a francia konszern. A késéb-
biekben a Renault sajat forgalmazasi halézat létesitését
is tervezi a szigetorszagban, hasznositva a Nissan év-
tizedeken &t szerzett helyi ismereteit. Ausztralidban
szintén a Nissan tulajdond értékesitési hal6zat munka-
tarsainak segitségével fogott hozza a Renault a forgal-
mazas megszervezéséhez, mig Azsia méas orszagaiban
(példaul Thaifoldon, Malaysiaban és a Fiilop-szigete-
ken), ahol a Nissant ink&bb fiiggetlen forgalmazo cé-
gek képviselik, a Renault az utbbiakra tamaszkodik
az elosztas rendszerének kialakitasaban.

Az Egyesilt Allamokban, Kanadaban és Latin-
Amerikaban ugyancsak kinalkoztak lehet6ségek a
szinergikus elényok érvényesitésére. A Nissan a japa-
nok kozil els6ként hatolt be az észak-amerikai térség-
be az 1970-es években, sazdta - tobb termeld lizem ré-
giobeli épitésével parhuzamosan - szerteagazo értéke-
sitési halozatot is létesitett. Ez a forgalmazasi infra-
struktlra az dsszefogas révén megnyitja a francia auté-
gyartd szamara a viladg legnagyobb felvevd piacat az
Egyesiilt Allamokban és Kanaddban még kevéssé
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ismert, korszer(i Renault-modellek, igy az egyik leg-
Ujabbnak szamité ,,Avantime” elnevezés(i luxus egy-
ter( tipus el6tt.

Mexikét tekintve, a Renault 1999 decemberében
jelentette be, hogy a Nissannal egylttmiikddve ismét
visszatér a latin-amerikai orszagba (a Renault japan
szovetséges partnere a masodik legnagyobb autogyar-
tonak szamit Mexikdban).

Evtizedekkel ezel6tt a Renault Ugy jelenhetett meg
els6 izben a mexikdi piacon, hogy - alkalmazkodva
az orszag akkori gazdasagi jogrendszeréhez - ve-
gyesvallalatot alapitott egy ottani kamiongyarto cég-
gel, a Diesel Naciénal vallalattal. A Renault
Mexicana kozos vallalat szerelte 6ssze az R5 és R12
tipusokat a Franciaorszaghdl szallitott részegysé-
gekbdl és alkatrészekbdl, majd kizarélagos joggal
forgalmazta Mexiko6 egész terlletén a személygépko-
csikat. (Tari - Buzady, 1996)

A latin-amerikai egyittmi{ikodés sordn a Renault
mar 2000-t61 igénybe vette a Nissan mexikoi termel6-
bazisanak egyes, kapacitasfelesleggel rendelkezd (ize-
meit a sajat modellek gyartasahoz, és egyben felhasz-
nélta helyi értékesitési tevékenységéhez a Nissan
mexikoi forgalmazési halozatat. A regionélis problé-
méak vizsgalatara életre hivott egyik vallalatk6zi koor-
dinacids team (North and Central America Regional
CCT) 1999 nyaran nyomban felismerte a Mexikdéban
elérhetd szinergikus elénydket. Néhany hénapon beldl
részletes megvalositasi tervet dolgozott ki a Nissan
gyarté kapacitasainak lekotésére, azt kovetéen pedig
nem egészen egy évvel kés6bb - 2000 decemberében -
maér az els6 Renault-modelleket bocsatotték ki a Nis-
san mexikoi szerel@sorair6l. (Ghosn, 2002)

Dél-Amerikaban, az un. Mercosur piacon (Brazilia,
Argentina, Paraguay és Uruguay) a Renault nyUjt se-
gitséget a Nissan terjeszkedéséhez (ebben a térségben
a franciak szamitanak az 6todik legnagyobb autégyar-
tonak). A tervek szerint a Nissan (j Frontier Pick-up
modelljét 2002-t61 a Renault braziliai gyartésorain
szerelik Gssze, és tovabbi négy U0j japdn modell
gyartasara kerll sor ugyanazon termel8egységben
2005-ig. (Flament-Fujimura-Nilles, 2001) Egy masik
dél-amerikai orszagba, nevezetesen Peruba viszont is-
mét csak a Nissan segitségével kivan visszatérni a
Renault: a tervek szerint a Nissan Motor helyi forgal-
mazédja, a Maquinarias SA értékesiti a jovében a Re-
nault kis- és kozepes kategoriaju személygépkocsijait.
(The Wall Street Journal Europe, 2001c)
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Kozismert, hogy Eurdpaban a két konszern egy-
arant rendelkezik termel6i és forgalmazési célu létesit-
ményekkel. Az utobbi, disztriblcids részlegek tevé-
kenységének racionalizalasa soran elséként kialakitjak
a Nissan amszterdami forgalmazési kozpontja és a
Renault parizsi elosztasi centruma kozotti ésszer(i
munkamegosztast. (A valtoztatast ugy hajtjak végre,
hogy Amszterdamban fokozatosan megsziintetnek
tobb mint 800 munkahelyet, mikdzben Parizsban 350
f6 0j, marketing-értékesitési feladatokkal megbizott
munkatarsat alkalmaznak.) Ehhez kapcsoldddan kerdil
sor az eurdpai disztriblcios halézatok kolcsonds
partneri igénybevételére: az ilyen iranyl lépések ko-
zott emlithetd a Nissan kdnny( teherautéinak megje-
lenése a Renault-dealerek halézataban, valamint a
Nissan szerepvallalasa egy kereskedelmi, ,,van” tipusu
Renault-gépkocsi nagy-britanniai forgalmazéséban,
tovabba kozrem(kddése egy masik Renault-haszon-
jarm({ értékesitésében a kontinensen miikddé sajat ha-
l6zat igénybevételével. (The Wall Street Journal Eu-
rope, 2002b)

Szervezeti és vezetési problémék kezelése
a gyakorlati egytttm(ikddés soran

Dontési és koordinacios mechanizmusok
mikddtetése és tovabbfejlesztése

Ghosn egyik els6 ténykedese volt a Nissannal a ha-
taskori és felel@sségi rendszer megreformalésa. A fran-
cia menedzser ugyanis, az egyértelm( szabalyozas
hianyabdl fakadoan koran szembesiilt a felel6sség at-
haritasanak gyakori megnyilvanulasaval ajapan valla-
latcsoportnal. Az egymasra mutogatas, a masik részleg
hibaztatdsa nemcsak a funkcionalis teriiletek (példaul
a kutatas-fejlesztés, a termelés vagy az értékesités) ko-
z0ott L, divott”, hanem az egyes foldrajzi régiokban sok-
szor elszigetelten tevékenykedd egységek (példaul a
tokidi konszernkdzpont, illetve az eurdpai és az észak-
amerikai részlegek) kozott is. Akadalyoztak emellett a
dontési és utasitasi jogkorok egyértelmd elhatarolasat
a Nissan szenior menedzserei kdrében tradiciondlisan
kialakult ,tanacsadéi” vezet6i posztok. A tanacsadok
feladatat eredetileg a hatékony japan munkaszervezési
modszerek atadasa képezte, els6sorban a Nissan kiil-
foldi leanyvéllalataindl. Az operativ felel6sséget gya-
korlatilag nem visel§ tanacsaddk (advisers) munkaja
azonban id6vel ,redundanssd” valt a Nissannal,
tevékenységilik pedig egyre inkdbb aldésta a vonalbeli
(termelésiranyitd) menedzserek tevékenységét. Ghosn
ezért Gjradefinialta a tanacsaddk (és mas Nissan-me-
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nedzserek) munkakdri kotelességeit olyan mddon,
hogy a tovabbiakban kdzvetlen operativ (line) fele-
I16sség harult rajuk a vezetdi munkaban. (Ghosn, 2002)

Egy tovabbi intézkedéssel - a Nissan Revival Plan
meghirdetése utan fél évvel - Ghosn megsziintette a
regiondlis elndkok (regional presidents) pozicidjat a
japan konszern egészében, és helyettlik életre hivott
négy un. ,,menedzsment bizottsagot” a regiondlis m(-
veletek folyamatos iranyitasara és feltigyeletére.

Ami a funkcidkozi teamek és a véllalatkdzi teamek
mikddését illeti, tevékenységik jellege mddosult a
Renault-Nissan kooperacio elérehaladasaval. Amig az
Osszefogas korai szakaszéban a helyzetfeltaras és a ja-
vaslatok kidolgozasa (t6bb mint kétezer 6tlet el6zetes
felvetésével) allt a teamek munkavégzésének kdzép-
pontjaban, a kés6bbiek soran athelyezdddétt a hangsuly
a reorganizacios terv megvalositasanak figyelemmel
kiséréseére, illetve avallalatk6zi koordinaci6 napi prob-
Iémainak kezelésére. E koordinaciés csoportok ma-
kodtetésével végiil is az a cél vezette a két konszern
csticsmenedzsereit, hogy eredményesen mozgositsa-
nak a radikalis valtozasokra és a szervezeti tanulas le-
het6ségeinek kialakitasara.

Kiemelendd még, hogy az egyuttm(ikddés eddig el-
telt kozel négy éve alatt a Renault és a Nissan part-
nerségi kapcsolatrendszerében meghatdrozott elmoz-
dulds tortént a dontési és koordindciés mechanizmu-
sok jogilag formalizaltabb mikddtetése felé. Ghosn
szamol be arrdl, hogy a Renault vezetése a szervezeti
Osszefogas csucsszint(i feligyeletének és koordinala-
sanak intézményes formajara kezdett6l fogva a kozos
vallalatot (illetve tébb joint venture szervezet alapita-
sat) javasolta, mint a legalkalmasabb megoldast.
(Ghosn, 2002) A Nissannal viszont a kezdeti stadium-
ban hlzédoztak a kozOs iranyitds jogi intézménye-
sitésétdl, és ezért hivtak életre végill is a felek altal jogi
szempontbdl ,,informalisnak” tekintett koordinacios
cslcshizottsagot (Global Alliance Committee), tovab-
ba szervezték meg a vallalatk6zi teamek (cross-com-
pany teams) hal6zatat.

Ajogilag szabalyozottabb koordinaciés mechaniz-
musok els6 szervezeti ,lecsapddasaként” lehetett ér-
tékelni a Renault-Nissan beszerzési kozos vallalat 1ét-
rehozasat. A kovetkezd szervezeti-jogi lépésnek egy
masik kozos vallalat alapitasarél szol6 elhatarozas te-
kinthet6: a hollandiai székhely(i ,joint-management
company” feladatat a tevékenységi integracié fokoza-
séban (k6zos jarmikomponensek kijelolése), a dontés-
hozatali folyamatok gyorsitasaban, a francia és japan
menedzserek kdlcsonds cseréjének elémozditasaban,
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valamint az egy(ttm(kodés formalizalt eszkdzokkel
torténd atfogd kontrolljaban jeldlték meg a partnerval-
lalatok elsd sz&mu vezetdi. Kils6 szakért6k agy véle-
kedtek err6l a - 2001 6szén tervbe vett - koordinacios
»ernyé-szervezetr6l”, mint a korabban létrehozott Glo-
bal Alliance Committee jogi intézményesitésének for-
majarél. Ugyanezen megfigyel6k valdszin(sitették azt
is, hogy az Uj irdnyit6 egység adta keretek kozott a
japan fél az eddiginél nagyobb szerephez jut a globalis
vallalati stratégia kialakitasaban. (Miller - Zaun, 2001)

Szervezeti kulturak talalkozasa

Amikor a Renault és a Nissan els6 alkalommal be-
jelentették, hogy a jovében dsszefognak a versenyké-
pesség noveléséért, az autdipari szakérték rogtén em-
Iékeztettek a két vallalatcsoport szervezeti kultdraja-
nak eltéréseire, és az ebb8l kovetkez6en véarhat6
egyuttm(ikddési nehézségekre.

A Nissan és a Renault szervezeti kultGrainak ku-
6nbdz6ségei végsé fokon a Tavol-Kelet, valamint a
Nyugat sok évszazados politikai, gazdasagi és kultu-
rélis fejl6désének eltéré jellegzetességeire vezethe-
t6k vissza. A kulturdlis tényezék hatasat tekintve, a
tavol-keleti orszagok torténelmében nagyon régota
meghatarozdak voltak a vallasi-ideologikus kapcso-
latok, kilondsen a konfucianizmus térhoditasa.
Ennek a VI. szazadban Kinabdl elterjedt vallasos ér-
tékvilagnak a befolyasat a legutobbi évtizedekig le-
hetett érzékelni a Tavol-Keletjo néhany orszagaban,
koztik Japanban. (Egy, az 1980-as években késziilt
szociologiai felmérés szerint, példaul a japan nagy-
vallalatok fels§ vezet6inek egyik legkedveltebb ol-
vasmanya Konfuciusz. A kinai gondolkodé etikai tani-
tasaban fontos szerepe volt afeljebbvalo (Ur) és az
alattval6 (szolga) kozotti hierarchikus kapcsolatnak,
amib6l kdvetkezik - a modern Japan tarsadalmi-gaz-
dasagi viszonyaira értelmezve - az idésebb korl sze-
mély feltétlen vezet8i-fénoki jogosultsdga afiatalab-
bat szemben, illetve aféndk vitathatatlan tekintélye.
A tavol-keleti tarsadalmakban évszazadok 6ta jel-
lemz6 tovabba a kollektivizmus, a ,,csoportszellem”,
mig az egyén, az individuum mindvégig hattérbe
szorult a vildgnak ebben a térségében. Ezzel szem-
ben az eurdpai torténelem soran a polgariforradal-
mak megteremtették az individualisztikus liberalka-
pitalizmus kibontakozasanak feltételeit.

Kozos jellemzbje még a tavol-keleti orszagoknak,
hogy - noha a XIX. szazad végét6l igyekeztek elsajati-
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tani a nyugati technika és kulttra kiilonféle elemeit -,
er6teljesen 6rizték és 6rzik nemzeti hagyomanyaikat.
A hagyomanytisztelet kovetkeztében tdbbek kdzott a
japan, a koreai és a kinai nemzeti kultira (és azon
belul a szervezeti kultira) jelent6sen eltér a nyu-
gatitél. (Marosi, 1997)

Ajapan cégek szervezeti kultdrajanak tradiciondlis
Osszetevjét képezi napjainkban is a sajatos vallalati
munkaligyi rendszer. E szisztémaban az életre sz6lé
(nyugdijig vald) foglalkoztatas, valamint a szenioritas
elvének alkalmazasa jelentett f6 gondot a Nissan meg-
Ujitasara torekvd Ghosn szamara. A tavol-keleti szer-
vezeti kulturat kevéssé ismerd francia menedzser
meglepbdve tapasztalta, hogy a Nissannal az eléme-
netel és a javadalmazds nem az egyén aktualis tel-
jesitményével fugg Ossze alapveten, hanem az élet-
korral, illetve a munkéaban eltoltétt szolgalati id6vel.
Ghosn Ggy dontott: szakit a rangban, beosztasban és
bérezésben val6 el6relépés szenioritasi elvével, és aja-
pan konszern (j, teljesitménykdzpontd elémeneteli, il-
letve Osztonzési-javadalmazasi rendszerét a munka-
végz6 egyének életkoratol, nemétél és nemzetiségétol
fliggetlendl alakitja ki.

A szenioritasi rendszer valtoztatasa soran a francia
vezetd azert bizonyos fokig tekintettel volt a Nissan-
hagyomanyokra, és nem torekedett mindendron a
legfiatalabb tehetséges munkatarsak pozicidba he-
lyezésére. Példaul az éltala uUjonnan kinevezett
,»szenior elndkhelyettesek™ megeléz6en egytbl-egyig
hosszabb id6t toltéttek el a Nissanndl, tdlnyomd
tobbségiik azonban nem a legrégibb ,,kaderek” kézil
keriilt e vezet6i allasokba. (Ghosn, 2002)

A bérezés terén ugyanakkor elterjedt volt a japan
vallalatcsoportnal, hogy rendszerint nem az egyéni tel-
jesitményeket javadalmaztadk, hanem a munkavégz6
csoportok teljesitményének egészét ismerték el. A Nis-
sannal - hasonléan mas japan cégekhez - azt vallotték
ugyanis, hogy ,,valéjaban nehéz a csoportban egyéni-
leg j6 munkat végezni a tobbi csoporttag j6 munkaja
nélkdl”. (Marosi, 1997) Ghosn modositotta ezt a kom-
penzacios rendszert, amikor - kdvetve a nyugati valla-
lati gyakorlatot - az egyéni teljesitményekre alapozta a
javadalmazést a vezet6i és végrehajtdi munkakorok-
ben.

Ujabban figyelmet keltett a két konszern egyiittm(-
kodésben az a fejlemény, hogy a Nissan-kultdra jel-
lemz6 vonasainak egyes megnyilvanulasai tapasztal-
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hat6k a Renault részlegeinél. A Nissan-hatas kdzveti-
tésének egyik els6 jeleként értékelték a megfigyel6k a
japan partnervallalatnal szokésos z6ldszin{i munkaru-
ha viselését a Renault munkasait instrudlé japéan
termelésiranyitok korében. Szintén a Nissan-kultira
novekvd befolyasanak tekinthetd az a Renault-nél
meghonosodd gyakorlat, hogy a francia cég tervezd
szakemberei - a ,,vendég” japan termelési menedzse-
rek hatarozott kivansdgéra - részletes beszdmoldkat
készitenek az el6forduld gyartaskdzi meghibasodasok
Osszes lehetséges konstrukcids okairdl. (The Wall
Street Journal Europe, 2002a)

Ugyancsak a japan partner szervezeti kultirajahoz
torténd alkalmazkodas jegyében szilletett konszenzus
egy kifejlesztésre varo kdzos platform tgyében. A Re-
nault és a Nissan tervezdi honapokig nem tudtak egyet-
értésre jutni a padlévaz miiszaki megoldasaban (tudni-
illik a japan autdgyartonak tobb specialis kdvetelményt
kellett kielégitenie a Nissan-modellek Kiterjedt vilag-
piaci értékesitése miatt). A Renault részérdl - Ugyelve
arra, hogy az Osszefogason belll ne kényszeritsék
akaratukat a masik félre - végil egy modosithatd plat-
form tervével ,rukkoltak elg”, amit mar a Nissan-nél
szokésos kollektiv dontéssel fogadtak el mindkét terve-
z6i csoport tagjai. (Tierney-Zammert, 2002)

A Renault-Nissan kooperaciéban
elért gazdalkodasi eredmények

A Business Revival Plan meghirdetése utan egy hoé-
nappal tette kdzzé ajapan konszern az 1999 aprilisa és
szeptembere kozott eltelt félév gazdalkodasi adatait: a
vallalatcsoport nettdé vesztesége 324 milliard yenre
ragott, és az értékesités hathavi volumene (1,2 millié
darab jarm() 8,5 szazalékkal csokkent az el6z6 év ha-
sonl6é id6szakahoz viszonyitva. Ezek a szamadatok
nyilvanval6an nem tikrozhették még a Renault-Nissan
egyuttm(kodéstbl vart kedvezé hatdsokat. Ghosn ezért
jonak latta ko6zoIni a nyilvanossaggal, hogy a 2000.
marcius 31-én zaruld pénziigyi évet tovabbi jelentds
veszteséggel zarja majd a Nissan, mert a szerkezetata-
lakitassal jaré rendkivili kiadasok is talnyomdrészt a
folyo Uzleti évet terhelik. Az éves veszteség végul 684
milliard yenre (kb. hatmilliard dollarra) névekedett, s
ennek kovetkezményeként dontdtt gy a japan kon-
szern igazgat6tanacsa, hogy - a cég 1951-ben tortént
t6zsdei bevezetése Ota el6szor - nem fizet osztalékot
részvényeseinek. (NAPI Gazdasag, 2000)

A kovetkez6 id6szakban mar er6teljesen hatni
kezdtek a reorganizacios program intézkedései, ezért
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2000 8szén a Ghosn vezette Nissan-menedzsment 250
milliard yen 0sszegl nyereség elérését tlizte ki a
2000/2001-es pénziigyi év végéig. Ezt az elSiranyzatot
- az optimistabb piaci megfigyel6k varakozasaira is
alaposan racafolva - jéval feliilmulta a Nissan Motor:
a 2001. mércius 31-én véget ért Uzleti évben 331 mil-
liard yen addzott eredményt ért el a japan autdgyarto.
Az Uzemi nyereség a szoban forgd idészakban tobb
mint hdromszoroséra nétt, s igy a bevételaranyos ze-
mi nyereség a 2003-ra tervezett 4,5 szazalék helyett -
mar két évvel kordbban - 4,75 szazalékra emelkedett.
(G. S., 2001) Megjegyzend6, hogy a kiugréan j6 gaz-
dalkodasi eredményt viszonylag szerény mértékd, 1,9
szazalékos arbevétel novekménnyel érte el a Nissan
Motor, 6sszesen 2,63 millio darab jarmd (személy-
gépkocsi és kis haszonjarm() értékesitésével.

Ajapéan vetélytarsak hamarosanfelfigyeltek a Nissan
révid tavon elért sikereire, sét a Toyotanal egyene-
sen riadalmat keltettek a jelzett pénzigyi ered-
mények. A legnagyobb japan autdgyarté ugyanis
évek 6ta hasonld er6feszitéseket tett a koltségek
csokkentésére, de a kiadasok szisztematikus, lassu
lefaragésaval nem ért el atiit6 erejljavulast. Mivel a
Nissan koltségtakarékossagi intézkedései kozott
nagy sUllyal szerepelt a beszerzési koltségek radi-
kalis csokkentése, a Toyota is elszanta magét a be-
szallitoi kapcsolatok tlizetesebb feliilvizsgalatara,
igy dertltfény példaul arra, hogy a hagyomanyosan
kot6d6 beszallitdk egy jelentds része magasabb ara-
kat szdmlazott az ,,anyavéllalat” Toyotanak, mint a
hasonl6 alkatrészeket és részegységeket igényl6é Ge-
neral Motors-nak vagy Volkswagen-nek. (Sz. /.,
2001)

Ami a partnervéllalat Renault gazdalkodasat illeti,
a francia cégcsoport 1999. évi arbevétele 5,2 szaza-
lékkal multa felll az el6z8 évit, miutan eladasi re-
kordot ért el 2,3 millié darab személygépkocsi és kis
teherautd forgalmazasaval. A konszern (izemi nyere-
sége a vartnal is jobban, 15 sz&zalékkal nétt, féként az
1998-ban elinditott koltségtakarékossagi programnak
(beszerzések optimalizalasa, termelés hatékonyséaga-
nak novelése) koszonhet6en. Mindamellett a konszoli-
dalt nettd6 nyereség - az egyszeri tételeket is figye-
lembe véve - 534 millidra esett vissza az el6z6 évi
1,35 milliard eurdrdl (a Nissan veszteségei, illetve az
ott megkezdett reorganizacié mintegy haromszaz-
millié eurdval csokkentették a nettd nyereséget, to-
vabba 584 milli6 eurdt kilonitettek el a Renault-nél a
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korengedményes nyugdijazas tartalékalapjara). A
Renault vezetése a kovetkezd években az értékteremtd
folyamat marketing-értékesitési oldalara kivant 6ssz-
pontositani, és azzal szamolt egy Gjabb racionalizalasi
program elinditasaval, hogy hat hétr6l két hétre le-
rovidil a gépkocsik megrendelése és atadasa kozti id6-
tartam, a készletallomanyt pedig sikerul a felére csok-
kenteni. (G. S., 2000)

A francia autdgyartd pénzigyileg jol teljesitett
2000-ben, hiszen - 34,3 milliard eurd arbevétel mellett
- az addzott eredmény (kereken egymilliard eurd)
megkétszerez6dott az el6z6 évhez viszonyitva. Ugyan-
akkor kisebb figyelmeztet6 jelzésként értékelték az
iparag szakért6i, hogy a Renault eurépai piaci része-
sedése 11 szézalékrdl 105 szazalékra esett vissza
1999-hez képest. Ennek ellenére a Renault-Nissan pa-
ros egydttes eladasai (a francia gyartd eurdpai és nem
eurdpai dsszértékesitése 2,38 millié jarmi volt) az el6-
kel6 negyedik helyet biztositottdk a kooperalé partne-
rek szamara a vilag legnagyobb autogyartéinak 2000.
évi rangsordban. (2. tblazat)

Visszakanyarodva a Nissan tevékenységéhez, a ja-
pan konszern mikddési eredményei a tovabbiakban is
latvanyos javulasrdl tantskodtak. A 2001/2002-es (iz-
leti év els6 felében tébb mint negyven széazalékkal
novelte Uzemi nyereseégét a Nissan, mig ad6zott nyere-
sége (230 milliard yen) 34 szazalékkal mdalta felil az
elézd lzleti év hasonld id6szakanak eredményét. A
pénzligyi év egészének adatait tekintve, az lizemi nye-
reség végll 69 szazalékkal emelkedett (a minden ko-
rabbi szintet meghaladé 490 milliard yenre), az
adozott konszernszintli eredmény pedig 372 milliard
yen (kb. harommilliard dollar) dsszeget ért el. (NAPI
Gazdasag, 2002b) A rekorderedményeket a folytatodd
koltségtakarékossagi intézkedéseknek, tovabba ajapan
valuta leértékel6désének kdszdnhette elsdsorban a ja-
pan vallalatcsoport. A gazdéalkodasi mutaték egyben
azt is jelezték, hogy a Nissannak sikerilt egy évvel ko-
rabban teljesitenie a hdroméves megujulasi terv min-
den fontosabb el6iranyzatat (Zaun, 2002a), beleértve a
jap&n cég adossagainak 700 milliard yen ald torténd
szoritasat (az addéssagallomany 2002 marcius végeéig
ténylegesen 435 milliard yenre csokkent). A sikeres
Hurnaround” arra késztette Carlos Ghosnt, a Nissan -
immar a japan kozvélemény altal is elismert - elsé
szd&m0 menedzserét, hogy héttagu végrehajté bizott-
sagaval hozzakezdjen egy Uj, tobb évre szo0l6 ,,Post-
Nissan Revival Plan” kidolgozasahoz, a 2003 apri-
lisatél kezd6d6 id6szakra vonatkozoan. (Williams,
2001)
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2. tablazat
A vilag legnagyobb autégyartoinak rangsora 2000-ben,
a legyartott személygépkocsik és konny(
haszonjarm(ivek darabszama alapjan

Rangsor  Vaéllalat (vallalatcsoport) Termelés

megnevezése (ezer db)
1 General Motors 8.796
2. Ford 7.148
3. Toyota 5.359
4, Renault-Nissan 4,910
5. DaimlerChrysler 4.864
6. Volkswagen 4.860
7. Fiat 2.521
8. PSA Peugeot-Citroén 2.519
9. Honda 2.395
10. Hyundai 1.602

Forrés: Flament-Fujimura-Nilles (2001)

A partner cégcsoport Renault nehezebb id6szakot
élt &t 2001 folyaman. A francia autdgyartd az év elejé-
t6l kibontakoz¢ vilaggazdaséagi recesszio, tovabba a
szeptember 11-i terrortdmadas okozta keresletcsok-
kenés nyoman ,,profit warning” kiadasara kényszeriilt.
A Renault SA azt kdzolte a nyilvanossaggal 2001 ok-
tober végén, hogy Uzemi nyeresége a gyenge elsé fél-
évi teljesitménynél is alacsonyabb lesz (az els§ fél-
évben a tavalyi 5,5 szazalékrél 1,6 szazalékra olvadt a
profitrata). Figyelemre mélto korilmény emellett, hogy
a konszolidalt els6 félévi nyereség dont6 hanyada az
akkor 36,8 szazalékban birtokolt Nissantdl szarmazott,
220 milli6 euré hozzajarulassal.

Az év végi eredmények azutan egyértelmiien ravi-
lagitottak, hogy a modellvalaszték felfrissitése elétt
allé Renault szamara igencsak fontossa valt ajapan z-
letrész hozadéka: a francia konszern a kiemelkedGen
nyereséges Nissannak kdszdnhette valojaban, hogy el-
keriilte a veszteséget 2001-ben (G. S., 2002c). Bér a
Renault arbevétele (36,5 milliard eurd) hat szézalékkal
maulta felll az elz6 év forgalmi adatat, a 2001-ben el-
ért Uzemi eredmény 473 milli6 euréba zuhant a mege-
1626 év 1,84 milliard eur6s eredményével szemben. Az
adozott csoportszintl eredmény mindamellett csak
kisebb mértékben, 1,1 milliard eur6rol 1,05 milliard
euréra csokkent, kdszonhetben a Nissan-tulajdonha-
nyadbol szarmazé 497 millio eurénak. A Renault veze-
t6i elsGsorban az értékesités ndvekvd nehézségeivel
magyaraztak a gyengébb eredményeket; 0Osszesitett
adataik szerint kiiléndsen a gazdasagi valsaggal sujtott
Argentinaban és Torokorszagban estek vissza jellem-
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zBen a francia cég eladasai (Miller, 2002). Az eurdpai
piacon ismét csokkent a Renault részesedése 2001-
ben, f6ként a hazai rivalis PSA Peugeot-Citroén Uj
modelljeinek sikere miatt. A verseny élez6désére vald
tekintettel a Renault a kordbban tervezett 12 szaza-
lékos részesedés helyett mar csak 11 szazalék elérését
tlizte ki célul az eurdpai piacon, 2005-ig. A moédosult
stratégiai irdnyvonal értelmében a piaci részesedés no-
velésével szemben inkébb a jovedelmezdseg javitasat
helyezi a jov6ben el6térbe a Renault.

A Nissan Motor 2005-ig sz0l6 el6irdnyzatai viszont
az utébbi két év lendiiletes fejlédésének folytatddasat
prognosztizéaljak. Terv szerint a megel&z8 pénziigyi év
6.200 milliard yenes arbevételét 6.500 milliard yenre
kivanjak novelni 2003 marciusaig a Nissannal, mig az
Uzemi nyereség 490 milliard yenr6l 550 milliard yen-
re, az adozott eredmény 372 milliardrél 380 milliardra
emelkedik a 2002/2003-as Uzleti évben. A tavolabbi
kilatasokat tekintve Ghosn elndk a Nissan 6sszes ados-
saganak kiegyenlitését igéri 2005-re, az eladott gépko-
csik szamat pedig terv szerint 3,6 millié darabra emeli
a Nissan Motor ugyanezen id6szakban. (Zaun, 2002b)

Elméleti reflexiok a Renault-Nissan
osszefogas gyakorlati tapasztalatairdl

A Renault-Nissan megéllapodas alairasat kdzvetle-
nil megel6z6 és kovetd idében szamos nyilatkozat,
kommentar latott napvilagot a két autogyarto tervezett
egylttmiikddésérdl. Az egyes megnyilatkozasok és vé-
lekedések azonban sokszor eltér§ kifejezéseket, fo-
galmakat hasznaltak az Osszefogés jellegének, a val-
lalatkdzi kapcsolat mibenlétének meghatarozésara. A
leggyakrabban el6fordulé megjel6lésként a ,stratégiai
szOvetség” fogalom szerepelt, de nemegyszer olvas-
hattuk a kiilfoldi és hazai gazdasagi sajtéban az ,,akvi-
zicio”, a ,részleges osszeolvadas”, a ,,fuzi6”, vagy a
,k0z0s vallalat” kifejezéseket is. Ez nem meglep6,
hiszen kdzgazdasagelméleti-vallalatelméleti sikon sem
tisztazott teljesen egyértelmden, hol hizodik a hatar a
vallalati stratégiai szovetség és a vallalatfelvasarlas,
illetve a vallalati egyesiilés kozott. (Torok, 1999)

A Renault és a Nissan fels6 vezet6i kovetkezetesen
HStratégiai szdvetséget” emlegettek a megallapodas kap-
csan. igy példaul a Renault igazgat6tanacsa a ,,lét-
rejové stratégiai szovetség elbnyeit” méltatta, amikor
1999 tavaszan nyilatkozatban foglalt allast az egyditt-
m(kddés mellett. A Nissan menedzsmentje a ,,5z6-
vetség teljesen Uj formajara” utalva, az ,.egyenrangl
partnerek kooperativ tevékenységét” hangsulyozta a
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megallapodast Udvozl§ kézleményében. A francia és a
japan fél kozotti stratégiai kooperacid megvaldsitasara
tett egyik els6 gyakorlati 1épés, a ,,Global Alliance
Committee” elnevezésii grémium életre hivasa is a ter-
vezett 0Osszefogés ,szovetséges” jellegére utalt.
Ugyanakkor a gazdasagi szaklapok emlékeztettek arra,
hogy az ugymond ,,Nissan-akvizicioval” szerzett ira-
nyité részvénycsomag vétojogot biztosit a Renault-nak
a japan cég stratégiai dontéseinél. Mas tuddsitasok
részleges fuzidként értelmezték a szerz6déses megal-
lapodasban foglaltakat, ismét mas sajtokommentarok
egyenesen a Renault és a Nissan, kozel 6tmilli6 jar-
mivet egylttesen el6allitd ,,k6zos vallalatarol” irtak.

Fogalmi értelmezések

Megitélésiink szerint a Renault-Nissan dsszefogas
jellegének tudomanyos igényl elméleti kdzelitéséhez
mindenekel6tt a stratégiai szovetség, az akvizicid €s a
fazi6 fogalmainak korultekint6 tisztazasa szlikséges. A
stratégiai menedzsmentelmélet, illetve a szervezet- és
vezetéselmélet tudomanyterileteinek oldalarol, aspek-
tusabol az aldbbi fogalmi értelmezések rajzolodnak ki
az elemzés szaméra.

A stratégiai szOvetség (strategic alliance) a szerve-
zetkdzi kapcsolatok sajatos, Ujszer(i megjelenési for-
maja, melynek alapvet6 jellegzetességeire, megkilén-
boztet6 vonasaira nézve még nem alakult ki egységes
allaspont a stratégiaelmélet (szervezetelmélet) nemzet-
kozi irodalméban. A teoretikus megkdzelitések mind-
azonaltal a kovetkez6 vonasokkal jellemzik legtébb-
szOr a vallalati stratégiai szOvetségeket. (Mockler,
1999; Culpan 2001)

- az Uzleti felek meg6rzik stratégiai és szervezeti-
jogi dnalldsagukat,

- hosszabb t&vra sz0l0, részben koz0s célokat valé-
sitanak meg,

- kolcsondsen el6nyds, kockazat- és haszonmegosz-
tason alapulé egyittm(kddést folytatnak,

- er6forrasaik kozos felhasznédladsadval meghatérozott
mértékben integraljak alapvet6 tevékenységiket.

E fogalmi &sszetevok, leird jegyek alapjan - fi-
gyelemmel a tranzakcids koltségelmélet ,,piac” és
»hierarchia” kategoriaparjara - nem tekinthet6k meg-
itéléstink szerint stratégiai szovetségeknek egyfel6l az
alkalmilag létrejov6, hagyomanyos adasvételi kapcso-
latok, masfelél a cégdsszeolvadasok és - felvasarla-
sok. Hasonld megfontolasbdl nem sorolhatok a straté-
giai szdvetségekhez a tevékenységi integraltsag bi-
zonyos fokaval jellemezhetd, de rovid tavra (néhany
honapnal nem hosszabb id6re) szol6 egyuttm(ikodé-
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sek, vagy azok a vallalatkozi kapcsolatok, amelyek
gyakorlatilag nélkilézik a tevékenységi 0sszefonddas
elemeit (példaul hosszu tavu szallitési keretszerz6dé-
sek, tisztan pénziigyi mandverek kdzos lebonyolitasa),
vagy egyszeri megvalositast igényl6, specidlis feladat
kivitelezésére létesiltek.

Megjegyzendd ehelyiitt, hogy egyes stratégiaelmé-
leti kutatok a ,,barati alapon” létrejétt vallalati fuziokat
és felvasarlasokat elvileg a stratégiai szovetség fogal-
mi koréhez tartozdnak tekintik. Veluk szemben a stra-
tégiai menedzsment szamos elméleti képvisel6je
hangstlyozza azonban, hogy a vallalati szovetségek
keretei kozott a partnerek megtartjak stratégiai moz-
gasteriiket és szervezeti- jogi Onallésagukat (ideértve a
szOvetseghdl valo kilépés lehetsegét), mig a flzidk es
felvasarlasok révén kialakul6 Uj szervezeti formaciok-
ban - erés kozponti kontroll mellett - egységesitett
vallalatpolitikai célokat kdvetnek a korabban teljesen
onélldan és flggetlenul gazdalkodd egységek. Ez
utobbi értelmezést elfogadva tériink ra a kdvetkez6k-
ben az akvizicio (felvasarlas) és a fazid (egyesilés)
fogalmainak megvilagitasara. A definiciok olyan lgy-
leteket, tranzakciokat irnak le, amelyek a stratégiai
szovetségek kialakulasat joval megel6z6en, a malt
szazad elejétdl terjedtek el a nyugati kapitalista orsza-
gokban.

A felvasarlas az az lgylet, amelynél egy vallalat
irdnyitast (kontrollt) szerez més véllalat vagy annak
egy részlege felett. Az ilyen dsszefonddas soran a ré-
szesedésszerzés (befolyasszerzés) kiillonboz6 fokoza-
tai alakulhatnak ki; a meghatarozo részesedés stra-
tégiai befolyast biztosit a tulajdonosnak. A felvasarlas
mindsitett esete az Gn. atvétel vagy bekebelezés (ta-
keover), amikor a felvasarlési ajanlatot nem el6zi meg
a célvallalat igazgatdtanacsanak erre vonatkozé meg-
hivasa. (Haspeslagh - Jemison, 1991; Sudarsanam,
1995; Antal-Mokos - Balaton - Drotos - Tari, 1997;
Picot 2002)

Az egyesiilés (merger) olyan ugylet, amelynél két
vagy tobb, el6z6leg fuggetlen véllalat fuziénal. Az
ilyen 6sszefon6das soran legaldbb az egyik vallalat
megsz(nik (bar nem tekinthet§ felvasaroltnak). Az
egyesulési folyamat végbemehet dsszeolvadassal vagy
beolvadassal: dsszeolvadas esetén két vagy tobb valla-
lathol egy (j jogutdd vallalat jon létre, mig a beolva-
dasnal az egyik vallalat megtartja jogalanyisagat, a ma-
sik (a tobbi) pedig - jogalanyisdga megsz(inésével -
részévé valik a ,,befogad6” vallalatnak. (Rock - Siko-
ra, 1994; Harvard Business Review Paperbacks, 2001;
Molnar, 2000) Mindkét egyesiilési mod gyakorlatilag
visszafordithatatlan.
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A Renault-Nissan 6sszefogdas stratégiaelméleti

és versenyjogi értelmezésben
Ha 6sszevetjik a fenti meghatarozasokat a Renault-

Nissan megallapodas f6bb pontjaival, a kovetkez6

megallapitasokat tehetjik:

- A Renault 36,8 szazalékos tulajdonhanyadot szer-
zett (zartkor( alapt6ke-emelés Gtjan) a Nissan cso-
port anyavéllalataban, s ez meghatarozé befolyast
biztositott szdméra a japan konszern stratégiai don-
téseinél. Bar nem sziint meg a Nissan szervezeti-
jogi kil6néllasa, a szerzddes értelmeben Carlos
Ghosnt kinevezték a mésodik szdmu vezetdvé, aki
»teljhatalmat” kapott a japan cég radikélis atszerve-
zéséhez. Ezzel szemben a Nissan elndk-vezérigaz-
gatojanak bevalasztasa a Renault igazgatétanacsa-
ba inkabb csak szimbolikus jelentdseggel birt, ko-
vetkezésképp a felvasarlas (akvizicid) ismerveire
utaltak a szerzddés ezen megvalositott pontjai.

A megallapodéasnak az a kitétele, mely szerint a
Renault opciot kapott a tulajdoni hanyad 6t éven
beluli emelésére, a vallalatfelvasarlas iranyaba tor-
ténd tovabbi hatarozott 1épés szandékat jelezte.
Igaz, hogy a Nissan szintén opcids jogot szerzett a
Renault-részvények jov6beli birtoklasara, de a tulaj-
donlas mértékér6l és a részvényvasarlas idépont-
jarél nem rendelkezett az egyuttm(ikddési szerzédés.

A Renault-Nissan dsszefogas jellege, lényegi saja-
tossaga egy, a szerz6dés alairasat kdvetd rovid idészak
utan Uj megvilagitast kapott: a Nissan elndke Yoshu-
kazu Hanawa Ugy nyilatkozott 1999 juliusaban, hogy a
japan konszern minél el6bb ugyanakkora hanyadra
kivan szert tenni a Renault-ban, mint amely részese-
déssel a francia cégcsoport rendelkezik a Nissanban az
egylttmdkodési megallapodas 6ta. Ez a szandék lega-
labbis a részleges fuzid jovOképét vetitette el6re a part-
nerek kapcsolatdban, a Renault azonban ezlttal sem
sietett a konkrét idépont megjeldlésével és a japan
részvényvasarlas - altala jovahagyandé - nagysaganak
kozlésével.

A nemzetk0zi piaci versenyszabalyozds szemszo-
gébol tekintve az Osszefogast, a Renault-Nissan
megéallapodas - jelent6ségénél fogva - nem kertilte el
az Eurdpai Unid és Japan versenyhatosagainak figyel-
mét. A versenyjog érvényesitésének hivatalos 6rei azt
vizsgaltak, hogy ez a kontinenseken éativel6 dsszefogas
létrehoz-e piaci dominanciét, illetve a felek egyuttm(-
kodése korlatozza-e a piaci versenyt? Amit az Eurépai
Unié (Eurépai Kozosség) versenyszabalyozasabol itt
célszer( felidézni az az, hogy a Rémai Szerz&dés 85.
cikkelye (kartelltilalom), tovabba 86. cikkelye (gaz-

VEZETESTUDOMANY
XXXIV évf. 2003 04 szam

dasagi eréfolénnyel val6 visszaélés tilalma), valamint
a Tanacs kés6bbi 4064/89. EGK szamu rendelete
(fazidkontroll) vonatkoznak hatalyos jogszabalyként a
vallalatkdzi megallapodasokra, fazios Ugyletekre (A
85. cikkelyt az 1997-ben alairt Amszterdami Szer-
z6dés 81. cikkelyre, a 86. cikkelyt pedig 82. cikkelyre
szdmozta at). A 85. cikkely (kés6bbi 81. cikkely) tiltja
a vallalatok kozotti olyan megallapodasokat és
Osszehangolt magatartdsokat (&sszejatszasokat),
amelyek célja (vagy hatdsanak eredménye) a tagalla-
mok kozotti kereskedelem befolyasolasa, illetve a ko-
z0s piacon belili verseny korlatozasa, torzitasa. A 86.
cikkely (kés6bbi 82. cikkely) megtiltja a dominans
versenyhelyzettel valé egyoldall visszaélést, mint a
k6zos piaccal 0sszeegyeztethetetlen véllalati magatar-
tast. Végil a véllalati egyestlésekr6l szol6 1989-es
Tanécsi Rendelet a ,k0z0sségi lépték(” fuzidkra és
felvasarlasokra bejelentési kotelezettséget ir el6, a pia-
ci er6folényt teremt6 koncentraciok megakadalyo-
zasara. (Torok, 1999)

Az EU (EK) versenyszabalyozasanak kezdeti
id6szakdban egy-egy szervezetkdzi megallapodas, il-
letve tranzakcié kapcsan azt vizsgalta elsddlegesen a
kozOsségi versenyhatésag, hogy az ugylet vallalati
egylttmdkddésnek, vagy vallalati koncentracionak
mindsul-e? Vallalati egyuttm(ikddés esetén a tovabbi
vizsgalddas - a 85. cikkely (késébbi 81. cikkely) ille-
tékességét tartva szem elétt - a versenykorlatoz6 ,,0sz-
szejatszas” tényének megallapitaséra, avagy kizarasara
irdnyult. A koncentraciot eredményez6 vallalati
egyesuléseket és felvasérlasokat viszont - a 86. cik-
kely (kés6bbi 82. cikkely) értelmében - a piaci eréfo-
lénnyel valé visszaélés szempontjab6l mindsitették
versenyellenesnek, ..avagy versenykonformnak az
EU(EK) Bizottsaganak felel6s munkatéarsai. A kés6b-
biekben a 4064/89. szamu, fentebb hivatkozott rende-
let hatarozta meg viszonylag pontosan, hogy milyen
faziok (egyesilések) és felvéasarlasok (akvizicidk)
tartoznak - méretlik miatt - a kdz6sségi szabalyozas
ala. Arendelet szerint valamely flziés vagy akviziciés
ugylet akkor minésil ,kézosségi léptékilinek”, ha az
érintett véllalatok vilagszerte lebonyolitott éves 6ssz-
forgalma tobb mmt &tmilliard ECU, és legaldbb két
érintett vallalatnak az EK-n beluli forgalma tébb mint
250 milli6 ECU. (Farkas-Varnay, 2000) A rendeletet
1997-ben mdédositottak: eszerint, ha a flzidban vagy
az akvizicidban résztvevé vallalatok 6sszforgalma el-
éri a 2,5 milliard eur6t, vagy ha legaldbb harom tag-
allam mindegyikében a vallalatok forgalma eléri a
100-100 millié eurdt, akkor kodzdsségi dimenzidju
koncentraciérdl van szé. (Horvath, 2002)
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A Renault-Nissan kontinenskozi (igylet esetében a
francidk altal vasarolt 36,8 szazalékos tulajdoni ré-
szesedés versenyjogi szempontbol tékekoncentraciot
eredményezett, éspedig meghatérozd befolyas szerzé-
sével (a Renault-t kdvetd masodik legnagyobb Nissan-
részvénytulajdonos minddssze 3,5 szazalékos rész-
vénycsomagot birtokolt). Ami az akvizicid6 méretét,
dimenzigjat illeti, a két vallalatcsoport egyittes
forgalma sokszorosan meghaladta az EU (EK) Bi-
zottsaga é&ltal kordbban meghatarozott, illetve maddo-
sitott nagysagrendeket, igy a szerz6dd feleknek - a
4064/89. szamu rendelet el8irasa szerint - a megalla-
podast kovetd egy héten belll értesitenilik kellett a
tranzakciorél a kdzosségi versenyhatdsagot. A kon-
centraciét ellen6rz6 brisszeli munkacsoport a
kovetkezékben arrdl formalt véleményt, hogy az 6sz-
szefogas miként hat az dn. ,,érintett piacra”. Tekintve,
hogy a Kozosseég piacértelmezési gyakorlataban kii-
16n-kiilon képezi vizsgalat targyat a ,relevans foldrajzi
piac” és a ,relevans termékpiac” (Lakner-Szijjartd,
1996), a versenyhatdsag mindkét vetiiletben elemezte
a Renault-Nissan megallapodas piaci konzekvenciait.
Végsd kimenetelében a Bizottsag versenyiigyekkel fog-
lalkoz6 igazgatésaganak fuziés munkacsoportja nem
mutatott ki olyan koncentraciés hatast az 6sszefonddas
kapcsan, ami korlatozna, akadalyozna az autdpiaci
versenyt az Eurdpai Unié tagallamaiban. (Verseny-
felligyeleti Ertesits, 1999) Hasonl6 kovetkeztetésre
jutott Japanban a szigetorszag versenyhatosaga is.

A vallalatkozi integracié er6s6dése

A gyakorlati egyittm(kodés kibontakozésat kove-
téen (dontési es koordindciés mechanizmusok
fokozatos bevezetése, a Nissan Revival Plan kidolgo-
zasa és lendlletes megvaldsitasa, szervezeti kultdrak
kozelitése), szlikségszer(ien meriilt fel a kooperéld
partnervallalatok kdzott a kapcsolatrendszer teljes ko-
ri attekintésének ujdlagos igénye. E fellilvizsgéalat
eredményeként hoztak hatarozatot 2001 6szén egy 6n-
allo jogi személyiségl ,erny8 szervezet” létrehoza-
sarél, amelynek a kozos stratégiara vonatkozo
dontéshozatali folyamatok meggyorsitasaban szantak
szerepet. Az Uj kozos véllalat alapvetd feladatat a ter-
mékfejlesztéstél az értékesitésig terjedé egylttmd-
kodés atfogd koordinaldsaban jeldlték meg. A ,joint-
management company” létrehozasa kapcsan a két fél
hatarozottan leszogezte, hogy mindketten elutasitjak a
DaimlerChrysler f0zi6 mintdjéara térténé totalis egye-
stlést, mert - az integrécio erdsitésével parhuzamosan -
fenn akarjak tartani a két autogyartd ,fuggetlen
karakterét”. (Zaun, 2001)
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A viszonylagos kiilénallas deklaralasa ez esetben a
Renault-Nissan 6sszefogds olyan vetlleteire iranyi-
totta rd a figyelmet, amelyek viszont - az dsszefogés
el6z6ekben jelzett vonasaival szemben - a stratégiai
szovetség jellegzetességeivel rokonithatoak. A szerte-
agazd egyuttm(ikddés keretében ugyanis additiv, ver-
senyt meg6rz6 és koplementer tipusi kooperaciok
(Tari, 1998) alakultak ki a gépjarm( agazatban koz-
vetlen versenytarsnak szamité felek kozoétt. Az ,,addi-
tiv” tipusl, nagysagrendi megtakaritasokkal jard
kooperativ tevékenység soran a partnerek Uj kozos
autémodellekkel jelennek meg a piacon (példaul a
kozosen kifejlesztett Renault-Nissan kisautoval). A
»versenyt meg6rzé” tipust kooperacidban - amely
egyuttm(kodésre Ugyszintén a gazdasadgos termelés
kévetelménye készteti a két céget - tébb millié darab
gépkacsit terveznek el@allitani - kézds platformokon -
a Renault és a Nissan egységei (példaul az alsé kozép-
kategorids Renault Mégane és Nissan Almera egymas-
sal versenyz6 utdd-modelljeibe épitik be a kdzds pad-
I6vazakat). Végil a ,,komplementer” egytttm{ikodés
soran a partnerek kdlcsondsen hasznaljak fel a vilag
kiilonbozd régidiban mikddtetett termelSegységeiket
és forgalmazasi hélozataikat (példaul a Renault, a
Nissan észak-amerikai értékesitési halézatanak se-
gitségével kivan néhany év utdn ismét fellépni az USA
autopiacan a merész formatervezést ,,Avantime” busz-
limuzinnal és a ,Safrane” utddjanak szamité ,Vei
Satis” szedan-luxusautoval).

A Renault SA és a Nissan Motor Co. ,,a kapcsolatok
szorosabba fiizésének jegyében” 2001 oktober végén
allapodott meg arr6l, hogy a japan cég 15 szazalékos
részesedést szerez a Renault-ban, mig a francia auté-
gyartd 44,4 szédzalékra ndveli a Nissanban birtokolt
tulajdoni hanyadat. A megallapodas 2002 kozepéig ira-
nyozta el6 a Nissan szdméra a Renault- részvények
vasarlasat (allami kézben Iév6 részvények eladasa, il-
letve Gjonnan kibocsatott Renault-részvények értéke-
sitése Utjan). A felek ugyancsak a jelzett id6re tervez-
ték megndvelni a Renault tulajdoni részesedését (el6-
relathatéan Uj Nissan-részvények kibocsatasaval). A
kereszttulajdonlas létrejottét nemcsak racionalis, ha-
nem emocionalis okokbdl is sziikségesnek itélték a
partnervéllalatok, aminek - megfogalmazasuk szerint -
»motivalo hatasa lesz az elmélyiil§ szévetség miikodé-
sére”. (Zaun-Ingrassa, 2001; Napi Gazdasag, 2001)

A két vallalatcsoport kdzeledésének folyamatat to-
vabb kdvetve, (jabb mozzanatként lehet értékelni Car-
los Ghosn 2002 méjusaban tett nyilatkozatat. A japan
cégnél sikert-sikerre halmoz6, id6kdzben vitathatat-
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lanul az els6 sz&mU Nissan-vezet§vé el6lépett francia
menedzser lehetségesnek mondta ugyanis, hogy -
Louis Schweitzernek, a Renault elndk-vezérigazgatd-
janak 2005-re tervezett visszavonulasat kovetben -
egy személyben &tvenné a Renault és a Nissan elnoki,
valamint vezérigazgatéi posztjait. A kozds elnok-
vezérigazgatd személye biztositékot jelentene arra,
hogy ,a két cég stratégiaja kompatibilis maradjon a
jovBben” - vélte Ghosn. (Zaun, 2002) A maga részérdl
Schweitzer eltéréen nyilatkozott az utédlas kérdésérél:
elképzelése szerint a Renault-nal kiilénvalasztanak az
igazgatdtanacs elndki posztjat a konszern munkaszer-
vezetének vezérigazgatdi posztjatdl. Ez esetben Ghosn
kapnd a vezérigazgatdi megbizast, mig Schweitzer
megd&rizné az igazgatotanacs elndki székét. (The Wall
Street Journal Europe, 2002c)

Mindent egybevetve, a Renault-Nissan ,,hazassag”
olyan szervezeti szimbidzis jegyeit mutatja néhany
eltelt év utan, amelyben kifejezésre jutnak - bizonyos
mértékig ,,vegyesen” - a stratégiai szovetség, a felva-
sérlas és a fuzio jellegzetességei.

Versenyjogi szempontbhol kétségkivil vallalati
koncentréaciordl van szd, konkrétan a Renault szdméra
meghataroz6 befolyast biztositd akviziciorél. A Re-
nault SA ugyan nem szerzett tobbségi részesedést a
Nissan alapt6kéjében, legnagyobb részvényesként
azonban ,,de facto” (ténylegesen) iranyitja a japan val-
lalatcsoportot. (A Renault 2002 tavaszatol rendelkezik
44,4 szazalékos részvénycsomaggal, mig a Nissan csu-
pan 135 sz&zalékos részesedésre tett szert ugyanezen
idészaktol a Renault-ban.)

A stratégiai menedzsmentelmélet néz6pontjabdl
szintén az allapithatd meg elsé megkozelitésre, hogy a
Renault-Nissan 0sszefogésban a japan fél elveszitette
stratégiai dontéshozatali 6nall6sagat, azaz kapcsolatuk
nem tekinthet§ vallalatkdzi egyiittm(ikddésnek, flig-
getlen szervezetek stratégiai szovetségének. Ugyanak-
kor a partnervallalatok viszonylagos kulénallasa,
deklaraltan ,fuggetlen karaktere” azt jelzi, hogy nem
tlnt el a két konszern kozotti szervezeti hatérvonal,
nem Ker(lt sor teljes 6sszeolvadasravagy beolvadasra
(maguk az egyittm(kod6 felek is elhatarolddtak a
Hotalis egyesiilés” lehetéségétdl). Tovabba az sem al-
lithatd, hogy a Nissan ,lecsuszott volna” egy alaren-
delt leanyvallalat statusaba, mert a japan cégcsoport
mozgastere nem sz(ikiilt le 1ényeges mértékben olyan
alapvetd vallalati funkciék gyakorlasanal, mint a ku-
tatds-fejlesztés, a termelés, vagy a marketing-értéke-
sités. S6t, az évr6l-évre er6sddé Renault-Nissan in-
tegracié szdmos eleménél kimutathatéak az egyen-
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rangu stratégiai partnerségre vald torekves ismérvei
(kdzosen inditott projektek, joint venture alapitasok,
vallalatk6zi menedzser mobilitas stb).

Végiil felvetédhet a kérdés, miért valasztotta a Re-
nault - versenystratégiajanak eszkodzeként - a kocka-
zatosabb megoldast, az akviziciét, és miert nem itélte
elénydsebbnek a kevesebb elkdtelezettséggel és kol-
csonosen kisebb mérvl fiiggéséggel jaro, ,.tisztan”
szovetségi kapcsolatok apolasat a Nissan-nal? A vélasz
- megitélésiink szerint - a Nissan el6z6leg kialakult
stlyos gazdalkodasi helyzetében, eladésodottsagaban
keresend@: ajapan cégcsoportnak stirgésen mentéovre
volt szliksége, s ezt csak komoly t6keinjekcid révén
tudta biztositani a Renault. A ,,szok&sos” stratégiai
szovetségben rendelkezésre allo er6forrasok minden
valészinliség szerint kevésnek bizonyultak volna a
Nissan szamara, s ezért dontott végil is a Renault a
sajatosan hibrid jellegl ,,akvizicids szovetség” mellett,
tartdzkodva egyidejiileg attdl, hogy egyetlen dontési
kdzponttal biré szervezetbe olvadjon partnerével. Atu-
lajdonosi kotelék szerencsés modon a Renaultnak is
elényére valt, mert az ,,egyittélés” harmadik évében
az immaér latvanyos eredményeket produkald Nissan
segitette ki nyereségével a f6 részvényesét. (Az elbre-
jelzések szerint a 2002. év masodik felében mar 900
millié eurdval jarul hozza a Nissan a francia autégyar-
t6 eredményéhez.) (Zaun, 2002d)

A Renault-Nissan 0sszefogas tavolabbi jovojét
mérlegelve valdszinlsithetd, hogy - amennyiben a
Nissan hasonld nagysagrendd tulajdoni részesedést
szerez a Renault-ban - a kapcsolatrendszer atalakulhat
»részleges flziova”. Kiuldnosen akkor van realitasa az
ilyen dsszefon6dasnak, ha - Carlos Ghosn elképzelése
szerint - a két vallalatcsoport cslcsvezetése egyetlen
személy, a kdzos elndk-vezérigazgatd kezébe kerll &t
néhany éven bell.
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Egy befektetés vagy hitelfelvétel hozamanak kiszamitasa egyaltalan nem egyértelm( feladat. A cikk célja
annak bemutatasa, hogy milyen hozamkategéridkat lehetséges értelmezni, hogyan torténhet ezek
kiszamitasa. A szerzd bemutatja hogyan kezelik az egyes hozamvariécidk a pénzaramlasok tagjait, az idét
és a befektetési helyzet egyéb paramétereit. Végul kisérletet tesz arra, hogy értelmezze, hogy az egyes esz-
kozoldali (befektetési) és forrasoldali dontéseknél milyen hozamdefiniciét tekintstink alapértelmezésnek.

Mottd:
A pénzligyest az kiilonbozteti meg a tdbbi kdzgazdasztol,
hogy egynél tébb kamatlabat ismer.

I. ,,Egy keresked6 100000 dollart fizet egy rakomany
gabonaért, és biztos benne, hogy egy év mulva
132000 dollarért el tudja adni. Ha a kamatlab 10%,
akkor mennyi a befektetés jelenértéke?” (Brealey-
Myers, 1992)

Il. ,,A Magyarorszag 2000 Befektetési Alappal elérhe-

t6 hozam 150%!” (Reklamanyag, 1993)

A Mobil pénztarjegy savos kamatozasu értékpapir.

1995 méjusdban az indulé kamatlab 28%, ez ha-

rom hénapnyi lekotésre jar. Minden tovabbi egy ne-

gyedéves lekotési id6-ndvekmény tovabbi 1%-pon-
tos kamatlab-ndvekedést jelent - de csak az adott
periodusra. Befektet6nk a masodik negyedév végén

véltotta ki pénztarjegyét. (Merkantil Bank, 1995)

IV. Globex kotvény. Futamidé 22 honap, kamatlab a
teljes futamiddre 42%. Lejaratkor a cég felszdmo-
lasa mar megkezd6dott, a kotvényesek 0 Ft-ot
kapnak befektetésiikbdl vissza. (Globex, 1998)

V. Lakastakarékpénztari kélcson. Futamidd 52 honap.
Kamatlab évi 6%, havi torlesztés. Kezelési koltség
évi 1% a fenndllé hiteldlloméanyra. 650 EFt hitel
felvétele, 14227 Ft-os havi torlesztérészlettel jar.
A hitel felvételéhez vagyonértékelést és kdzjegy-
z6i nyilatkozatot kell tenniink, ezek &ra dsszesen
mintegy 50 EFt (2001)
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Alltalaban hasonl6an dodonai, aluldefinialtnak tin
megfogalmazéssal talalkozhatunk pénzigyi problé-
maink soran. Hidba tudjuk a kamatszdmitas vagy je-
lenérték-szamitas elvét - problematikussa valik hely-
zetink, ha a gyakorlati konstrukciok kozil kell
vélasztanunk. A bankokbdl, a médiabdl, a hirdetések-
b6l szarmazé informaciok hol szandékosan, hol
akaratlanul, hol a sztenderdeknek megfelel6en, hol
azokkal ellentétesen, mindenesetre tal gyakran sz(kre
szabottak. llyenkor persze pénzre is megy, ha a forréas-
bevono és a forrasnyujto kdzott rossz az informacio-
aramlas, mashogy értelmezi a két fél a kapott informa-
cidkat és ez alapjan magat a konstrukciot.

A cikk célja egyfajta rendszerezés:

- szeretnék egyrészt vallalhaté (egyértelm(, az adott
értelmezés ala tartoz6 minden alesetre megfeleltet-
het6, de a nem oda tartozokat kizéard) definiciokat
(D) adni a hozamfajtakra,

- masrészt a hozamfajtak kozti valasztasnal segitsé-
get adni az alkalmazasdhoz sziikséges feltételek
ismertetésével (F),

- harmadrészt ravilagitani arra, hogy az egyes
alternativak kozil melyik milyen helyzetben fog-
hat6 fol - szerintem - mint alapértelmezés (szok-
vany, sztenderd) (A). Ez azt is jelenti, hogy az alap-
értelmezések hasznalataval egyértelm( alaphelyze-
teket nem, csak az ett6l valo eltéréseket sziikséges
az emlitésekkor definialni.
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A cikket bizonyos fokig toprengésre és vitara buzdi-
tonak érzem. Ez a ceélkit(izésb8l mar kovetkezik, vi-
szont lesz olyan folyomanya, hogy a szakcikkeknél
megszokotthoz képest kevesebb hivatkozhat6 szakiro-
dalmi forrasra fogok tamaszkodni és utalni.

Ami mindennek az alapja
Hozam alatt az egységnyi befektetett tOkére jutd

t6kendvekményt (nyereséget), vagyis a Nyereség / Be-

fektetett téke viszonyt értem. (D) A hozam tehat relativ
mutatészam, mértékegysége szazalék vagy nincs neki

(20% vagy 0,2).* A kifejtés soran tisztaznunk kell eb-

ben a képletben a szamlald és nevezd mibenlétét, vala-

mint a lehetséges atlagolasok madjat.

Nyereségen - a megszokott szamviteli sztenderdek-
tél eltér6éen - tobb id6szak pénzaramlasanak
egyenlegét értem. (D) Befektetések esetében szokaso-
san az elsd id&szakokban negativ, a késébbi id6sza-
kokban pozitiv pénzaramlasok jelentkeznek (A) - a
nyereség ezen nomindlis (diszkontalas és deflalas
nélkili) pénzaramlasoknak az egyenlege. Hitelfelvétel
esetében elszor jellemz8en pozitiv, kés6bb jellem-
z6en negativ pénzaramlasok kovetkeznek (A) - a nye-
reseg most is mindezeknek a pénzaramlasoknak az
el6jeleket figyelembevevd dsszege.

Anyereség szokasos alapértelmezései, hogy
e nominalis,

* tiszta (nettd), tehat adok, jarulékos koltségek és -
bevételek utani pénzaramlasokbdl épitkezik,

» stockositott”, azaz az eredeti pénzaramlast, flow-
adatot az adott id6szak végéhez, adott pillanathoz
rendeli,

« elGjeles érték, tehat a hétkdznapi veszteség fogalom
is beleértendd. (A)

A lehetséges hozamvariaciok kozti dontésnél alap-elv,

hogy az kompatibilis legyen a befektetési helyzettel,

végs6 soron a hasznalt pénzaramlas-sorozattal kon-
zisztensen definialjuk.

Lehetséges értelmezések

Eves vagy befektetési id6szakra juté hozam?

A bevezet6ben emlitett &téves ingatlanbefektetésnél
15%-0s hozam vonatkozhat éves és 6téves szakaszra is.

* Sajnalatos modon a befektetési alapokroél sz6l6 torvény az
alap egy jegyre jutdé nyereségét is hozamként definialta,
hiszen a megszokott relativ fogalom helyett egy abszolut
forintosszeget jeldlt ugyanerre a fogalomra. (,Hozam: a
befektetési alap sajat t6kéjének az addval és kezelési kdlt-
séggel csokkentett osztaléka, illetve t6kendvekménye.”)
(1991. évi LXIII. Tv. a befektetési alapokrol.)
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a) A két lehet6ség koziil egyszerlibbnek tlinik a be-
fektetési id6szakra jutd hozam definialasa és hasz-
nalata. Pl. a Globex kotvény esetében, a teljes fu-
tamidére igérték a 42%-o0s hozamot, (illetve utélag
szemlélve, 22 hénap alatt érhettiik el a 100%-0s ho-
zamot).

Alapértelmezésként mégis az éves (sztenderd id6-
szakrajutd) hozamot (A) tekintjik. (Az éves hozam
kifejezés helyett &ltalanosabban a sztenderd id6-
szakra juté hozam taldn megfelel6bb, hiszen valto-
zékony inflaciés id6szakban, példaul a 90-es évek
elejének szovjet- és jugoszlav utddallamaiban,
Roméniaban stb. gyakran havi, esetleg heti id6-
szakra mint sztenderd periédusra adtak meg a ho-
zam- és inflaciés adatokat).

A fenti példédban a Globex kotvény igért éves ho-
zama:

b

~

Ops=rl/1,42 _ 1=21,08%

A hozamadat éves periodusra val6 atszamitasanak
szilkségességét a befektetések Osszehasonlithatdsa-
ganak igénye adja. Ennek soran azonbanfeltételezéssel
élink: a hasonl6 feltételek melletti Gjrabefektetési le-
hetdségek elvével. (F)

A hasonld feltételek melletti Gjrabefektetés két és
fél részfeltételezést takar.

e az egy évnél rovidebb befektetések hasonlo feltéte-
lekkel megujithatdak,

» az egy évnél hosszabb befektetések esetében val-
tozatlan az Ujrabefektetési helyzet, azaz a piaci
hozam (a két feltételt egyitt a vizszintes hozam-
gorbével is definialhattuk volna)

* &s tovabbi fél feltételként, elddntendd kérdésként,
hogy egy-egy befektetési id6szak végén a megszer-
zett nyereség Ujrabefektethet6-e vagy nem.

Néhany specialis hozamfajtanal nem is szikséges az,

hogy hasonld feltételek mellett fektethessiink be Qjra,

hanem elegendd az Gjrabefektetési lehetéségek isme-
rete vagy annak jo becslése.

Kamatos kamat vagy egyszer( kamat
Folytatasként ezt a fél feltételt tekintsik. Kétfajta

kamatszamitasi elvet ismerink,

a) Alapértelmezés, hogy a hozamszamitasnal kamatos
kamatszamitas (tényleges kamat, effektiv kamat)
(A) elvét hasznaljuk, azaz az alapegyenletlink:
Ct=Co*(1+n)1
t (az id6) barmilyen értékére (A: mértékegysége

év).
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A szamitasmenet mogotti feltételezés a pénzek
adott id6szakonkeénti Ujrabefektethet6ségének elve (F).
Ennek az ,,adott idészaknak™ a hossza a konkrét kons-
trukcié fluggvénye, és kamatozasi perioduskent de-
finialjuk:

Kamatozasi periodus az az id6szak, amennyi id6
alatt a pénzek Ujrabefektethetéek, azaz kifizetik vagy
tékésitik (a kamatfizetés alapjaul szolgél6 alapt6kéhez
adjak) Oket. (D) A kamatozési periodus alapértel-
mezése az egy év (A), de példaul a pénztarjegyink (I.
példa) esetében ez csak fél év.

A sztenderd id6szakra jutd hozam megadasaval a
befektetés adott kamatozasi periddusat konvertaljuk
éves kamatozasi periédusra. Példaul a Mobil pénz-
tarjegyink esetében a féléves befektetési idészakra
jutdé hozamot a kamatos kamat szamitasi képletével
transzformaljuk éves (kamatozasi) periddusra. A be-
fektetési jegylink az els6 negyedévben 7, a maso-
dikban 7,25%pontnyi kamatot fizetett, tehat 100 Ft
befektetése ellenében 114,25 Ft-ot fizetett ki fél év
maltan.

Az éves hozama:

-=(1+0,1425)2 -1= 30,53%

A befektetés hozamat szamtalan befektetési id6-
szakra vagy ezzel egyenértékiien szdmtalan kamato-
zasi periédusra megadhatom:

a sztenderd mddon: éves r = 30,53% egyenértékii
azzal, ha

félévre: r = 14,25%

vagy haromhénapra: r = 71,3078 - = 6,89% (Ez
utobbi eset az adott pénztarjegy- befektetés esetén fel-
tételezi, hogy haromhavonkénti hasonlé feltételek
melletti Ujrabefektetéssel ugyanazt a hath6napos be-
fektetést tudom rekonstrudlni. Az adott pénztarjegy
példanal ez nyilvanvaléan nincs igy, de mas fel-
tételezést lehet gyartani hozza - pl. ketten fektetiink
be, egymasutan 3-3 honapra, 6sszességében igy tud-
nank megvenni egy hathdnapos pénztarjegyet.)

b) Egyszer( (névleges, linearis) kamatozasnal a fel-
tételezés az, hogy a kamatozasi periodus meg-
egyezik a befektetési idészakkal, azaz nincs Ujra-
befektetés (F). A két elv kozti kiilonbséget tehat
Ugy lehet a legegyszer(ibben definialni, hogy egy-
szer(i kamatszamitasnal a kamatozasi periddus
hossza a befektetési id8szakéval egyezik meg, mig
kamatos kamatszamitasnal a sztenderd idGszakkal.
(Persze, ha a sztenderd id6szak egyben a befekte-
tési idészak is, hiszen pont egy évre fektetiink be, a
kétfajta kamatszamitas azonos értéket ad.) Egysze-
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ri kamatozasnal a képletiink tehat barmilyen t

értékre:

Ct=C0™* (1 + kt) - ahol k az egyszer(i kamatlab
jele.

Minden mas kamatszamitasi elnevezés e két elv
mutécidjanak tekinthetd.

Pl. a gyakorlatban gyakran alkalmazott napi kamato-
z&s egyszer(i kamatozas, ahol a sztenderd id6szak egy év
helyett egy nap. A kamatozasi periodus viszont nem egy
nap, hanem az egyszer(i kamatszamitasi elvnél meg-
szokott mddon a befektetés tényleges futamidejével
egyezik meg. (Alapértelmezésben révidebb egy évnél.)

Az elméletben s(r(in hasznalt folytonos kamatozas
kamatos kamatozés, ahol a kamatozési periédus hosz-
sza tart a nullahoz.

Varhaté hozam - elvart hozam -

A bevezetében emlitett Ingatlanalap (II. példa)
15%-0s hozama mennyiben tekinthet6 az ingatlan-be-
ruhazas atlagos, minimalisdin elvarhato, esetleg maxi-
malis hozamakent? A probléma onnan ered, hogy sok-
szor nem definidljuk, az adott befektetésre jellemz8
atlagos (varhat6) hozamrol vagy az alternativ befek-
tetésekkel realizalhatd hozamértékrél beszéliink.

Ha a probléma diszkontélassal oldhaté meg (je-
lenérték-szamitasra van szilkséglnk pl. - vagyon-
vagy eszkozértékelés kapcsan, avagy NPV-szamitast
kell végezziink egy megvalosithatosagi elemzés ese-
tén), akkor a piaci elvart hozamot sziikséges becsil-
nank.

- Ha befektet6i pozicidban vagyunk, sajat befekteté-
slink sz&méra ez a minimalisan elvarhatd hozamot
jelenti, csak az alternativ hozamot meghalad6 be-
fektetéssel akarunk foglalkozni.

- Ha hitelfelvevéi pozicioban vagyunk, akkor a piaci
hozam maximalis hozamkd&vetelményként funkcio-
nal: csak akkor vessziik fel az adott hitelt, ha nem
haladja meg ennek hozama a piacon elérhet6 mas,
hasonl6 hitelek elvart hozamat.

optimista kimenet

A befektetés varhato (atlagos) hozamanak becslése
a bels6 megtértlési rata (Internal Rate of Return, IRR)
kiszamitasat jelenti (D). Ez a szdmitdsmenet feltételezi
a teljes pénzaramlés-sorozat ismeretét, beleértve a be-
kertlési értéket is - ami jelenérték-szamitasnal maga a
cél, a végeredmeny lenne. A belsé megtériilési rata
alapértelmezéshen hozammutatoként foghato fel, tehat
a kamatos kamat elve alapjan kell értékét kiszamitani
(kozeliteni, iterlni). Elképzelhet§ azonban egy betét
vagy hitelfelvét belsd névleges kamatlabanak kisza-
mitasa is - példaul a magyar gyakorlatban az éven be-
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Il betétek esetében ez a sztenderd megoldas (EBKM).
(Az Egységes Betéti Kamatlab mutat6 - EBKM - éven
beluli futamidd esetén egyszerd, éven tali futamidd
esetén kamatos kamattal szamitja ki a befektetés belsd
megtérulését. A Teljes Hiteldij Mutaté - THM - min-
den lejératra bels6 hozamot szamit.)(Vo. 41/1997. (llI.
5.) Kormanyrendelet)

A kibocsato altal kozolt adatok azonban gyakran
nem felelnek meg a statisztikai értelemben vett varhaté
érték fogalomnak. A kibocsato altal megadott adatok
inkdbb az értelmezési tartomanyrél egy optimista Ki-
menet kivalasztasat jelentik, semmint egy atlagos érté-
ket. Gondoljunk példaul a kétvények meghirdetett ka-
matlabara - valészin(inek tiinik, hogy a meghirdetett-
nél nagyobb kamatlabat nem fog a kibocsaté fizetni, az
azonban jelent8s valészin(iséggel biré esemény lehet,
hogy az igértnél kisebb lesz a kifizetett kamat.

Hogy az optimista kimenet melyik széls6 értéket
jelenti - maximdlis vagy minimalis hozamot -
megintcsak attél fugg, hogy forrasnyljték vagy for-
rasbevondk vagyunk-e. Ha forrasnyujtok, akkor a ki-
bocsatoi tajékoztatdkban megjelend hozamértékek
altalaban a szdmunkra elérhet§ maximalis hozamokat
tikrozik. Ha forrasbevondk, hitelfelvevék vagyunk,
akkor a pénzintézetek altal megadott kamatlab-adatok
altaldban minimalis értékként foghatdk fel - a hitelfelvét
(részben esetleg még ismeretlen) jarulékos koltségei ezt
emelni fogjék. lgaz viszont, hogyha rossz adosoknak
bizonyulunk, akkor a megadott hozam a hitelnyujté
szamadra is mint optimista kimenet funkciondl.

Brutté vagy netté6 hozam

A két kifejezés kozti kiillonbséget kétféleképpen is
meg lehet ragadni, attél fuggben, hogy milyen pénz-
aramlas-elemekben térnek el egymastal.

Bruttd hozam alatt maganak a befektetésnek a pénz-
aramlasabdl szamitott hozamat értjik, adozas és a
jarulékos koltségek (esetleg bevételek) nélkil. (D)

A nettd hozam a brutté hozamtol kétfajta érte-
lemben is eltérhet.

Alapértelmezéshen a kétfajta hozam a fizetendd
adokban kilonbozik. A bruttd hozam ebben az dssze-
figgesben tehdt mindenfajta addzas elétti, a nettd pe-
dig mindenfajta ad6z&s utani pénzaramlasokat hasznél
(D). Az adok korének megallapitasa sem egyértelmdi.
A jovedelemaddk - tarsasagi nyereségadd, személyi
jovedelemado, forrasadok (arfolyamnyereség-add, ka-
matad6, osztalékadd) - mindenképp beletartoznak.
Egyfajta jarulékos elemként értelmezhet6ek a forgalmi
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és fogyasztdsi adok hatésai, hiszen a véllalkozasok

pénzaramlasanak mind a nagysagat, mind esedékes-

ségét befolyasolhatjak.

Téagabb értelmezésben a nettd hozam az dsszes ja-
rulékos pénzéramlast, illetve a pénzzé atszamithatd
egyéb mddosito tényezbket (akar pozitiv, akar negativ
nagysaglak) is hozzadveszi a befektetés pénzaram-
lasdhoz. Miutan ez a hozamkateg6ria szemléletében
eltér a nettd hozamoktdl, javaslom a tisztitott netto
hozam kifejezést ra (D).

(Tisztitott brutté hozamot is lehet szdmolni, ha az
adok hatasat nem, a jarulékos elemeket viszont figye-
lembe akarjuk venni, de kevés értelmét Iatom a jobban
megragadhato, tagabb koérre értelmezhet6 addk hatasat
negligalni, viszont a kevéshé szamszer(isithet, szub-
jektivebb jarulékos tényez6ket figyelembe venni, kor-
rigalni.)

A hozamszamitas fenti definicidjanak (pénzaram-
lasok egyenlege/befektetett téke) a befektet6 szem-
pontjabol a leginkabb a (tisztitott) nettdé hozam ki-
szamitasa felel meg, hiszen minden pénzaramlas-
elemet figyelembe kell venniink - és ebbdl nem le-
hetnek kivételek sem az adok, sem a jarulékos pénz-
aramlasok. Ugyanakkor érzékelniink kell, hogy a ho-
zamoknak ez a harom kategdriaja az objektiv érté-
kektél mindinkabb a szubjektivebb értékek felé halad.
- A kibocsaté az adott konstrukcié konkrét brutt6

hozamara hivatkozhat, ami a tranzakcié minden

szerepl8jére, rd mint kibocsatéra és az dsszes
forrasnyujtora érvényes.

- Abefektet6k viszonylag nagy korére, akikre azonos
adozasi szabalyok vonatkoznak, elég egyértelmiien
meghatarozhatéak a netté hozamok - ez az érték
mas befektet6i csoportra més lesz, a kibocsatéra
pedig lehet, hogy megegyezik a brutté hozamaval,
de ha példaul adokedvezményeket kap, akkor el is
térhet attol.

- Ajarulékos tényez6k atszamitasa pedig szinte min-
den szerepld szamara méas szubjektiv elemeket hor-
dozhat, amelyek egy része nem is, vagy csak na-
gyon nehezen szé&mszer(sithetd. A Kkibocséatd
szempontjabol a forrdsbevonas nettd tisztitott hoza-
ma a kibocsatas jarulékos koéltségei miatt gyakran
meg is haladhatja a brutté hozamat.

A fenti, bevezet6 példak kilénbdz6 id6szakokbol
szarmaznak és killonboz6ek a befektetéseik targyai is.
A Magyarorszag 2000 Befektetési Alap 1993-as meg-
hirdetésekor 20%-os forrasadot kellett az elért t6ke-
nyereségek utan fizetni, tehat a kibocsato altal josolt
(meghirdetett) 150%-o0s bruttd6 hozam és a befektetd
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altal varhatéan realizalt netté hozam kozétt jelent6s
kildnbség volt varhatd. A lll. és IV. kotvénykibocsatas
példaja abbdl az id6bdl szarmazik, amikor mar 0%-0s
volt a kamatado, esetiikben a bruttd és a nettd hozam
tehat megegyezett.

Ugy gondolom, hogy a hozamokkal kapcsolatos
Osszes értelmezési probléma kozil az adok és jaru-
Iékos pénzaramlasok kezelése okozza a legtébb fejfa-
jast. Ott érzem a legf6bb nehézséget, hogy mar az
adott befektetés vagy hitelfelvétel pénzaramlasait is
kiloénbdz6 pontossaggal, kulénb6z6 szubjektivitasi
fokkal tudjuk becsiilni az egyes szereplék - a kibo-
csatd, a befektetdk teljes kore, az adott befektetd, a
befektetési eszkdz stb. - szempontjabol. Az értékelési
helyzetet, az értékeld elfoglalt helyét, azt, hogy meny-
nyire altaldnosan vagy személy-specifikusan kivanja
értékelni az adott tranzakciét szlikséges tehat el6szor is
definialjuk, amikor a pénzaramlast becsuljik

Ezek alapjan 0sszefoglaléan Ggy érzem, hogy arra
kellene torekedniink, hogy olyan hozammegadast te-
kintsiink alapértelmezésnek, ami az értékelési helyzet-
tel a leginkabb adekvat.

Mindezek figyelembevételével az elvileg minden
tényezO6t beépitd tisztitott hozam helyett altaldban in-
kabb a kevésbé szubjektiv nettdé hozamot érdemes a
hozamszamitas alapesetének (A) tekinteni.

Pontosabban:

diszkontalasnal, az elvart (piaci) hozamokat hasz-

nalva, a netté hozam az alapértelmezés, barmelyik

szerepl6 is végzi azt,

a befekteté szempontjabdl a projekt IRR-jének ki-

szamitasakor a nettd6 hozam a relevans, azaz a be-

fektetés IRR-jét a mas befektetésekkel elérhet6
nettd hozamokkal kell 0Osszevetnie. Megfeleld

(szubjektiv, befektet6-specifikus) adatok birtoka-

ban mind az adott befektetés IRR-jét, mind az al-

ternativ befektetések hozamét a tisztitott nett6 ho-
zamokig pontosithatja,

- a kibocsatd szempontjabol, a forrasnyujtokkal tor-
téné kommunikacidjaban az objektiv brutté hozam
lehet a legfontosabb.

Alaphozam -

A forrasbevond helyzetével még nem foglalkoz-
tunk. A fizetend6 kamatokon tul ugyanis az 6 szem-
pontjabol is felmeriilhetnek jarulékos pénzaramlasok.

Lassuk példaul az V. példat az LTP-r6l. A felvett
hitel kamatlaba 6%, ez névleges kamatlab. A havi tor-
lesztések miatt ez 6,17%-0s hozamnak (kamatos
kamattal) felel meg. Ezt a konstrukcié alaphozaméanak

részlegesen teljes hozam - teljes hozam
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értelmezhetjik. (D) Erre kilonb6z8 jarulékos kolt-
ségek rakodnak. Kiszamithatjuk a konstrukcio THM-
jét is (ami csak fogyasztéi hitelekre lenne kotelezd,
41/1997. (lll. 5.) Korméanyrendelet). A fizetendd éves
1%-os hitelkezelési dijat is beszamitva (minden meg-
kezdett év elején, az akkor fennallé t6ketartozasra
kifizetve) a hitelfelvétel belsé hozama 7,44%. Ebben
az értékben tehat a hitelnyijté (6 és csak az &) szamara
fizetend6 jarulékos koltseégek is szerepelnek. A mi hi-
telfelvevénknek azonban egyéb jarulékos koltségei is
vannak, ezért ez még nem a teljes elvesztett hozama,
igy a hitelnyujté szdmaéra fizetendd teljes hozamot cél-
szer(i lenne valamilyen koztes hozamkategériaval
jeldlni, hiszen az alap-pénzaramlasndl tébbet fizetink
szamara, viszont nem az 8sszes jarulékos hatést veszi
figyelembe - taldn a részlegesen teljes hozam lenne a
j6 elnevezés (D).

Ha a k6zjegyz8 és a vagyonértékeld 0. idészakbeli
koltségét is beszamitjuk, 11,73%-0s éves hozamot
fizetink - ezt nevezhetjik teljes hozamnak. (D) A
hitelfelvevék teljes hozama tulajdonképpen a befekte-
t6k tisztitott nettd6 hozamaval Aallithaté parhuzamba
(értékiik persze nem egyenld, hiszen jarulékos pénz-
aramlasokat nemcsak egymasnak, hanem harmadik
szerepl6knek is fizetnek). Mindkett6 figyelembe veszi
a jarulékos pénzéramlasokat is, szemben a befektetd
brutté hozamaval vagy a hitelfelvevd alaphozamaval.
A parhuzamok ellenére mégsem javasolom hitelfelvé-
telre is az alapkonstrukcié hozamanal a bruttd6 hozam,
ajarulékos hatasok figyelembevételével a nett6 hozam
kifejezést, mert szokatlan és igy nehezen értelmezhetd
lenne, hogy hitelfelvételkor a brutté hozam adja az ala-
csonyabb értéket és a nettdé hozam a magasabbat.
(Most pl. a hitelfelvevé szempontjabdl a hitel bruttd
hozama 6,17%, nett6 hozama 11,44% lenne - minden-
képpen furcsa terminoldgiat eredményezne.)

A hitelfelvételi lehetéségeket is célszerli minél spe-
cifikdltabban, minél tobb jarulékos pénzaramlast
figyelembe véve elemezni, és evvel parhuzamosan
minél teljesebb hozamfajtaval értékelni. De mig egy
adott befektet6 a teljes hozamok (teljes hozamnak
megfelel6 IRR-k) alapjan tudja rangsorolni a szdmara
széba johetd hitelfelvételi lehet6ségeket, addig egy
koétvénykibocsatd a kibocsatasi tajékoztatoban kény-
telen az alaphozamot megadni - ennél szubjektivebb
pénzaramlasok-elemekkel és hozamokkal nem kalku-
lalhat.

Osszefoglalva az utolsd két problémat: Az egyes
szerepl6k adott eszkdz-forrds dontéseikben a lehetd
legkonkrétabb, legszubjektivebb  alapon  kell
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dontéseiket meghozniuk. Gyakorlatilag az eszkdzol-
dalon megszerezhet6 nettd hozamaikat kell a forras-
oldalon elszenvedett teljes hozamukkal szembeallita-
niuk.

Ex ante hozam - ex post hozam

A befektetések vizsgalatanak két jellemz6 id6perio-
dusa van: a befektetés lezérasa, realizalasa el6tti és
utdni szakasz. A lezaras el6tti (esetleg a befektetés
maga sem tortént meg) szakaszban csak ex ante, be-
csllt adatok, az eloszlasok alapjan szamolt varhatd
értékek adhatéak meg a befektetés dsszes, csak késébb
realizal6do paraméterére - igy a befektetés hozamara,
kamatlabéra is (D). A lezéaras utan az el6zetesen még
csak eloszlasaval jellemezhet6 értéktartomanybd6l mar
csak egy realizalt, ténylegesen megvaldsult érték, az
ex post adat marad (D). Ez az ex ante - ex post ket-
tésség mind a konkrét befektetés, mind a piaci (alter-
nativ) lehet6ségek hozamanak becslésénél - kiszami-
tasanal fennall.

A jellemzébb az, hogy a befektetéseket a befekte-
tési déntés meghozatala el6tti periédusban vizsgaljuk:
Iényegibb feladat tehat a hozamok lehetséges értel-
mezési tartomanyanak, eloszlasanak, a varhatd értékek
becslésének elemzése. A realizalt hozamok (vagy azok
a hozamok, amelyeket az alternativ lehet6ségekkel
realizalhatott volna) kiszamitasa az altalanos mdvelt-
séghez tartozd rutinmunkaként mindsithetd.

Alapértelmezésrél ebben az dsszefliggésben nehéz
beszélni, ez helyzetfliggé. Mégis kijelenthetjik, hogy
alaphelyzet inkdbb az ex ante elemzés: diszkonta-
lasnal, az ,.elvart hozamok-’ emlitésekor adott, hogy ex
ante tipusu elemzés szilkséges. (A) Ex ante hozamrol
beszéllink akkor is, ha adottak a befektetés varhato
pénzaramlasai, és ebbdl kell a varhat6 bels§ megté-
rilési ratat becsilni.

Nominalhozam - redlhozam

A nominalis hozam a tényleges pénzértékekbdl, a
pénz vasarléerejének romlasat figyelmen kivil hagyva
szamolhat6. (D) A realhozam esetében a nominalis
hozambdl kisz(rjik - alapértelmezésben - az inflacié
hataséat. (D) (Elképzelhetd az is, hogy a pénz vasarld-
erejének romlasat az adott befektetési teriileten a
fogyasztoi arindexnél jobban jellemzi valamilyen méas
arindex, és igy a nominalis hozamok deflatoraként azt
érdemes szerepeltetni.)

Abban, hogy a nominalis- vagy a redlhozamot érde-
mes alapértelmezésként definialni, megint az a f6
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szempont, hogy a befektetés pénzaramlasa alapértel-
mezésben nomindlis vagy redl nagysagl-e. Ex post
egyértelmden a nominalis nagysagok adottak. Ex ante,
a becsléseknél is jellemz6en a nominalis nagysagokat
lehet els6 Iépéshen, tovabbi paraméter becslése nélkiil
becsiilni. Nominalis nagysagokat rogzitenek a fix
pénzaramlasé befektetéseknél (fix kamatozasi vagy
nem kamatozd, hitelviszonyt megtestesitd befekteté-
sek). Rovid- és kozéptavon, a valtozd pénzaramlasé
befektetéseknél is a nominalis pénzaramlasokat egy-
szer(ibb becsulni, hiszen a kiindulé helyzet, a szce-
nariok, stratégiak léte, a jévére vonatkozd hatarozot-
tabb elképzelések mind-mind a nominalis pénzaram-
lasok kozvetlen becslését teszik lehetévé. (Ez alol
természetesen kivételek az olyan befektetések, ahol a
pénzéaramlést eleve az inflacidhoz vagy mas arindex-
hez kotik - de ezeknél a befektetési konstrukcioknal
utalast kell elhelyezniink, illetve talalnunk arra, hogy
az alapértelmezéstdl eltér6en nem a nominalis pénz-
aramléasokat definialjdk.) Csak hosszabb tavra (a val-
lalatértékelési gyakorlatban a belathaté 5-10 évi id6-
tavon tuli idészakra) szoktak real névekedési ttemek-
kel és redlhozamokkal becsiilni a pénzaramlasokat il-
letve a befektetések jelenértékét.

Mindezek utan jogosnak tiinik, hogy altalanossag-
ban a nominalis pénzaramlasokra val6 tekintettel a
nominalis hozamokat tekintsiik alapértelmezésnek. (A)

Lejéaratig tartott - a tartési id6re juté -
Gjrabefektetéssel szdmolt hozam

Az eddigiekben nem forditottunk Iényegi figyelmet
arra, hogy a befektetési id6szak (ami az adott befek-
tetére jellemz6, vagyis ameddig neki pénzaramlasai
vannak a befektetés kezdetétél annak végsd realizala-
saig) és afutamid6 (ami a befektetés targyara jellemzé
szlletését6l pusztuldsaig, pénzigyi befektetések eseté-
ben kibocsatastol lejarataig) eltérhet egymastol. Alap-
értelmezésnek a hatralévd futamid6re sz6l6 hozamot
vagy mas néven lejarati hozamot (D, A)tekinthetjik.

Ha a befektet6 az eszkdz lejarata el6tt lezarja
befektetését, a tartasi idészakra (holding period) juto
hozamat (D) érdemes kiszamolni - pl. rovid tavl spe-
kulacios ugyletek, kotvények volatilitdsat kihasznald
spekulaciok esetében.

Az (jrabefektetéssel szdmolt hozamot a forditott
esetben érdemes hasznalni, ha a befektetési id6szak
talnydlik az eszkoz futamidején. (D) llletve nem is
pontosan a futamidén, hiszen a befektetési idészak
kétféle értelemben nydlhat tal az eszkdz életén, azaz
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kétféle értelemben beszélhetiink a befektetéshdl szar-

maz6 pénzeink Ujrabefektetésérdl:

- Ha az atlagos hatralévé futamidénél (vagy ezzel
hasonléan a durationnal) hosszabb a hatralévé
befektetési id6szak, azaz ha az idében el6bb
megkapott pénzaramlasok Ujrabefektetését kell
megoldani (Id. Kétvények ex post hozamszamitasa
az alternativ hozamokkal val6 Ujrabefektetést
figyelembevéve).

- Ha maga a héatralév6 futamidé telik le el6bb, és a
befektetésbdl realizalt teljes pénzdsszeget kell Ujra
befektetni - mondjuk egy hosszabb ideig tarté be-
fektetés teljes hozamaval val6 dsszevetés kedvéért.

A hédromféle hozam kozo6tt nem kellett kiilonbséget
tennunk, amikor az egész id6szakra vonatkozé IRR-t
kiszamitottuk, azaz feltételeztilk a vizszintes hozam-
gorbét - ekkor az azonos hozam melletti Gjrabefektetés
mindharom hozamra azonos végeredményt ad.

Ha a hozamgdrbe nem vizszintes, akkor a befektet
tényleges befektetési idészakara jutd és a befektetési
eszkoz futamiddjére juté hozamok el fognak térni egy-
mastol.

Természetesen mindegyik esetben megkillonboz-
tethet6 az ex ante becslés és az ex post realizalt érték.
Annyit kell csak ehhez megjegyezni, hogy Ujrabe-
fektetés esetén ex ante a piaci hozam(becslés), ex post
a konkrétan megvaldsitott kovetkezd befektetés
hozamaval kell t6késiteniink.

Prompt - futures hozam

A hozamok megadéaséanal alapértelmezésnek tekin-
tettiik, hogy befektetésiink most indul, és a jelent6l t
ideig tarté hozammal kell értékelniink - amit a Ort pa-
raméterekkel, vagy roviditve rt paraméterekkel jeldl-
hetiink. Lehet azonban, hogy mondjuk egy két év mul-
va induld, haroméves befektetés megvaldsitasardl kell
donteniink, és ekkor a két év madlva induld, haroméves
befektetések alternativ hozamat kell becsulnink.
(Jeldlése: 25 Alapértelmezés mindkét esetben, hogy
prompt hozamokat (A) adunk meg - azaz azt prébaljuk
eltalalni, hogy a befektetés kezdetekor milyen
informéciok fognak rendelkezésre &llni, és ezek
segitségével szeretnénk a hozamokat megbecsilni. (D)
Afutures (forward) hozamok esetén a befektetési id6-
szak kezdetét megel6z6 informaciok alapjan torténik
meg a becslés - ott tehat nem a majdani informéaciok
(és azok hatasainak) becslése az értékelés eszkoze,
hanem a pillanatnyilag rendelkezésre &ll6 adatok fel-
hasznéaldsa. (D) Prompt és futures hozamok kozott
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tehdt nem abban van kuldnbség, hogy milyen id6-
szakra vonatkoztatjuk a hozamokat, hanem abban,
hogy mikori informéaciok alapjan becsuljik értékiket.
Ez persze azt is jelenti, hogy adott id8szakra szamtalan
idépontban, és emiatt szamtalanféle futures hozam
szamithat6, de prompt hozam csak egy. lgaz, ezt a
becslési id6tartam rovidulésével egyre pontositani tud-
juk, tehat (azt az egy) konkrét prompt hozam értéket
becsiljuk Ujra és Ujra.

A futures hozamok becslési technikéja, jelentésége
erdsen eltér a prompt hozamokétol.

Egyrészt a jov6re vonatkoztatott hozamokat a je-
lenbeni informéacidk alapjan akarjuk értékelni - de
ezeknek a prompt informacioknak mar van egy sritett
kifejezése, a prompt hozamok becslése. Ennek ko-
szonhet6, hogy a futures hozamok becslési centruma
(a ,,redlis futures hozam™) a prompt hozamokbél sza-
mitanda.

Masrészt a futures hozamok jellemz8, ha nem is Ki-
zarblagos attribdtuma, hogy valakik ezt a jovébeli ho-
zamigyletet megkototték, tehat szerzédésiikben fixal-
tdk az adott id@szakra vonatkozd hozambecslésiiket.
Ez a jov6beli hozambecslés azonban att6l fuggetlenul
is létezhet, hogy konkrét fogadast kotdttek volna ra.

Harmadrészt a jov6re vonatkozé prompt hozamok-
nak gyakran a futures hozamok a becslési centrumai,
tehat a jovére vonatkoz6 prompt hozamok vérhaté ér-
tékei az arra az id6szakra vonatkozo, legfrissebb futu-
res hozamérték koril kell ingadozzon.

Piaci hozam - alternativ hozam

A befektetések piacét elemezve &ltaldban kdzponti
szerepet kap a piac egésze mint egy nagy portfolié
vagy mint az tlagos befektetés. Ezen befektetéskosar
hozamat szokés piaci hozamnak vagy apiaci portfoli6
hozamanak (D) nevezni. Amikor a mi befektetésiinket
szeretnénk értékelni jelenérték-szamitassal, akkor a
mas, hasonl6 befektetések alternativ hozamat, az adott
befektetés piaci hozamat kell figyelembe wvenniink.
(Fajdalom, gyakran ezt is elvart piaci hozamnak neve-
zik - az ,adott befektetés piaci hozama” megjelolés
helyett.)

Kamatszamitasi modszerek egyenértékiisége
A kilonb6z8 mddszerek, kilénb6z6 fliggvények

kozti megfeleltetésnek haromféle jelent6sége van.

a) Akulonbdz6 fuggvények egymassal valé megfelel-
tetése egy adott fliggvényhelyen, egy adott idépont-
ra. Példaul egységnyi pénzzel elinditva, a 21%-0s

53



b)

c)
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névleges kamatlabbal kamatoz6é betét egyéves
id6tavra ugyanigy 121%-os lejarati 0sszeget ad,
mint a félévenként 10% hozamu konstrukcio. Feél-
évre viszont az els6 1Ft betett dsszegre csak 1,105,
mig a masodik csak 1,1 Ft-ot ad. A két fuggvény
tehat (az indulé pontot nem szamitva) csak egyet-
len pontban metszi egymast. Azt, hogyha két fiigg-
vény értéke értelmezési tartomanyuk egyes pont-
jaiban megegyezik, nem célszer(i egyenértéki-
ségnek nevezni: Ha ez az értékazonossag egy-egy
diszkrét pontban &ll fenn, az adott fliggvényértékek
kozti egyenl&segrdl érdemes beszélni. (D)

Egyes flggvények folytonosan, szakaszokon azo-
nos ertékeket adnak. Példaul a 20%-0os EBKM-et
ado betétek és 20%-os THM-et add hitelek fligg-
vénye az egy év és annal hosszabb lejérati id6kre
azonos fliggvényeértéket ad. Ezek a fiiggvények az
értelmezési tartomany bizonyos szakaszain egyen-
értekiek. (D)

Es végil kétfliggvény egyenértéki egymassal, ha a
teljes értelmezési tartomanyon azonos fliggvényér-
tékeket adnak. (D) Példaul egyenérték( egymaéssal
az évi 21%-os hozamu, a félévenkénti 10%-o0s
hozamu vagy az In 1,21 =0,191 = 19,1%-0s névle-
ges kamatlabu, folytonos kamatozasd konstrukcio
(mindegyik példaul az els6 félév végén 10%-os, az
elsé év végén 21%-0s hozamot ad stb.).

Kamatlab kontra hozam

A kamatlab és hozam mutatdit a gyakorlati életben

szinte szinonimaként hasznaljuk. Célom a kdzottik 1é-
v kilonbségek megmutatasa.

a)

b)
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Kamatlabat kifejezetten hitelviszonyt megtestesité
Ugyletekre lehet megadni, mig hozama mind hitel-
viszonyt, mind tulajdonosi viszonyt jelentd ugy-
leteknek lehet.

A kamatléb és a hozam a hitelviszonyt megtestesité
befektetések pénzaramlasénak kilonbodz6 elemeit
veszi figyelembe. Tekintsiink példaul egy egyéves
kotvényt, ami lejaratkor egydsszegben fizeti a ka-
matokat. A kamatlab a kamat és az indul6 t6kedsz-
szeg hanyadosa. A hozam esetében a teljes nyere-
ség szerepel a szdmléaléban, ami a kamaton til az
arfolyamnyereség vagy -veszteség, illetve az egyéb
jarulékos pénzaramlas-elemek (jutalék, dij, koélt-
ségek sth.) értékét is tartalmazza. A nevezbben a
kezdeti t6kebefektetés szerepel, ami az induld téke-
dsszegen tal a 0. pillanathan fellép6 egyéb pénz-
aramlasokat (dij, jutalék, egyéb koltség, arenged-
meény, reprezentativ ajandek stb.) is tartalmazza. A

c)

d)

kamatlab tehat csak az adott konstrukcio két Ki-
tlintetett pénzaramlas-elemére koncentrdl, mig a
hozam az 0sszes pénzéramlas-elemet tartalmazza.
Kamatlab és hozam kozott eltérés van az alapértel-
mezésbeli szamitasmenetben is. Az eltérés két terl-
leten jelentkezik. Egyrészt a magyar gyakorlatban
».kamatlab” alatt alapértelmezésben az EBKM
szamitasanal mar leirt logikat értjik: éven belil
névleges (egyszer(), éven tul kamatos kamatozast
értlink alatta, mig a hozam alatt a futamidg teljes
id6szakan kamatos kamatot.

Masrészt a hozamok esetén a befektetdk alapértel-
mezésben a nettd hozammal kalkulélnak, hiszen
alternativ befektetéseik nettd pénzaramlasait nettd
hozamokkal kell értékelniik. A kamatlabak esetén
mar nincs sz az 0sszes pénzaramlés-elem nettd
mddon val6 figyelembevételérél. A kamatot magét
ugyan lehet adok el6tti és adok utani értelemben is
megadni, de a ,,nettdsitds” megintcsak nem egyér-
telm(: mas az egyes befektetdi csoportok és mas a
kibocsaté szamara. Mivel azonban a nett6 kamatlab
a nett6 hozamnak csak egy dsszetevlje, megadasa,
kiszamitasa nem is perddént6 - akkor meg inkabb az
objektivebb brutté kamatlab ad hasznosabb infor-
maciot. Ebbél kdvetkezik, hogy kamatladbak alapér-
telmezésében a brutt6 értéket célszerd feltlintetni (A).

A kamatlabszamitds és a hozamszémitas nem fel-
tétlendl kezeli azonosan az eltelt id6t. A kamatsza-
mitds nem egységes az egyéves idBszak és a
tényleges futamid6k kezeléseében. Bizonyos rend-
szerek mindig 360, vagy mindig 365 napos évvel
kalkulalnak az év tényleges hosszatol fuggetlendil.
Torzitas lehet, ha az eltelt honapok napjait egysé-
gesen 30 naposnak veszik, de lehet, hogy csak any-
nyi a valtoztatas, hogy a szok&évek februarjat is 28
naposnak tekintik. Az is lehet, hogy nem a naptari
napok, hanem a munkanapok adjak a kamatsza-
mitds alapjat. Azonos kamatlabakbol kiindulva is
kilonboz6é pénzaramlésokat kaphatunk a kilonbo-
z6 rendszerekkel szamolva. Hozamszéamitésnal ez a
tobbértelmiiség nincsen - mindig a tényleges fu-
tamiddket kell viszonyitanunk az év tényleges
napjainak a szamahoz - hiszen a tényleges Ujrabe-
fektetéseket akarjuk figyelembe venni.

Egy kis ujjgyakorlat

Osszefoglalasként megismétlem a cikk fébb alli-

tasait.

1

A megadott hozam vagy kamatladb barmilyen id6-
szakra értelmezhet6 lenne, alapértelmezés az éves
idperiodus.
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. Csak kétfajta kamatszamitasi elv van: egyszer(
vagy kamatos kamat. A folytonos kamatszamitas
egyenérték( a megfelel6 hozammal szadmitott ka-
matos kamat szamitasaval. A hozam mindig ka-
matos kamatszamitast feltételez.

. Az egyszer(i kamatszamitasnal a kamatozasi pe-
riodus a teljes futamidd, ami egy évnél hosszabb
is lehet.

. Azonos kamatos kamatozasu fliggvényt tobbféle-
képpen lehet definialni, a kamatozasi periédusok
és adekvatan az erre jutd6 hozamok valtoztatasaval
(pl. negyedévente 5%-0s hozam vagy félévente
10,25%-0s hozam vagy évente 21,55%-0s hozam
ugyanazt a fliggvényt jeldli.)

. Befektetésnél az elvart hozam minimalis kovetel-
ményként, a varhaté hozam atlagos kimenetként
foghatd fel, de a tajékoztatokban gyakran az opti-
mista kimenet értéke szerepel.

. A hozam alapértelmezésben mindig nett6 hozam.
Tisztazni szlikséges, hogy a jarulékos kdltségeket
objektiven ki lehet-e sz(irni - az ezek hatasaval is
korrigalt hozamot tisztitott nett6 hozamnak javas-
lom nevezni. A hitelfelvevd szempontjabdl a kolt-
ségekkel ndvelt pénzéaramlasabol szdmitott hoza-
mot nem célszer( nettd hozamnak nevezni, in-
kabb a teljes és a részlegesen teljes hozamok elne-
vezést javasolom.

. Az adott tranzakcié pénzaramlasanak becslése at-
tol is fligg, milyen szereplé szempontjabol, meny-

10.

nyire altaldnosan vagy specifikusan becsilink. Az
adok és jarulékos koltségek kezelését a hozamok
értelmezésénél az értékelési helyzethez kell igazi-
tanunk. Amennyire lehet, térekednink kell a mi-
nél szubjektivebb, specifikusabb becslésre és ho-
zamértelmezésre, de az értékelési helyzet gyakran
csak az objektiv bruttdé hozam vagy alaphozam
hasznalatat teszi lehet6ve.
Alapértelmezéshen a lejarati id6ig tartd idészakra
és nomindlis hozamokat értelmeziink. A tartasi
id6szakra jutd és az Ujrabefektetéssel szamolt ho-
zamok szadmitasanak ex post van jelent6sége.
A kamatlab elnevezés a hozamtdl a kovetkezOk-
ben tér el:
a) Csak hiteljogviszonyra értelmes.
b) Ajarulékos pénzaramlas-elemeket nem veszi
figyelembe.
c) Alapértelmezésként éven belil egyszerd,
éven tul kamatos kamattal szamol.
d) Alapértelmezésként bruttd (ad6zas -el6tti)
pénzaramlasokkal kalkulal.
A kiilénbdz6 mddokon megadott pénzaramlas-
fuggvények akkor egyenértéklek, ha értékik az
egész értelmezési tartomanyban azonos. Egyéb-
ként adott pontban vagy adott szakaszon fennall6
egyenérték(ségrdl lehet beszélni.
Végezetill szeretném bemutatni, hogy a cikkben

emlitett befektetések, konstrukcidk kozolt adatai a le-
hetséges variaciok kozil milyen alapértelmezéseknek
felelnek meg. (1. tAblazat)

1. tablazat

Hozam/kamatlab I. Gabona Il. Magyarorszag I11. Pénztarjegy, IV. Globex kotvény,

2000, 150% 28% -0s indulé a konstrukcié szerint

kamatlab, hat hénapra 42% 22 hénapra
Eves - befektetési Eves Eves * Eves Eves
idészakra juté
Kamatos - egyszerd Pontosan egy Kamatos Egyszer( Egyszer(
év a futamidé
Vérhat6 - elvart - Elvart (minimalis): Vérhat6** Optimista Optimista
optimista 10%
Vérhat6 (IRR};'32%

Brutt6 - nett6 Nettd Bruttd Brutt6 Bruttd
Alap - Részlegesen * - - -
teljes- Teljes
Ex ante - ex post Ex ante Ex ante Ex ante Ex ante
Nominal - reél Nominal Nominal Nominal Nominal
Lejératig - tartasi Lejaratig Lejératig Tartési id6re Lejaratig
id6re juto -
Ujrabefektetett
Prompt - futures Prompt Prompt Prompt Prompt
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Hozam/kamatlab IV. Globex kotvény, V.LTP V. EBKM VI.THM
utélag - 100% hozam
Eves - befektetési Befektetési Eves Eves Eves
id6szakra juté idészakra jutd
Kamatos - egyszer( Kamatos*** Egyszerii Egyszer( Kamatos
(egy évnél rovidebb)
Kamatos
(egy évnél hosszabb)
Vérhato - elvart - (Ex post realizalt) - Vérhat6 Optimista Optimista****
optimista
, K*hkkk ,
Bruttd - nettd Netto - Brutto -
Alap - Részlegesen Alap: 6,17% Részlegesen teljes
teljes - Teljes Részlegesen teljes: 7,44%
Teljes: 11,73%
Ex ante - ex post Ex post Ex ante Ex ante Ex ante
Nominal - redl Nominal Nominal Nominal Nominal
Lejératig - tartasi id6re Tartasi id6re jutd Lejaratig Lejéaratig Lejaratig
jutd - Gjrabefektetett
Prompt - futures Prompt Prompt Prompt Prompt

* A valésagban hét évre, a befektetési idészakra szolt.

** Befektetési jegynél, 1995 el6tt hozamigéreteket is megadhattak
a kibocsatok. Lehet, hogy viszonylag optimistan becsiilték a varha-
t6 hozamot, az ingatlanbefektetéseknél bizonyéara a hét évre 150%-
nal (éves 14%-nal) nagyobb hozamkimenetek is elképzelhet6ek
voltak.

*** Miutan 22 hénapra adtuk meg a hozamot, vagyis az az idéegy-
ség, amire a hozamot megadtuk és a kamatozasi periédus azonos,
egyszer(i kamatozassal is ugyanez az érték adddna.

**x* Hallottunk mar rossz ad6sokrol...

***%% A hitelny(jto, azaz az LTP szempontjabdl brutté hozam.

E szamunk szerz6i:

Felhasznalt irodalom

41/1997. (111.5.) Korményrendelet

Brealey - Myers (1992): Modern Véllalati pénziigyek. Bankarkép-
z6-Panem

Fazakas Gergely - Gaspar Bencéné - So6s Renata - Sulyok-Pap
Marta (1999): Pénziigyi szamtan. Budapest, Perfekt

Martin Hajan Gysrgy (Szerk.)(2000): Tézsdei szakvizsga felké-
szit6. Kozép-Eurdpai Brokerképzd

Kibocsatasi tajékoztatd anyagok, 1993, 1995, 1998, 2001

Dr. HOVANYI Gabor a kézgazdasag-tudomanyok doktora, a PTE habilitalt egyetemi magantanara; Dr.
BAUER Andrés PhD egyetemi docens, BKAE Budapesti Vezet6képzé Kozpont; Dr. TARI Ernd egyetemi
tanar, Széchenyi Professzori 6sztondijas, BKAE; Dr. FAZAKAS Gergely egyetemi adjunktus, BKAE;
RUBOCZKY lIstvan nyugdijas osztalyvezets; OSMAN Péter kandidatus.

Lapunk 2003. februdri szantdban Kiss Tibor: Business Simulation Challenge cikkébdél lemaradt a kévetkezé labjegyzet:

A cikk az OTKA M 37040, és az OTKA T 034101 palyazat tamogatadsaval készult. A szerz6tél elnézést kérink.
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Kényvismertetések

KONYVISMERTETESEK

V1GVARI Andras

KOZPENZUGYEK,
ONKORMANYZATI
PENZUGYEK

KJIK-KERSZOV
Jogi és Uzleti Kiado Kift., Budapest,
2002. 380 p.

A demokratikus tarsadalomban
rendkiviil fontos a kozpénzekkel - az
adadfizet6k pénzével - vald gazdalko-
das mindsége, a kdzpénzek hatékony
felhasznalasa s az ezt biztosito szaba-
lyozasi rendszer. Hiszen mindany-
nyiunk pénzérdl van sz6, a kdzponti
korményzat és a helyi dnkormany-
zatok szamunkra nyujtott szolgalta-
tdsai mindennapjaink minéségét is
meghatarozzak, befolyasoljak az ok-
tatdsi rendszert, az infrastrukturakat,
a kutatasi-fejlesztési tevékenységet
sth. Eppen ezért a kozpénzekkel tor-
tén6 gazdalkodas jogi keretei sokkal
Osszetettebbek és szigortbbak, mint
a magangazdasagokéi. A konyv a
kdzpénziigyek alapjait, az allamhaz-
tartds és az onkorményzati gazdal-
kodas pénziigyi kapcsolatait, az
addzési rendszert, az 6nkormanyzati
gazdalkodas sajatossagait, az Euré-
pai Unid pénziigyi politikgjat, az
elemzési és ellen6rzési mddszereket,
feladatokat mutatja be.

El8szér a kormanyzati szektor
szerepét, gazdasagi szerepvallaldsat s
ennek intézményrendszerét - a koz-
szektor fogalmét - ismerjiik meg, an-
nak felépitésével egyiitt. A szerz6 is-
merteti a tokéletes piac modelljét, a
piaci szerkezet torzulésait s az &llam
szabalyozo funkcidjat. Bemutatja a
kozponti koltségvetés és a tarsada-
lombiztositasi alapok miikddésének
f6 vonasait, az allamhaztartasi gaz-
dalkodas alapelveit. Az addzasi elvek
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j bemutatdsa mellett attekintést ka-
I punk a magyar adorendszerrdl és az
| addzas nemzetkdzi Gsszefliggéseirdl.

Az dnkormanyzati pénzlgyek
| keretében az énkormanyzati kéltseg-
i vetési bevételek sajatos tipusait és a
| kiadasokat ismerjik meg, majd a ma-
; gyar onkormanyzati rendszer és
j dnkorményzati gazdalkodas sajétos-
| sigainak, végrehajtd szervezeteinek
j részletes bemutatasa kovetkezik. A
i szerz6 kiemelten foglalkozik a gaz-
i dalkodassal kapcsolatos feladat- és
J hataskorok jogi szabalyozéasaval s az
i 6nkormanyzati gazdalkodas fébb te-
| riileteivel, sz6l az dnkormanyzati tar-
I suldsokrdl is. Ez utébbiak Iétreho-
; zasat, a hozzajuk torténd csatlakozast
j az dnkormanyzati térvény a képvi-
| sel6-testiiletek kizarélagos hatasko-
i rébe utalta. A tarsuldsi formak: kor-
; jegyz6ség, hatdsagi igazgatasi tarsu-
| l&s, intézményirdnyito tarsulds, ko-
| z6s képvisel6-testilet.

Az dnkormanyzatok feladataik el-
! latasat bevételeikbdl és pénztartalé-
i kaik felhasznalasaval biztositjak. A
| magyar &nkormanyzatok finansziro-
i zasi rendszerét, t6kekapcsolatainak
; T6bb szabalyait targyalo fejezet a lik-
! viditds menedzselésének lehet6ségeit
| és feladatait, a fejlesztések finanszi-
| rozésahoz szilkséges kolcsonforras-
i bevonas feltételeit, a hitelképesség
i megitélésének madijat tartalmazza,
i Megismerjuk a fejlesztések, beruha-
j zasok finanszirozasanak forrasait is.

Aszerz6 a hazai helyzet mellett a
A kilfoldi  gyakorlatot is bemutatja,
| Ismerteti az 6nkormanyzati gazdasé-
I gok fébb tipusait, a megoldasi lehe-
j téségeket. Tablazatban sorolja fel a
I kiillonbdz6 oOnkormanyzati rendsze-
i rek jellemzéit. Beszamol a volt szo-
| cialista orszagok ©nkormanyzati
I rendszerének atalakuldsarol, az
| Europai Unio kozos koltségveté-
I sérél, intézményeir6l és feladatairdl.
I Bemutatja a regiondlis politika pénz-

Ugyi intézményrendszerét és a kiils6-
forras-bevonas feltételeit is.

Veégul az &llamhéztartdsi szam-
vitel sajatossagait, az Onkormany-
zatok miikddési eredményessegének,
pénzligyi helyzetének elemzését és
az 6nkormanyzatok pénzigyi hely-
zetét szemléltetd mutatdkat ismerteti.
Ez utdbbiak a koltségvetés szerke-
zetérdl, a bevételi kapacitasrol, a fe-
ladatellatas helyzetér6l, a pénziigyi
kapacitasrol, az eladésodottsagrél és
a likviditasrol tajékoztatnak. A de-
mokratikus jogallamban az addfize-
ték tudni akarjak, mire forditjak be-
fizetéseiket és azt is, hogy mindenki
kiveszi-e a részét a kozterhek vise-
1ésébbl. A partnerek (szallitok, ve-
vok, hitelez6k) szintén tudni akarjak,
hogy megbizhatd tgyféllel allnak-e
szemben. Mindezeket az igényeket a
pénzligyi ellendrzés - mint specialis
gazdasagi funkcié - elégiti ki. Az
ellen6rzés alapfogalmain tdlmenéen
az ellen6rzési funkcid tartalmarol, az
allamhaztartasi ellendrzési folyamat
szakaszairol, legvégul pedig a ma-
gyar 6nkormanyzati szektor kiils6 és
bels6 ellen6rzésérél szol a konyv
utolso fejezete.

A szdvegben elhelyezett abrak és
tablazatok az dsszefliggések megeér-
tését, az ismeretek konnyebb elsajati-
tasat kivanjak elésegiteni. Valameny-
nyi fejezet végén a kulcsfogalmak
felsorolésa és ellenérz6 kérdések ta-
lalhatok. A Vitakérdések alkalmat ad-
nak az olvasonak a leirtak atgondo-
lasara, a Forrasok és az ajanlott
irodalom pedig az érdekl6déknek
nyUjt tovabbi tajékoztatast. A Fligge-
Iékben a Fogalomtar a kdnyvben
szerepld fogalmak b&vebb kifejtését,
a tablazatok a mennyiségi 6sszefiig-
géseket, a Fontosabb jogszabalyok
jegyzéke pedig a hazai torvényeket
és rendeleteket, valamint az EU jog-
szabalyokat tartalmazza.

R. 1.
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Werner VOGELAUER

COACHING

A GYAKORLATBAN
VEZETOK
SZAKSZERU
TANACSADASA

ES TAMOGATASA

KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti
Kiado Kit.

Budapest, 2002. 156 p.

A huszadik szazad masodik felé-
ben a tandcsadas kilénbozé mod-
szerei egyre differencialtabbak lettek
a szervezet- és szocidlpszicholdgiai
kutatasok, gyakorlati alkalmazasok,
valamint az informéaciés technolo-
gidk fejl6dése miatt. Természetesen
hatassal voltak rajuk a piaci verse-
nyek és a piacok atalakulasai is. A
hangsuly a stratégiai tanacsadas, a
pénziigyi rendszerek és az emberi
eréforrasok fejlesztése iranyaba told-
dott el, a piaci versenyekben dontévé
valt a feladatokat ellaté személyek
mindsége. Lényeges kdvetelmény
lett az egyéni készségek, ismeretek
tovabbfejlesztése, a munkahelyi és a
munkahelyen kivili folyamatos ta-
nulds. Az osztrdk szerzd konyve
atfogd képet ad a vezetbk szakszer(
tanacsadasat, fejlesztését célzé coac-
hing folyamatardl, szerepérél, a
problémamegoldasban val6 felhasz-
nalasardl &brék, téblazatok és gya-
korlati példak segitségével.

A coaching eredeti jelentése ed-
zés, a coach pedig edz6t jelent, ez
utébbi tagabb értelemben olyan
tanacsado, aki személyre sz6ldan ké-
sziti fel a menedzsereket valamely
probléma megoldasara, vagy a don-
tések meghozatalara a szellemi
er6nlét megedzésével. A vezet6i
coaching a menedzsment tanacsadas
egyik legijabb iranyzata. A szerz6
foglalkozik sikerének okaival, bemu-
tatja jellemzdit, témakoreit, a sikeres
coaching legfontosabb feltételeit
(k6lcsonds bizalom, tanulasi és fej-
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I16dési készség, aktivitas, a kdrnyezet
tdmogatasa, a coach munkatapasz-
talata, érdekl6dése és képességei
sth.). A kapcsolat szempontjabol a
kolcsonds elfogadas, a vilagos vi-
szony a lényeges, a coachingben az
egyéni készségek, ismeretek fejlesz-
tésén van a hangsdly. A tanacs-
adokkal szemben egyre nagyobb
kovetelményekkel lépnek fel a val-
lalatok, a vezet6k tobb tudast, ered-
meényesebb munkét kivannak meg.
A coaching a segitségnyujtas
egyik formdja a tanulashan, a min-
dennapi munkdaban, segit a szakmai
problémak megoldasaban, amelyek-
ben az objektiv és huméan-szocidlis
szempontok egyiittesen talalkoznak.
Itt a kiilonbdz6 szervezetekben dol-
goz6 emberek tanacsadasarol van
sz0, hogy feladataikat minél sike-
resebben tudjak ellatni. A coaching
kulénbozd igényekre ad valaszt: jobb
megértéséhez a szerz6 0§sszeha-
sonlitja tevékenységét az egyéb ta-
nacsadok szerepével. A coach mun-
kéjanak szempontjait, feltételeit, jel-
lemz8it mutatja be, majd a coaching
folyamatat ismerhetjiik meg. A kez-
dési és kapcsolatfelvételi fazishol
Kiindulva a munkafazison (problé-
mamegoldas, tervkialakitas) vezet at
az Ut a lezarési, a visszacsatolasi és
az értékelési fazishoz. A véltozasok
kordban a személyiség erésitése és
fejlesztése a coaching célja. Ennek
keretében a sajat észleléseink helyes
értékelésének és a perspektivaval-
tasnak a fontossagarol, az életszaka-
szokkal osszefliggd egyéni fejlédés-
r6l, valamint a valtozasi folyamat
feltételeirdl olvashatunk a kdnyvben.
A coaching mint a probléma-
megoldas és a dontés segédeszkdze
cim(i részben a valtozéasokkal, a fej-
16déssel Osszefuggd krizishelyzetek-
rél, ezek helyes megitélésérél van
sz0, ezek eredményeként kell a he-
lyes dontést kidolgoznunk. A felme-
rilé problémak kiilonbdz6 kérdések
formajaban jelentkezhetnek: Hogyan
tudom a feladatot atvenni? Hogyan
lehet a munkafolyamatokat tovabb
javitani? Hogyan lehet kidolgozni az
Uj stratégiat? Hogyan enyhithetem
kdrnyezetemben a konfliktusokat?

sth. Krizis akkor Iép fel, ha az eddig
bevalt cselekvés mar nem elég, mert
nem hozza az elvart sikert, a gyorsan
valtozé vilagban UGjabb és UGjabb
krizishelyzetek keletkeznek. A krizis-
nek arra kell 0sztdndznie, hogy
jovBorientalt dontést dolgozzunk ki.
A dontés a kilonbdz6 cselekvési
lehet6ségek kozti valasztas, fajtai
szerint személyeket, szervezeteket,
modszert, miiszaki és szocialis kérdé-
seket érint6k lehetnek. A szerz6 rész-
letesen bemutatja a dontési folyamat
modelljét, elemeit, alternativait és a
teljes folyamat jellemzGit példak és
gyakorlati tanacsok kiséretében.

A konyv tovabbi részeiben a
coachingnak a menedzsment- és val-
lalatfejlesztésben betoltott szerepevel
ismerkedink meg. Sz6 van itt az (j
tanulasi formakrol, a munkahelyi és a
munkahelyen kiviili tanulds dsszekap-
csolasardl, a személyre szabott tanu-
lasi modszerr6l és a személyiségfej-
lesztés kérdéseir6l példak bemutata-
saval. A coaching véllalatfejlesztési
eszkdz is, ennek szemléltetéséhez
szintén gyakorlatbdl vett példak nyu;-
tanak Utmutatast a helyes alkalmaza-
sokra a célok elérése érdekében. A
coach nem ad kdzvetlenil megoldast
a problémékra, hanem a célnak meg-
felel6 kérdésekkel és més eszkdzok-
kel (a célok megbeszélésével, cso-
portos coachinggal) vezeti ra az ligy-
felet a megoldasra.

Végul - német, osztrak és svajci
vezet6k, személyiségfejleszték koré-
ben feltett kérdések alapjan - arrdl
tajekozodhatunk, hogy hogyan érté-
kelik az tgyfelek a coachingot. A
megkeérdezettek mintegy fele a szol-
galtatd vallalatok kdrébdl kerdlt ki,
tobb mint 40%-at az ipari, a fenn-
marad6 részt a kozigazgatdsi és a
tovabbképz6 &gazatok vallalatai tet-
ték ki. A valaszokbdl kitlnik, hogy
sok vezet6 rendelkezik mér coaching
tapasztalatokkal, a coaching széles
korben elterjedt s pozitiv kép alakult
ki rola. A megkérdezettek 60%-anak
valasza szerint a vallalat finansziroz-
za a coachingot, 19%-ukban maga az
ugyfeél fizetett érte, mashol a koltsé-
geket megosztottak. Az is kideril a
vélaszokbdl, hogy 7% nagyra becsuli
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a coachingot és hogy mik a negativ
hozz&allas okai (nem ismerik, a dol-
gozok tartézkodasa, félnek a magas
koltségektdl stb.). Legvégll azt is-
merjuk meg, hogy a felméréshen
résztvevok milyen kdvetelmények-
kel lépnek fel a coachinggal szemben.

A konyv hozzajarul a coaching
mabdszerének Magyarorszdgon vald
elterjesztéséhez, irodalmanak hazai
nyelv(i megalapozasahoz, hiszen na-
lunk eddig még nem jelent meg a ve-
zet6i coachingot ismertetd kiadvany.

Rubdczky Istvan

John GRIBBIN

VILAGUR -
VEGSO
HATARUNK

Alexandra Kiadé, 2002

Kiemelked6en jé ismeretterjeszt6
m(, a XXI. szazad elején elvart szak-
mai szinvonalon. Nagyon jénak kell
is lennie, hiszen a BBC Vilaglir so-
rozatéhoz készilt, a BBC-re pedig a
nagy szakmai igényesség és a magas
mindség a jellemz8. 2001-ben készi-
tették, tehat gyakorlatilag a kutatasok
legfrissebb eredményeire is tdmasz-
kodik. Igen sok ismerettel, meglepd,
s6t meghokkentd Ujdonsaggal szol-
gadl még annak is, aki érdekl6dd
laikusként igyekszik jol kovetni a
vilaglir kutatasarol, a Vilagegyetem
fejlédestorténeterdl szolo ismeretter-
jeszt6 irodalmat. Es elegansan szép,
mint &ltaldban az Alexandra Kiado6
nagy albumai.

Az embernek mindig is egyik
alapélménye - volt és lesz - a csilla-
gos ég latvanya. A szerencsés keve-
sektdl eltekintve ugyan csak toredé-
két tudjuk felfogni annak, amit la-
tunk, és ez valdszin(ileg mindig is igy
lesz. Mai tudasunkkal mar eltdp-
renglink a gondolaton, hogy a vilag
végtelen, de ez csupén steril mate-
matikai fogalom a szamunkra, ame-
lyet valéban felfogni, atérezni ugyan-
Ugy nem tudunk, mint a harmadikon
tali dimenzidkat. A részleteket meg-
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ismerve pedig - pl. e kdnyv segitse-
gével - elképzelhetetlen tér-, idé-,
energia- és sebesség nagysagrendek-
kel kerilink szembe. Es egyaltalan,
hol ez a vilag? Hiszen mér tudjuk,
hogy amit latunk, az a malt rétegei:
minél tavolabbi az égi objektum, an-
nal régebb 6ta utazik a fény, amely
most hirt ad nekink rola - igy a tér
mélye nem az Univerzum mai allapo-
tat, hanem az id6k mélyét tarja elénk.

Nagy és jogos onbizalmat is ad,
ha a csillagok Iattdn belegondolunk,
mennyi ismeretet tudtunk mar feltar-
ni, mennyi rejtélyt megfejteni az
Univerzum természetérél, fejlédésé-
nek, miikddésének torvényeirdl és
mechanizmusairdl, az égi objektu-
mok sajatossagairol. Ezt a teljesit-
ményt igazan az teszi naggya, hogy
olyan vilagot tudunk Kkiismerni,
amelyet csak a mliszerek altal koz-
vetitett képek révén tanulmanyoz-
hatunk. A Vilagegyetem, és benne a
Fold, mint égi objektum kutatdsa a
megismeréséért kizdé ember fan-
tasztikus teljesitményeinek sorat
tarja elénk. Csak egy az utdbbiak
csodai kozil, hogy a nikaiai Hip-
parkhosz a Kr. e. 2. szézadban képes
volt pusztdn az elméje erejével fel-
fedezni a Fold precesszidjat - egy
mozgast, amelynek periodus ideje
kb. 26000 év. Itt és most vajon ha-
nyan tudnank utana csinalni?

Ezt a konyvet féként azok fogjak
kedvelni - és nagyon szeretik majd,
akik hajlanddak a megismerés érde-
kében gyakran igen meredek kapasz-
kodokon is kovetni a gondolatok
menetét. A Vilagegyetem lehetséges
szerkezetére és fejlédéstorténetére
vonatkozé magyarazatai, levezetései,
kdvetkeztetései sokszor olyan fogal-

,-makkal dolgoznak, amelyeket fold-
hozragadt képzeletink nehezen tud
kezelni. De hat a kvantumfizikaval
vald taldlkozasaink is a legtébblink
szdmara Ugy kezdddnek, hogy az ész
megall és levegd utan kapkod - majd
lassan tisztul a kép és addig elkép-
zelhetetlen tavlatok nyilnak meg.
Nagyjabol ez torténik vellink itt is, e
konyv szdmos részénél. A tudas, amit
ad, a legmodernebb kutatasok altal
kimunkalt elméletek, tavlatok, ame-

lyeket elébiink tér, nagyon is megérik
a faradozast. Tény, hogy mar a
négydimenzids vilagképet is legfel-
jebb csak felfogni tudjuk, magunk
elé képzelni azonban nem - mégin-
kabb igy vagyunk sok itt felvazolt
elmélettel, mint példaul a tér és fé-
ként az id6 kvantdlt voltaval, az
elképzelhetetlentl kicsiny buborék-
kal, amelyb6l az egész Vilagegye-
temiink kipattant, a vilagegyetemek
kdényv egyebek kozt vazolja az egy-
mas mellett létezd vilagegyetemek
lehet6ségének elméletét. Amint
mondja, a kvantumszabalyok enge-
dik kozvetlen viszonyok kialakulasat
az egyes vilagegyetemek kozott,
utalva ezzel a koztik 1év6 fizikai
kapcsolatokra, valamint annak a
lehet6ségére, hogy az egyes vilag-
egyetemek fekete lyukakon keresztiil
nének ki egymasbol. A gondolat-
menet folytatdsa pedig még szédi-
tébb, szil6 és bébi univerzumokkal,
de feltétlendl érdemes megismer-
kedni vele. Ha tdlsagosan hihetetlen-
nek tlnnének egyes feltevések,
emlékezzink r4, hogy a modern
elméleti fizika gyakran matematikai
konstrukciokbdl von le kdznapi gon-
dolkodassal nehezen elképzelhetd
kdvetkeztetéseket, a valdban helytal-
I6akat viszont el6bb-utobb kisérletek
is igazoljak. Ne utasitsuk el az itt
olvasottakat csak azért, mert nem
tudjuk valosagnak elképzelni Sket!

Kulén emlitest érdemelnek az em-
berkdzpontd kozmoldgiaval foglalko-
z0 részek. Mindannyian beleltkdz-
tlink mér a gondolatba, hogy az ismert
vilag fizikai rendje valahogy tllsago-
san is célszerli, mintha mddszeresen
az Elet talajaul lenne megalkotva.
Ezek a részek sok izgalmas, idekap-
csolodd kérdést vetnek fel, megéri
elgondolkodni rajtuk.

Akdnyv rengeteg ismeretet kinal a
Vildgegyetem kutatasardl azoknak is,
akik a meredekebb elméletek kove-
tésével mar nem faradoznak. Téma-
jahoz méltéan kiilénlegesen szép kép-
anyaggal szolgal kozmikus felvételek-
bdl is. Helyénval6 a figyelmeztetés:
aki belefog, nehezen teszi le.

Osman Péter
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