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Üstökös?

A finn Nokia-csoport jelenleg nemzetközi 
távközlési óriáscég. Ám ez csak néhány éve 
van így. Ezért gyakran fölmerül a kérdés: 
üstökös-e a Nokia, amely olyan gyorsan 
tű­nik majd el, ahogy meg­je­lent? 1996 feb­ru­
ár­já­ban a Fortune Magazine cikke a követke
ző­kép­pen la­tol­gat­ta a No­kia me­ne­dzse­re­i­nek 
le­he­tő­sé­ge­it:

A cég életét szorosan figyelemmel kísé
rő Her­schel Shosteck ipa­ri ta­nács­adó 
sze­rint hi­ba len­ne alul­be­csül­ni Ollilát. A 
fin­nek, ahogy Shosteck rá­mu­tat, le­győz­
ve és megtépázva kerültek ki a második 
vi­lág­há­bo­rú­ból, de füg­get­le­nek ma­rad­
tak mind az oroszokkal, mind a néme
tek­kel ví­vott har­ca­ik után is. Shosteck 
számára a Nokia fiatal menedzsereivel 
kapcsolatos gyanakvás hasonlatos 
ah­hoz a né­hány év­vel ez­előt­ti elő­re­jel­
zéshez, mely szerint a cég kicsi

ah­hoz, hogy si­ke­res le­hes­sen a ha­tal­mas táv­köz­lé­si üz­let­ben. A No­kia olyan, mint a don­gó, amely 
el­mé­le­ti­leg nem len­ne ké­pes a re­pü­lés­re, mert nem ren­del­ke­zik elég szárny­fe­lü­let­tel test­sú­lyá­nak 
fenn­tar­tá­sá­hoz. Csak­hogy a don­gó er­ről nem tud, nyu­god­tan föl­re­pül, és si­ke­rül is ne­ki.

Je­len írá­sunk­ban ma­gya­rá­za­tot ke­re­sünk ar­ra, mi­ért si­ke­res ma a No­kia-cso­port re­pü­lé­se, 
ho­gyan ju­tott túl a ki­lenc­ve­nes évek ele­jén ta­pasz­talt mély vál­sá­gon, és hogyan ér­ték el a 
mo­bil te­le­fo­nok si­ke­rét. Elő­ször a vál­la­lat­cso­port szint­jén, majd üz­le­ti te­rü­le­ten vizs­gál­juk az 
átmenetet.

Szervezeti átalakulás a vállalatcsoportban 1988–1995 között:
a válságkezeléstől a folyamatos fejlesztésig

A No­kia-cso­port net­tó ér­té­ke­sí­té­se 1995-ben 37 mil­li­árd finn már­ka volt, 1996-ra ha­son­ló 
össze­get vár­nak. A vál­la­lat­cso­port 32 ezer em­ber­nek ad mun­kát. A leg­is­mer­tebb finn vál­la­
lat kül­föld­ön. For­gal­má­nak és dol­go­zói lét­szá­má­nak szem­pont­já­ból a má­so­dik leg­na­gyobb 
finn cég, nem­zet­kö­zi te­vé­keny­sé­gét és rész­vény­ér­té­két te­kint­ve azon­ban az el­ső.

1995 vé­gén 14 or­szág­ban ren­del­ke­zett ter­me­lő­egy­sé­gek­kel, 45 or­szág­ban al­kal­maz 
mun­ka­tár­sa­kat, ter­mé­ke­it 120 or­szág­ba szál­lít­ja. 1995-ben a ha­zai net­tó ér­té­ke­sí­tés a vál­la­
lat tel­jes net­tó ér­té­ke­sí­té­sé­nek csu­pán 9 szá­za­lé­kát ad­ta. A No­kia rész­vé­nye­it Hel­sin­ki, Stock­
holm, Lon­don, Pá­rizs, Frank­furt és New York tőzs­dé­in jegy­zik. Kül­föl­di­ek bir­to­ká­ban van 
a cég­cso­port rész­vé­nye­i­nek több mint 60 szá­za­lé­ka. Ér­de­mes hang­sú­lyoz­ni, hogy a mun­ka­
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tár­sak több mint fe­le (1995-ben 56 szá­za­lé­kuk) Fin­nor­szág­ban dol­go­zik. Eb­ben az ér­te­lem­
ben a No­kia egy­ér­tel­mű­en finn cég.

A No­kia az elekt­ro­ni­kai ipar fe­lé igyek­vő ha­gyo­má­nyos kong­lo­me­rá­tum­ból vált a ma 
is­mert táv­köz­lé­si vál­la­lat­tá. Net­tó ér­té­ke­sí­té­sé­nek csak­nem 90 szá­za­lé­ka a táv­köz­lés­ből szár­
ma­zik. A No­kia leg­na­gyobb üz­le­ti cso­port­ja, a No­kia Mo­bi­le Phones Eu­ró­pa leg­na­gyobb és 
a vi­lág má­so­dik leg­na­gyobb mo­bil­te­le­fon-gyár­tó­ja. A No­kia a vi­lág min­den je­len­tős di­gi­tá­lis 
és ana­lóg szab­vá­nyá­nak meg­fe­le­lő mo­bil­te­le­fo­no­kat gyárt. Vi­lág­mé­re­tű pi­a­ci ré­sze­se­dé­se 
meg­ha­lad­ja a 20 szá­za­lé­kot. Je­len­tős gyár­tó­ja ezen­kí­vül a 900-as és 450-es há­ló­za­tok­nak is.

A szervezeti változások előidézésének problematikája a vállalatcsoportban

Álom és rémálom
A ká­bel- és ká­bel­gépgyár­tó No­kia 1960-ban kezd­te elekt­ro­ni­kai ipar­ágá­nak fej­lesz­té­sét. A 
bel­ső üz­le­ti fej­lő­dés nyo­mán Finn­or­szág leg­na­gyobb elekt­ro­ni­kai cé­ge lett, ám ez húsz évet 
vett igény­be. 1980-ban a No­kia még egy 2500 dol­go­zót fog­lal­koz­ta­tó elekt­ro­ni­kai vál­la­lat 
volt, nem­zet­kö­zi mér­cé­vel mér­ve te­hát je­len­ték­te­len té­nye­ző. A finn er­dők­ből az eu­ró­pai fő­vá­
ros­ok­ba ve­ze­tő egyet­len gyors út­vo­na­lat Ka­ri Kairamo, a vál­la­lat­cso­port ve­ze­té­sét a het­ve­nes 
évek vé­gé­től el­lá­tó el­nök-ve­zér­igaz­ga­tó lát­ta, még­pe­dig kül­ső fej­lő­dés for­má­já­ban.

Kairamo ide­jén a No­kia te­vé­keny­sé­ge gyor­san ha­tolt be szá­mos ma­gas mű­sza­ki szin­tű 
üzleti területre. A stratégia a gyors és agresszív expanzió volt minden fronton. A gyors növe
ke­dést és a nem­zet­kö­zi­vé vá­lást el­ső­sor­ban vál­la­lat­fel­vá­sár­lás­ok ré­vén ér­ték el. 1988 ja­nu­
ár­já­ra Kairamo ál­ma va­ló­ra vált. A No­kia volt im­már Eu­ró­pa har­ma­dik leg­na­gyobb te­le­ví­
zió­ké­szü­lék-gyár­tó­ja és Skan­di­ná­via leg­na­gyobb szá­mí­tó­gép­gyár­tó­ja.

Az álom azon­ban még ugya­nab­ban az év­ben rém­álom­má vál­to­zott. A vá­sá­rolt cé­gek 
nem hoz­ták a várt ered­mé­nye­ket. A te­le­ví­zió­ké­szü­lé­kek pi­a­cán túl­ter­me­lés mu­tat­ko­zott, a 
szá­mí­tó­gép­pi­ac pro­fit­rá­tá­ja csök­kent, a vi­lág­gaz­da­ság re­cesszi­ó­val né­zett szem­be. Rá­adá­sul 
1988 fo­lya­mán a No­kia el­vesz­tet­te há­rom ve­ze­tő­jét. A mo­bil­te­le­fon-üz­let­ág el­nök-ve­zér­
igaz­ga­tó­ja, Jorma Nieminen le­mon­dott, és Benefon né­ven új mo­bil­te­le­fon-gyár­tó cé­get 
ala­pí­tott. Az elekt­ro­ni­kai üz­let­ág ve­ze­tő­je, Timo H. A. Koski el­hunyt, Ka­ri Kairamo pe­dig 
öngyilkosságot követett el.

Válság és változás
A vál­la­lat­cso­port új el­nök-ve­zér­igaz­ga­tói, Simo Vuorilehto és Kaarlo Isokallio a cég áram­
vo­na­la­sí­tá­sát tűz­ték ki cé­lul, ám nem volt könnyű dol­guk. A te­le­ví­zió­ké­szü­lék-gyár­tás vesz­
te­sé­gei a ra­ci­o­na­li­zá­lá­si tö­rek­vé­sek el­le­né­re év­ről év­re hal­mo­zód­tak. A vál­la­la­tot nem 
le­he­tett el­ad­ni, mert nem volt rá ve­vő, és a No­kia pénz­ügyi hely­ze­te amúgy sem volt elég 
erős ah­hoz, hogy el­bír­ja a gyá­rak be­zá­rá­sá­val já­ró ki­adá­so­kat. Mind­emel­lett 1990–91-ben 
Finn­or­szág a füg­get­len­sé­ge óta ta­pasz­talt leg­sú­lyo­sabb re­cesszi­ót él­te át. A gaz­da­sá­gi pan­
gás a No­kia leg­na­gyobb rész­vé­nye­se­it ko­moly pénz­ügyi vál­ság­hely­zet­be jut­tat­ta. A No­kia-
rész­vé­nyek ár­fo­lya­ma mély­pont­ra zu­hant. 1991-ben a cég je­len­tős üz­le­ti vesz­te­sé­get hal­
mo­zott föl. A tét im­már a tel­jes vál­la­lat­cso­port jö­vő­je volt.

Új irány

„Ami­kor 1992 ele­jén Ollila át­vet­te a cé­get, a No­kia min­den­fé­lét gyár­tott az erőmű­-be­ren­
de­zé­sektől az au­tó­gu­mi­ig, ám egyet­len dol­got nem csi­nált – pénzt. 1991-ben és 1992-ben 
213 mil­lió dol­lár volt a vesz­te­sé­ge” (Jacob 1996). Az 1992–93-as idő­szak az összes üz­le­ti 
te­rü­let ke­mény új­já­szer­ve­zé­sé­nek je­gyé­ben telt. Ezu­tán a vál­la­lat­cso­port for­gal­ma vissza­állt 
az 1988-as szint­re, és a fog­lal­koz­ta­tá­si mu­ta­tók sem csök­ken­tek to­vább. A nye­re­sé­ges­ség 
el­fo­gad­ha­tó szint­re nőtt.

1988-ban a No­kia-cso­port egy több­fé­le te­vé­keny­sé­get foly­ta­tó elekt­ro­ni­kai cég volt, fő 
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te­rü­le­tei a szá­mí­tó­gép- és a te­le­ví­zió­ké­szü­lék-gyár­tás. 1996-ban a No­kia ha­tal­mas táv­köz­
lé­si vál­la­lat. 1988-ban a No­kia vál­ság­ban volt, 1996-ban ál­la­po­ta meg­fe­le­lő ah­hoz, hogy 
ha­son­ló ütem­ben nö­ve­ked­jék, leg­aláb­bis né­hány évig. Ho­gyan tör­tént ez az óri­á­si stra­té­gi­ai 
és szer­ke­ze­ti át­ala­kí­tás?

Az átmenet kezelése: aktív vagy reaktív folyamat?

Az át­me­net ter­mé­sze­té­nek leg­ér­de­ke­sebb kér­dé­se: ak­tív, az­az ter­ve­zett és kéz­ben tar­tott 
vagy re­ak­tív fo­lya­mat volt-e, amely­nek so­rán a me­nedzs­ment­ben ha­tó kü­lön­bö­ző bel­ső és 
a kül­ső pi­a­ci erők együt­te­sen ha­tá­roz­ták meg a vál­la­lat lé­pé­se­it. Meg­győ­ző­dé­sünk, hogy a 
No­kia át­ala­ku­lá­sa kü­lön­bö­ző te­vé­keny­sé­gi kö­rök­ben mű­kö­dő kong­lo­me­rá­tum­ból a mos­ta­ni 
táv­köz­lé­si cég­gé in­kább re­ak­tív, mint ak­tív fo­lya­mat volt.

Egy­ér­tel­mű­en a fo­lya­mat re­ak­tív ter­mé­sze­té­re utal az, hogy az utób­bi tíz év vá­sár­lá­si és 
le­épí­té­si dön­té­sei nem mu­tat­nak kö­vet­ke­ze­tes­sé­get. Pél­dá­ul, a No­kia ká­bel- és ká­bel­gép­
gyár­tó üz­let­ága há­rom je­len­tős fel­vá­sár­lást haj­tott vég­re 1987 és 1993 kö­zött, ame­lyek 
nö­vel­ték az üz­let­ág vál­la­la­ti ré­sze­se­dé­sét. 1995–96-ban azon­ban ezt az ága­za­tot tel­jes egé­
szé­ben le­épí­tet­ték. A „húzd meg, ereszd meg” üz­let­po­li­ti­ka mö­gött a fel­ső ve­ze­tők kö­ré­ben 
ki­ala­kult vé­le­mény­el­té­rés hú­zó­dik meg a ki­tün­te­ten­dő ága­za­tok meg­íté­lé­sé­ben, va­la­mint a 
mo­bil­te­le­fon-üz­let vá­rat­la­nul fel­gyor­su­ló nö­ve­ke­dé­se 1994–95-ben.

Az utób­bi évek­ben a No­kia a ve­ze­ték nél­kü­li táv­köz­lés­re össz­pon­to­sít. Va­jon elő­re­mu­ta­
tó és sza­bad aka­ra­tú dön­tés kö­vet­kez­mé­nye-e ez? Er­ről a Fortune Magazine pél­dá­ul így ír 
a Jorma Ollilával ké­szült in­ter­jút kö­ve­tő­en: „1992 au­gusz­tu­sá­ban ki­jött egy brainstorming 
ér­te­kez­let­ről, és gyor­san ezt fir­kál­ta le egy cet­li­re: táv­köz­lés-ori­en­tált, glo­bá­lis, fó­kusz és 
ér­ték­nö­velt. Nem ép­pen iro­dal­mi mű­re­mek, de at­tól kezd­ve ez irá­nyít­ja a cé­get” (Jacob 
1996). A ve­ze­tő me­ne­dzse­rek egy­re in­kább be­vall­ják, hogy a cég te­vé­keny­sé­ge új fó­ku­szá­
nak ki­je­lö­lé­se egy olyan pi­a­ci hely­zet­hez al­kal­maz­ko­dó in­tu­i­tív re­ak­ció volt, amely­ben a 
szá­mí­tó­gépeket és az elekt­ro­ni­kus használati cikkeket gyár­tó cégek óri­á­si ne­héz­sé­gek­kel 
ta­lál­ták szem­ben ma­gu­kat, míg a vezeték nélküli táv­köz­lés pi­a­ca ki­vé­te­les gyor­sa­ság­gal 
kez­dett gya­ra­pod­ni. „Je­len­tős dön­té­se­ket hoz­tunk, rész­ben meg­ér­zés, rész­ben kö­rül­te­kin­tő 
el­gon­do­lás alap­ján” – mond­ja Jorma Ollila egy má­sik in­ter­jú­ban (Vihma 1994).

Az előző vezetői gárda és a stratégia lecserélése

Az át­me­net fo­lya­ma­tá­nak fon­tos jel­lem­ző­je, hogy a ré­gi ve­ze­tői gár­dát új, fi­a­tal me­ne­dzse­
rek­kel kel­lett fel­töl­te­ni. Mi­u­tán 1988-ban a vál­la­lat­cso­port el­vesz­tett há­rom fel­ső­ve­ze­tőt, új 
el­nök-ve­zér­igaz­ga­tót és új me­nedzs­men­tet vá­lasz­tot­tak. Az ak­kor meg­vá­lasz­tott ve­ze­tők 
kö­zül ma már sen­ki nem tag­ja az igaz­ga­tó­ta­nács­nak. A vál­tás­nak leg­alább há­rom oka van. 
Elő­ször is, az át­me­net idő­sza­ka ha­tal­mi har­cok­kal járt, és a tu­laj­do­no­si szer­ke­zet meg­vál­to­
zá­sát hoz­ta. Má­sod­szor, a sze­mé­lyi vál­to­zá­sok tük­rö­zik a vál­la­lat üz­le­ti szer­ke­ze­té­nek át­ala­
ku­lá­sát is. A le­épí­tett üz­let­ágak­ban dol­go­zó me­ne­dzse­rek ter­mé­sze­te­sen el­ve­szí­tet­ték mun­
ka­he­lyü­ket. A har­ma­dik ok pe­dig az, hogy a vál­la­lat­cso­port­nak új és vi­szony­lag fi­a­tal 
me­ne­dzse­rek­re volt szük­sé­ge az új vál­la­lat­ve­ze­té­si gya­kor­lat be­ve­ze­té­sé­hez, ami a táv­köz­
lé­si üz­let gyors nö­ve­ke­dé­sé­nek ke­ze­lé­sé­hez kel­lett. Ma a vál­la­lat­cso­por­tot az öt­ve­nes évek 
elején született öt menedzser vezeti.

Az új me­ne­dzse­rek új stra­té­gi­ai ter­mi­no­ló­gi­át ve­zet­tek be, amely a No­kia va­lós hely­ze­tét 
tük­rö­zi a ki­lenc­ve­nes évek­ben: a port­fo­li­ó­ra össz­pon­to­sí­tó gon­dol­ko­dás­mó­dot föl­vál­tot­ta az 
alap­ve­tő kom­pe­ten­ci­á­ra (core competence thinking) va­ló tö­rek­vés (lásd Prahalad– Hamel 
1990). „Sze­rin­tem egy el­nök-ve­zér­igaz­ga­tó­nak meg kell ér­te­nie ága­za­ta di­na­mi­ká­ját” – 
mond­ja Ollila. „Más­kü­lön­ben örök­ké pénz­ügyi je­len­té­se­ket ol­vas­hat­nék ahe­lyett, hogy 
meg­ér­te­ném a jö­vő sza­vát” (Jacob 1996).

A nyolc­va­nas évek­ben a vál­la­lat­cso­port nö­ve­ke­dé­se kül­ső ere­de­tű volt, fel­vá­sár­lá­sok 
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ré­vén ke­let­ke­zett. A ki­lenc­ve­nes évek­ben a vál­la­lat­cso­port egyet­len vá­sár­lást bo­nyo­lí­tott le 
a táv­köz­lés­ben. A Bri­tish Technophone-t 1991-ben vá­sá­rol­ta fel. „A szer­ves nö­ve­ke­dés a 
leg­jobb, ha az üz­le­ti si­ker alap­ja az em­be­ri hoz­zá­ér­tés” – mond­ja Ollila (Vihma 1995).

Emberi erőforrás menedzsment

Az alap­ve­tő hoz­zá­ér­tés­re össz­pon­to­sí­tó gon­dol­ko­dás, a szer­ves nö­ve­ke­dés és a gyors re­a­
gá­lás ki­emel­ték az em­be­ri­erő­for­rás-gaz­dál­ko­dás fon­tos­sá­gát. A ki­lenc­ve­nes évek­ben a 
No­kia 15 ezer új dol­go­zót vett fel. A mo­bil­te­le­fon és táv­köz­lé­si üz­let­ág­ban dol­go­zók szá­ma 
5400-ról (1988) 21 ezer­re (1995) nőtt. Az új mun­ka­tár­sak több­sé­gét Fin­nor­szág­ban al­kal­
maz­zák. Így te­hát a No­kia finn­or­szá­gi egy­sé­ge­i­ben dol­go­zók fe­lét 1991 után vet­ték fel, az 
át­la­gos élet­kor 31 év, ez tíz év­vel ke­ve­sebb, mint a ver­seny­tár­sak ha­son­ló mu­ta­tó­ja (Helsin­
gin Sanomat, 1996. II. 14.). Fel­ve­tő­dik a kér­dés: át­for­mál­ja-e a 15 ezer új dol­go­zó a No­ki­
át, vagy a No­kia for­mál­ja át őket?

„Az egyik leg­fon­to­sabb ki­hí­vás, amellyel a kö­zeljö­vő­ben szem­be kell néz­nünk, a cég 
nö­ve­ke­désének kezelése. Si­ke­rünk nagy­részt at­tól függ, ho­gyan interiorizálják új mun­ka­tár­
sa­ink a vál­la­la­ti ér­té­ke­ket: az ügy­fél elé­ge­dett­sé­gét, az egyén tisz­te­let­ben tar­tá­sát, az ered­
mé­nyek fel­mu­ta­tá­sát és a fo­lya­ma­tos ta­nu­lást” – mond­ja Jorma Ollila az 1994-es éves 
je­len­tés­ben. A négy ér­té­ket 1993-ban fo­gal­maz­ták meg egy Jorma Ollila üzenete cí­mű, 
min­den mun­ka­társ­nak el­jut­ta­tott fü­zet­ben. 1995-ben meg­je­lent egy Nokia-történelem cí­mű 
könyv, ame­lyet szin­tén min­den dol­go­zó kéz­hez ka­pott. Ez utób­bi ki­ad­vány len­dü­le­tes tör­
té­ne­tet mond el „egy cég­ről és az em­be­rek­ről, akik meg­vál­toz­tat­ták” (Mäkinen 1995). A 
kö­vet­ke­ző év­ben újabb könyv je­lent meg, amely rész­le­te­seb­ben áb­rá­zol­ja a finn mo­bil­te­le­
fon-üz­let fej­lő­dé­sét és jö­vő­jét (Koivusalo 1996).

Fin­nor­szág­ban a No­kia két nagy­sza­bá­sú ál­lás­bör­zét ren­de­zett új mun­ka­tár­sak fel­ku­ta­tá­sa 
cél­já­ból. Az 1995-ös bör­ze ki­emelt té­mai tük­rö­zik a No­kia pil­la­nat­nyi ar­cu­la­tát és em­be­ri­
erő­for­rás-gaz­dál­ko­dá­sát:

–	a glo­bá­lis üz­let ki­hí­vá­sai a szer­ve­zet és az egyén szem­pont­já­ból,
–	 sze­re­tet és gon­dos­ko­dás – az egyén tisz­te­let­ben tar­tá­sa,
–	ku­ta­tás és fej­lesz­tés meg­te­rem­té­se az ipar­ban,
–	No­kia, az új ki­hí­vá­sok előtt,
–	 a No­kia-mód­szer,
–	mul­ti­mé­dia: sok­ré­tű le­he­tő­sé­gek,
–	nö­ve­ke­dés: igé­nyek és le­he­tő­sé­gek a dol­go­zók szá­má­ra,
–	vál­to­zás, az egyén és a fo­lya­ma­tos ta­nu­lás.
Az el­múlt évek­ben az em­be­ri­erő­for­rás-gaz­dál­ko­dá­s­ban fon­tos té­ma volt töb­bek kö­zött a 

ki­vá­ló kom­mu­ni­ká­ci­ós és tár­sa­sá­gi kész­ség. A vál­la­lat­cso­port nyílt és őszin­te kom­mu­ni­ká­
ci­ót, ru­gal­mas cso­port­mun­kát igye­ke­zett ki­ala­kí­ta­ni. E törekvések sikerét egy nem­zet­közi 
cég által lebonyolított involvációs felmérésben követi nyomon a vállalatvezetés.

Az em­be­ri­erő­for­rás-gaz­dál­ko­dá­s­nak két, hát­tér­ben ma­ra­dó té­ma­kö­re a dön­tés­ho­za­tal­ban 
va­ló for­má­lis rész­vé­tel és a pénz­be­li el­is­me­rés. A szak­szer­ve­zet pél­dá­ul nem je­len­tős té­nye­
ző a No­kia gyá­ra­i­ban. Az át­lag­bér szint­je meg­egye­zik a finn­or­szá­gi­val. A ki­lenc­ve­nes évek 
ma­gas finn­or­szá­gi mun­ka­nél­kü­li­sé­ge mi­att nem okoz gon­dot új mun­ka­tár­sak fel­vé­te­le.

Szervezeti változás üzleti szinten: hogyan kezelték
a Nokia Mobile Phones sikerét?

A No­kia Mo­bi­le Phones (NMP) net­tó ér­té­ke­sí­té­se 1995-ben össze­sen 16 052 mil­lió finn 
már­ka volt. Az NMP mint­egy 12 ezer főt fog­lal­koz­ta­tó ter­me­lő­üze­mei Fin­nor­szág­ban, Né-­
me­tor­szág­ban, az Egye­sült Ál­la­mok­ban, Hong Kongban és Dél-Ko­re­á­ban ta­lál­ha­tók.  
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A Nokia az összes piaci területen csaknem minden analóg és digitális hálózatra értékesíti 
te­le­fon­ja­it. A ki­lenc­ve­nes évek­ben a NMP min­den év­ben több új ter­mé­ket ve­ze­tett be, köz­
tük új csúcs­tech­no­ló­gi­át kép­vi­se­lő te­le­fo­no­kat (mint pél­dá­ul a No­kia 9000 Communicator 
1996-ban), de ter­ve­zett könnyen hasz­nál­ha­tó te­le­fo­no­kat is. Ál­ta­lá­nos­ság­ban szól­va a vál­
la­lat­cso­port mu­ta­tói jók.

Szervezeti változások a kilencvenes években: a kutatás-fejlesztéstől 
a termelés- és piacorientációig

A nyolc­va­nas évek vé­gén az egész vál­la­lat­cso­port­hoz ha­son­ló­an az NMP is ne­héz­sé­gek­kel 
küz­dött, ám más okok mi­att. E te­rü­le­ten a leg­főbb prob­lé­ma a ku­ta­tás-fej­lesz­tés és a ter­me­
lés szervezése volt.

A No­kia mo­bil­te­le­fon ága­za­tát 1979-ben in­dí­tot­ták be a No­kia és a Salora mo­bil ága­za­
ta­i­nak in­teg­rá­lá­sá­val. A fog­lal­koz­ta­tot­tak szá­ma nem ér­te el a száz főt, szin­te mind­egyi­kük 
ter­mék­fej­lesz­tés­sel fog­lal­ko­zott. Tíz év­vel ké­sőbb a NMP két gyár­ral ren­del­ke­zett, az egyik 
Fin­nor­szág­ban, a má­sik Taj­va­non mű­kö­dött, és csak­nem ké­te­zer főt al­kal­maz­tak. A ter­me­
lé­si funk­ci­ót nem is­mer­ték el kel­lő­kép­pen, a vál­la­lat nem mű­kö­dött ha­té­ko­nyan, rész­ben 
azért, mert a ter­mé­ke­ket nem a gyár­tás igé­nye­i­nek fi­gye­lem­be­vé­te­lé­vel ter­vez­ték. A ku­ta­tá­
si-fej­lesz­té­si osz­tály szá­má­ra gon­dot oko­zott újabb ter­mé­kek be­ve­ze­té­se a ha­tár­idők szo­ros 
be­tar­tá­sa mel­lett, így az­tán a NMP pi­a­ci po­zí­ci­ó­kat vesz­tett. Ezen­kí­vül az elő­re­jel­zé­sek azt 
mu­tat­ták, hogy a mo­bil­te­le­fon drá­ga ter­mék­ből ol­csó fo­gyasz­tá­si cik­ké vá­lik. Ez a vál­to­zás 
prob­le­ma­ti­kus volt a No­kia szá­má­ra, amely nem volt já­ra­tos fo­gyasz­tá­si cik­kek gyár­tá­sá­ban. 
Minden­nek kö­vet­kez­té­ben 1989-ben a NMP ered­mé­nye ne­ga­tív volt. Va­la­mit ten­ni kel­lett.

A gyártás menedzsmentjének fejlesztése

Jorma Ollila, az 1992 óta a vál­la­lat­cso­port élén ál­ló el­nök-ve­zér­igaz­ga­tó ak­ko­ri­ban a No­kia 
pénz­ügyi ve­ze­tő­je volt. A NMP ne­héz­sé­gei mi­att ki­ne­vez­ték az ága­zat el­nök-ve­zér­igaz­ga­
tó­já­vá, ő pe­dig el­uta­zott a salói gyár­ba ki­de­rí­te­ni, mi a gond a ter­me­lés­sel. Vizs­gá­ló­dá­sá­nak 
ered­mé­nye az lett, hogy a gyár kis­mé­re­tű gyár­tá­si he­lyi­sé­ge­it ha­té­ko­nyabb és na­gyobb 
gyár­tó­so­rok­ra kell cse­rél­ni, a ku­ta­tás-fej­lesz­tés és a gyár­tás kö­zöt­ti együtt­mű­kö­dést javítani 
kell olyan ter­mé­kek fej­lesz­té­se ér­de­ké­ben, ame­lyek elő­ál­lí­tá­sa egy­sze­rűbb, és job­ban el kell 
is­mer­ni a dol­go­zók mun­ká­ját.

Mi­e­lőtt Ollila el­fog­lal­ta vol­na új he­lyét a vál­la­lat fel­ső ve­ze­té­sé­ben, Frank McGovernt 
ne­vez­te ki az NMP ter­me­lé­si igaz­ga­tó­já­vá, aki ko­ráb­ban a No­kia ál­tal 1991-ben meg­vá­sá­
rolt Bri­tish Technophone ter­me­lé­si igaz­ga­tó­ja volt. A Technophone-nál öt­éves ta­pasz­ta­lat­ra 
tett szert az új ter­me­lé­si gon­dol­ko­dás be­ve­ze­té­sé­ben, ame­lyet a nyolc­va­nas évek ele­jén 
sa­já­tí­tott el a ja­pán Hitachi brit gyá­rá­ban. A salói gyár­ban el­ső tény­ke­dé­se a mi­nő­ség­biz­to­
sí­tá­si osz­tály fel­osz­la­tá­sa és a mi­nő­ség szem­pon­tú gon­dol­ko­dás ál­ta­lá­nos be­ve­ze­té­se volt. 
Két fej­lesz­tő cso­por­tot ho­zott lét­re. A gyár­tá­si tech­no­ló­gi­á­val fog­lal­ko­zó cso­port a gyár­tás 
egy­sze­rű­sí­té­sét cél­zó új mű­sza­ki le­he­tő­sé­gek ki­dol­go­zá­sá­val, a gyár­tás me­nedzs­ment­jé­vel 
fog­lal­ko­zó cso­port pe­dig a dol­go­zók fel­ada­ta­i­nak új­já­szer­ve­zé­sé­vel volt el­fog­lal­va. 
McGovern a Finn­or­szág­ban ak­ko­ri­ban szo­ká­sos­nál na­gyobb hang­súlyt fek­te­tett ar­ra, hogy 
a cég egyénileg foglalkozzon a dolgozóival.

A gyár­tá­si me­nedzs­ment­ben a ki­lenc­ve­nes évek ele­jén tör­tént vál­to­zá­so­kat ér­zé­kel­te­ti a 
kö­vet­ke­ző le­írás, amely a vállalati hírlevélben je­lent meg 1995-ben.

A salói gyár gyár­tá­si ka­pa­ci­tá­sa har­minc­szo­ro­sa a négy év­vel ez­előt­ti­nek. A fog­lal­koz­ta­tot­tak 
szá­ma je­len­tő­sen nőtt. Je­len­le­g 1200 dol­go­zónk van, akik kö­zül min­den má­so­dik mun­ka­tár­sunk 
el­ső évét töl­ti mo­bil­te­le­fo­nok össze­sze­re­lé­sé­vel. Ősszel a No­kia to­váb­bi há­rom­száz főt vesz fel.

A gyár nyá­ron új épü­let­be köl­tö­zött. A Merikaarinak ne­ve­zett új gyár­ban nyolc gyár­tó­sor 
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több mint száz­fé­le te­le­fon­vál­to­za­tot ál­lít elő.
Éven­te száz új dol­go­zó fel­ku­ta­tá­sa óri­á­si fel­adat. A salói és turkui mun­ka­ügyi hi­va­ta­lok­ban 

há­rom fő­ál­lá­sú tiszt­vi­se­lő vá­lo­gat a No­kia szá­má­ra meg­fe­le­lő mun­ka­erőt. Lauri Rintanen gyár­
igaz­ga­tó el­mon­dá­sa sze­rint a gyár­tó­so­ro­kon nem­csak elekt­ro­ni­ká­ban szer­zett mun­ka­ta­pasz­ta­
lat­tal ren­del­ke­ző­ket fog­lal­koz­tat­nak, ha­nem egyéb ipar­ágak­ból ér­ke­zet­te­ket is. A mo­bil­te­le­fon-
sze­re­lők kö­zött van­nak ápo­ló­nők, gyer­mek­gon­do­zók, ker­té­szek és ke­res­ke­dők.

Az egy dol­go­zó­ra eső gyár­tás az 1991-es szint­hez ké­pest 14-szer na­gyobb lett, ami óri­á­si 
vál­to­zá­sok­ról árul­ko­dik.

Ősszel a NMP meg­kez­di ed­di­gi leg­na­gyobb kép­zé­si prog­ram­ját. A turkui Mű­sza­ki Egye­
tem­mel együtt­mű­kö­dés­ben a No­kia dol­go­zói nagy ré­szét tech­ni­kus­sá kép­zi. A kép­zés 2,5 évig 
tart, és mun­ka mel­lett fo­lyik.

A salói gyár lég­kö­re fi­a­ta­los: a dol­go­zók át­lag­élet­ko­ra csu­pán 25 év.
Egy év­vel ez­előtt a gyá­rat új­já­szer­vez­ték há­rom minigyárrá, ame­lyek ana­lóg te­le­fo­no­kat, 

digitális telefonokat és a japán piacra szánt telefonokat gyártanak. Ennek eredményeképpen a 
ha­tal­mas gyár dol­go­zói ki­sebb cso­por­to­kat al­kot­nak, így min­den egyes mun­ka­társ át­lát­ja sa­ját 
he­lyét a ter­me­lés egé­szé­ben. „A csa­pat­mun­kán és az egyé­nen van a hang­súly. A dol­go­zók úgy 
ér­zik, hogy egy csa­pat tag­jai” – ma­gya­ráz­za az új ter­me­lé­si rend­szer elő­nye­it Lauri Rintanen.

A gya­kor­lat­ban a nyi­tott me­nedzs­ment pél­dá­ul azt je­len­ti, hogy a minigyár me­ne­dzse­rei és 
egyéb ve­ze­tői a gyár­tó­so­rok mel­lett, azok­tól ala­csony fal­lal el­vá­laszt­va dol­goz­nak. A gyár­igaz­
ga­tó mun­ka­he­lye az épü­let kö­ze­pén he­lyez­ke­dik el. „A fő­nö­kök­nek pél­dát kell mu­tat­ni­uk. Nem 
búj­hat­nak el a tá­vo­li iro­da­épü­le­te­ik­ben.”

„Igye­kez­tük a rész­vé­tel­re mo­ti­vál­ni az em­be­re­ket. A dol­go­zók ne­gye­de na­pon­ta részt vesz 
a fej­lesz­tő cso­por­tok meg­be­szé­lé­se­in, ahol a gyár­tás köz­ben föl­me­rü­lő gya­kor­la­ti kér­dé­se­ket 
vi­tat­ják meg. Ve­ze­tő­ink 80 szá­za­lé­ka a gyár ne­velt­je. Ez azért fon­tos, mert is­me­rik a mun­ka­stí­
lu­sun­kat” – mond­ja Lauri Rintanen.

Fogyasztási cikkek fejlesztése

A NMP ki­lenc­ve­nes évekbeli si­ke­ré­nek je­len­tős té­nye­ző­je volt az, hogy ké­pes volt a mo­bil­
te­le­font fo­gyasz­tá­si cik­ként meg­ter­vez­tet­ni. E vál­tás szük­sé­ges­sé­gét nem volt könnyű be­lát­
ni a nyolc­va­nas évek­ben, ma már azon­ban nyil­ván­va­ló.

1991-ben a NMP elő­ször do­bott mű­sza­ki in­no­vá­ció nél­kü­li új te­le­font a pi­ac­ra (Cityman 
190). Az új­don­ság a te­le­fon kül­alak­ja volt: le­ke­re­kí­tett szé­lek, nem csu­pán fe­ke­te szín, a 
hir­de­té­sek­ben nem üz­let­em­be­rek, ha­nem át­lag­polg­árok hasz­nál­ták a te­le­fo­no­kat. Az 1991-
es el­adá­si mu­ta­tók sze­rint elő­ször vá­sá­rol­ták a ter­mé­ket nagy szám­ban fo­gyasz­tók is, nem 
csu­pán vál­lal­ko­zá­sok.

1992-ben a NMP pi­ac­ra do­bott egy könnyen hasz­nál­ha­tó ana­lóg te­le­font, le­ke­re­kí­tett 
szé­lek­kel, vi­dám szí­nek­ben. Ez a ter­mék egy­ér­tel­mű­en nem stá­tus­szim­bó­lum volt. Ezt 
ké­sőbb a fu­tu­ris­ta ter­ve­zé­sű, di­gi­tá­lis No­kia 2110 és a No­kia 8819 te­le­fo­nok kö­vet­ték. 1995 
vé­gén a vá­sár­lók több mint száz vál­to­zat­ból vá­laszt­hat­tak. Az új hir­de­té­sek­ben gye­re­kek és 
nyug­dí­ja­sok sze­re­pel­nek, nem­csak üz­let­em­be­rek, a mű­sza­ki tu­laj­don­sá­gok he­lyett az ár 
sze­re­pel ki­emel­ten. Az esz­té­ti­kai ér­ték össze­kap­cso­ló­dik az egy­sze­rű hasz­nál­ha­tó­ság­gal. A 
Nokia-telefonok a számítógépekhez hasonlóan irányítják a felhasználót, akinek így nem 
kell a hasz­ná­la­ti uta­sí­tást bön­gész­nie.

Ja­pán cé­gek szá­mos al­ka­lom­mal tűn­tek ki ha­son­ló, a fo­gyasz­tó igé­nye­i­re ér­zé­keny ter­
ve­zés­sel és mar­ke­ting­gel. Mi­ért a No­kia és ke­vés­sel mö­göt­te az LM Ericsson let­tek a mo­bil­
te­le­fon új­ra­ter­ve­zé­sé­nek út­tö­rői? Ezt az észak-eu­ró­pai mo­bil­te­le­fon-pi­ac két sa­já­tos­sá­gá­val 
le­het ma­gya­ráz­ni. Elő­ször is, a mo­bil­te­le­fo­nok el­ter­jedt­sé­ge kez­det­től fog­va Észak-Eu­ró­pá­
ban a leg­na­gyobb. Ez azt je­len­ti, hogy Észak-Eu­ró­pá­ban a leg­ma­ga­sabb a mo­bil­te­le­fon-vá­
sár­lók kö­zött az át­lag­fo­gyasz­tók ará­nya. A No­kia és az LM Ericsson szá­má­ra ha­zai pá­lyát 
je­len­tő or­szá­gok­ban a ki­lenc­ve­nes évek kö­ze­pé­re az új ügy­fe­lek kö­zött az át­lag­fo­gyasz­tók 
száma meghaladta a vállalkozásokét.
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Má­sod­szor, a mo­bil­te­le­fo­nok észak-eu­ró­pai ter­jesz­té­se hang­sú­lyoz­ta a gyár­tók és a fel­
hasz­ná­lók kap­cso­la­tát. Finnországban, Své­dor­szág­ban és Nor­vé­gi­á­ban a nyolc­va­nas évek­
ben a gyár­tók és az im­por­tő­rök kis­ke­res­ke­dői lán­cok­nak ad­ták el ter­mé­ke­i­ket, és azok ad­ták 
to­vább azo­kat a fel­hasz­ná­lók­nak. Fin­nor­szág­ban pedig a mai na­pig is ez a gyakorlat. To­váb­
bá, a ter­mék árát nem nö­vel­te a hasz­ná­la­tá­ból adó­dó nagy költ­ség. Ez a rend­szer rá­kény­sze­
rí­tet­te a gyár­tó­kat ar­ra, hogy mű­sza­ki újí­tá­sok­kal, ar­cu­lat­tal és a ter­mék árá­val ver­se­nyez­
ze­nek: a fel­hasz­ná­ló vá­laszt­ha­tott a már­kák és tí­pu­sok kö­zött. Az Egye­sült Ál­la­mok­ban, 
Ang­li­á­ban és más eu­ró­pai or­szá­gok­ban a ter­mé­kek ára ko­moly tá­mo­ga­tást tar­tal­ma­zott. 
Szá­mos szol­gál­ta­tó tár­sa­ság ked­vez­mé­nyes árú te­le­fo­no­kat jut­ta­tott el a fel­hasz­ná­lók­hoz, ha 
azok el­kö­te­lez­ték ma­gu­kat a rend­szer­gaz­da tár­sa­ság mel­lett. A szol­gál­ta­tó tár­sa­sá­gok a te­le­
fo­nok ala­csony árát a szol­gál­ta­tá­sok ma­gas dí­já­val el­len­sú­lyoz­ták. 1994-ig Ja­pán je­len­tet­te 
a szél­ső­sé­ges pél­dát: a mo­bil­te­le­fon­hoz ju­tás egyet­len le­he­tő­sé­ge te­le­fon­ké­szü­lék bér­lé­se 
volt a rend­szer­gaz­dá­tól, amely nagy mennyi­ség­ben vá­sá­rol­ta a készülékeket a gyár­tó­tól. 
Ilyen rend­szer­ben nem le­he­tett va­ló­di kap­cso­lat a fel­hasz­ná­lók és a gyár­tók kö­zött.

A No­kia az el­ső gyár­tók egyi­ke volt, amely a mo­bil­te­le­fon mint ter­mék vál­to­zó ter­mé­sze­
tét fel­is­mer­te. A vál­to­zás ap­ró je­le a No­kia éves je­len­té­se­i­nek 1994-ben ki­dol­go­zott új kül­
alak­ja: az ad­di­gi fe­ke­te-fe­hér, üz­let­em­be­re­ket sze­re­pel­te­tő ki­ad­vány zöld-sárga-piros szín­ben 
pom­pá­zik, és egy mo­bil­te­le­font hasz­ná­ló csa­lád min­den­na­pi éle­té­be en­ged be­pil­lan­tást.

Következtetések

A No­kia-cso­port­nak a nyolc­va­nas évek vé­gé­től a ki­lenc­ve­nes évek vé­gé­ig meg­tett út­ja 
fi­gye­lem­re mél­tó. Az át­me­net össze­függ az üz­le­ti cél és az üz­le­ti stra­té­gia ala­ku­lá­sá­val. A 
tu­laj­do­no­si szer­ke­zet és a fel­ső ve­ze­tés egya­ránt át­ren­de­ző­dött. A vál­la­lat­cso­port fog­lal­koz­
ta­tott­ja­i­nak több­sé­gét az utób­bi öt év­ben al­kal­maz­ták. A vál­la­lat ve­ze­tői gya­kor­la­ta meg­vál­
to­zott, na­gyobb hang­súlyt ka­pott az em­be­ri erő­for­rás me­nedzs­ment­je.

Az át­me­net fo­lya­ma­tát nem le­het egyet­len fo­ga­lom­mal vagy üz­le­ti „iz­mus­sal” le­ír­ni. 
Va­ló­ban ta­lál­ha­tunk pél­dá­kat po­li­ti­kai fo­lya­ma­tok­ra (pél­dá­ul a fel­ső ve­ze­tés­ben 1990–91-
ben), ke­mény­ke­zű át­szer­ve­zés­re (pél­dá­ul a te­le­ví­zió­ké­szü­lék-gyár­tás ra­ci­o­na­li­zá­lá­sa), va­la­
mint az egy­re ha­té­ko­nyabb fo­lya­ma­tok­ra va­ló tö­rek­vés­re (pél­dá­ul a No­kia Mo­bi­le Phones 
ku­ta­tás-fej­lesz­té­si és gyár­tá­si osz­tá­lya­i­nál). Egy­ér­tel­mű azon­ban, hogy nincs egyet­len sab­
lon. Hang­sú­lyoz­nunk kell a me­nedzs­ment adott hely­ze­tét: a ve­ze­tői lé­pé­sek szá­mos eset­ben 
reaktív ad hoc in­téz­ke­dé­sek, nem pe­dig pers­pek­ti­vi­kus stra­té­gi­ák.

Várady Eszter fordítása
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