Cég atmeneti Ustokos?

r A finn Nokia-csoport jelenleg nemzetkozi
allap Otb an tavkozlési oridscég. Am ez csak néhany éve
van igy. Ezért gyakran folmeriil a kérdés:

. iistokos-e a Nokia, amely olyan gyorsan
Esettapulmany tlinik majd el, ahogy megjelent? 1996 febru-
a Nokia-csoportrol arjaban a Fortune Magazine cikke a kovetke-

zOképpen latolgatta a Nokia menedzsereinek

lehetéségeit:
: : A cég életét szorosan figyelemmel kisé-
Raimo Lovio— 6 ngrschel Shosteck gi}p])ari tanacsado
Matti Pulkkinen— szerint hiba lenne alulbecsiilni Ollilat. A

finnek, ahogy Shosteck ramutat, legy6z-
ve és megtépazva keriiltek ki a masodik
vilaghaborubdl, de fliggetlenek marad-
tak mind az oroszokkal, mind a néme-
tekkel vivott harcaik utan is. Shosteck
szamara a Nokia fiatal menedzsereivel
kapcsolatos  gyanakvéas hasonlatos
ahhoz a néhany évvel ezel6tti elorejel-
zéshez, mely szerint a cég kicsi

ahhoz, hogy sikeres lehessen a hatalmas tavkozIési iizletben. A Nokia olyan, mint a dongd, amely
elméletileg nem lenne képes a repiilésre, mert nem rendelkezik elég szarnyfeliilettel teststilyanak
fenntartasadhoz. Csakhogy a dongd err6l nem tud, nyugodtan f6lrepiil, és sikeriil is neki.

Teemu Vidndnen

Jelen irdsunkban magyarazatot keresiink arra, miért sikeres ma a Nokia-csoport repiilése,
hogyan jutott til a kilencvenes évek elején tapasztalt mély valsagon, és hogyan érték el a
mobil telefonok sikerét. El6szor a vallalatcsoport szintjén, majd tizleti teriileten vizsgaljuk az
atmenetet.

SZERVEZETI ATALAKULAS A VALLALATCSOPORTBAN 1988-1995 KOZOTT:
A VALSAGKEZELESTOL A FOLYAMATOS FEJLESZTESIG

A Nokia-csoport nettd értékesitése 1995-ben 37 milliard finn marka volt, 1996-ra hasonld
Osszeget varnak. A vallalatcsoport 32 ezer embernek ad munkat. A legismertebb finn valla-
lat kiilf61don. Forgalmanak és dolgozdi 1étszamanak szempontjabol a masodik legnagyobb
finn cég, nemzetkozi tevékenységét és részvényértékét tekintve azonban az elso.

1995 végén 14 orszagban rendelkezett termelGegységekkel, 45 orszagban alkalmaz
munkatarsakat, termékeit 120 orszagba szallitja. 1995-ben a hazai nett6 értékesités a valla-
lat teljes netto értékesitésének csupan 9 szazalékat adta. A Nokia részvényeit Helsinki, Stock-
holm, London, Parizs, Frankfurt és New York tézsdéjn jegyzik. Kiilfoldiek birtokaban van
a cégesoport részvényeinek tobb mint 60 szazaléka. Erdemes hangsulyozni, hogy a munka-
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tarsak tobb mint fele (1995-ben 56 szazalékuk) Finnorszagban dolgozik. Ebben az értelem-
ben a Nokia egyértelmiien finn cég.

A Nokia az elektronikai ipar felé¢ igyekvo hagyomanyos konglomeratumbol valt a ma
ismert tavkozlési vallalatta. Netto értékesitésének csaknem 90 szazaléka a tavkozlésbol szar-
mazik. A Nokia legnagyobb iizleti csoportja, a Nokia Mobile Phones Eurdpa legnagyobb és
a vilag masodik legnagyobb mobiltelefon-gyartoja. A Nokia a vilag minden jelent6s digitalis
és analog szabvanyanak megfelel6 mobiltelefonokat gyart. Vilagméretii piaci részesedése
meghaladja a 20 szazalékot. Jelentds gyartdja ezenkiviil a 900-as és 450-es halézatoknak is.

A szervezeti valtozasok eldidézésének problematikaja a vallalatcsoportban

Alom és rémdlom

A kabel- és kabelgépgyartdé Nokia 1960-ban kezdte elektronikai iparagénak fejlesztését. A
belsd iizleti fejlédés nyoman Finnorszag legnagyobb elektronikai cége lett, am ez hisz évet
vett igénybe. 1980-ban a Nokia még egy 2500 dolgozdt foglalkoztatd elektronikai vallalat
volt, nemzetkdzi mércével mérve tehat jelentéktelen tényez6. A finn erd6kbdl az eurdpai f6va-
rosokba vezetd egyetlen gyors utvonalat Kari Kairamo, a vallalatcsoport vezetését a hetvenes
évek végétdl ellatd elndk-vezérigazgato latta, mégpedig kiilsé fejlodés formajaban.

Kairamo idején a Nokia tevékenysége gyorsan hatolt be szamos magas miiszaki szintl
lizleti teriiletre. A stratégia a gyors és agressziv expanzid volt minden fronton. A gyors nove-
kedést és a nemzetkozivé valast elsésorban vallalatfelvasarlasok révén érték el. 1988 janu-
arjara Kairamo alma valora valt. A Nokia volt immar Eurdpa harmadik legnagyobb televi-
zidkésziilék-gyartdja és Skandinavia legnagyobb szamitogépgyartoja.

Az alom azonban még ugyanabban az évben rémalomma valtozott. A vasarolt cégek
nem hoztak a vart eredményeket. A televiziokésziilékek piacan taltermelés mutatkozott, a
szamitogéppiac profitrataja csokkent, a vilaiggazdasag recesszioval nézett szembe. Rdadasul
1988 folyaman a Nokia elvesztette harom vezetdjét. A mobiltelefon-ilizletag elndk-vezér-
igazgatoja, Jorma Nieminen lemondott, és Benefon néven 0ij mobiltelefon-gyartd céget
alapitott. Az elektronikai iizletag vezetdje, Timo H. A. Koski elhunyt, Kari Kairamo pedig
ongyilkossagot kovetett el.

Valsag és valtozas

A vallalatcsoport 1j elnok-vezérigazgato6i, Simo Vuorilehto és Kaarlo Isokallio a cég aram-
vonalasitasat tiizték ki célul, am nem volt konnyti dolguk. A televiziokésziilek-gyartas vesz-
teségei a racionalizalasi torekvések ellenére évrdl évre halmozoddtak. A vallalatot nem
lehetett eladni, mert nem volt ra vevd, és a Nokia pénziigyi helyzete amigy sem volt elég
erds ahhoz, hogy elbirja a gyarak bezarasaval jaro kiadasokat. Mindemellett 1990-91-ben
Finnorszag a fliggetlensége ota tapasztalt legsulyosabb recessziot €lte at. A gazdasagi pan-
gas a Nokia legnagyobb részvényeseit komoly pénziigyi valsaghelyzetbe juttatta. A Nokia-
részvények arfolyama mélypontra zuhant. 1991-ben a cég jelentds iizleti veszteséget hal-
mozott fol. A tét immar a teljes vallalatcsoport jovdje volt.

Uj irdny

,2Amikor 1992 elején Ollila atvette a céget, a Nokia mindenfélét gyartott az erémii-beren-
dezésektdl az autdbgumiig, am egyetlen dolgot nem csinalt — pénzt. 1991-ben és 1992-ben
213 millié dollar volt a vesztesége” (Jacob 1996). Az 1992-93-as idészak az Gsszes lizleti
teriilet kemény Wjjaszervezésének jegyében telt. Ezutan a vallalatcsoport forgalma visszaallt
az 1988-as szintre, és a foglalkoztatasi mutatok sem csokkentek tovabb. A nyereségesség
elfogadhato szintre nott.

1988-ban a Nokia-csoport egy tobbféle tevékenységet folytatod elektronikai cég volt, fo
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teriiletei a szamitogép- és a televiziokésziilék-gyartas. 1996-ban a Nokia hatalmas tavkoz-
Iési vallalat. 1988-ban a Nokia valsagban volt, 1996-ban allapota megfelelé ahhoz, hogy
hasonl¢ iitemben noveked;jék, legalabbis néhany évig. Hogyan tortént ez az oOriasi stratégiai
¢és szerkezeti atalakitas?

Az atmenet kezelése: aktiv vagy reaktiv folyamat?

Az atmenet természetének legérdekesebb kérdése: aktiv, azaz tervezett és kézben tartott
vagy reaktiv folyamat volt-e, amelynek soran a menedzsmentben haté kiilonb6z6 belso és
a kiils6 piaci erdk egyiittesen hataroztak meg a vallalat 1épéseit. Meggydz6désiink, hogy a
Nokia atalakulasa kiilonboz6 tevékenységi korokben mitk6dé konglomeratumbol a mostani
tavkozlési céggé inkabb reaktiv, mint aktiv folyamat volt.

Egyértelmiien a folyamat reaktiv természetére utal az, hogy az utdbbi tiz év vasarlasi és
leépitési dontései nem mutatnak kovetkezetességet. Példaul, a Nokia kabel- és kabelgép-
gyarto iizletaga harom jelentds felvasarlast hajtott végre 1987 és 1993 kozott, amelyek
novelték az lizletag vallalati részesedését. 1995-96-ban azonban ezt az agazatot teljes egé-
szében leépitették. A , hiizd meg, ereszd meg” lizletpolitika mogott a felsé vezetdk korében
kialakult véleményeltérés huzodik meg a kitiintetend6 agazatok megitélésében, valamint a
mobiltelefon-iizlet varatlanul felgyorsuld névekedése 1994-95-ben.

Az utdbbi években a Nokia a vezeték nélkiili tavkdzlésre sszpontosit. Vajon eléremuta-
to és szabad akarati dontés kovetkezménye-e ez? Err6l a Fortune Magazine példaul igy ir
a Jorma Ollilaval késziilt interjit kdvetden: ,,1992 augusztusaban kijott egy brainstorming
értekezletrdl, és gyorsan ezt firkalta le egy cetlire: tavkozlés-orientalt, globalis, fokusz és
értéknovelt. Nem éppen irodalmi miiremek, de attdl kezdve ez iranyitja a céget” (Jacob
1996). A vezetd menedzserek egyre inkabb bevalljak, hogy a cég tevékenysége 11j fokusza-
nak kijeldlése egy olyan piaci helyzethez alkalmazkod6 intuitiv reakcio volt, amelyben a
szamitogépeket és az elektronikus hasznalati cikkeket gyartd cégek oriasi nehézségekkel
talaltak szemben magukat, mig a vezeték nélkiili tavkozlés piaca kivételes gyorsasaggal
kezdett gyarapodni. ,,Jelentés dontéseket hoztunk, részben megérzés, részben koriiltekintd
elgondolas alapjan” — mondja Jorma Ollila egy masik interjiban (Vihma 1994).

Az el6zo vezetoi garda és a stratégia lecserélése

Az atmenet folyamatanak fontos jellemzdje, hogy a régi vezetdi gardat 11j, fiatal menedzse-
rekkel kellett feltdlteni. Miutan 1988-ban a vallalatcsoport elvesztett harom felsévezet6t, uj
elnok-vezérigazgatot és 1j menedzsmentet valasztottak. Az akkor megvalasztott vezetdk
koziil ma mar senki nem tagja az igazgatotanacsnak. A valtasnak legalabb harom oka van.
El6szor is, az atmenet id6szaka hatalmi harcokkal jart, és a tulajdonosi szerkezet megvalto-
zasat hozta. Masodszor, a személyi valtozasok tiikrozik a vallalat iizleti szerkezetének atala-
kulasat is. A leépitett {izletagakban dolgozé menedzserek természetesen elveszitették mun-
kahelytiket. A harmadik ok pedig az, hogy a vallalatcsoportnak 10j és viszonylag fiatal
menedzserekre volt sziiksége az 1j vallalatvezetési gyakorlat bevezetéséhez, ami a tavkoz-
Iési lizlet gyors novekedésének kezeléséhez kellett. Ma a vallalatcsoportot az 6tvenes évek
elején sziiletett 6t menedzser vezeti.

Az 0j menedzserek 1jj stratégiai terminologiat vezettek be, amely a Nokia valos helyzetét
tiikr6zi a kilencvenes években: a portfolidra 6sszpontositd gondolkodasmodot folvaltotta az
alapvetd kompetencidra (core competence thinking) valo torekvés (lasd Prahalad— Hamel
1990). ,,Szerintem egy elnok-vezérigazgatonak meg kell értenie agazata dinamikajat” —
mondja Ollila. ,,Maskiilonben 6rokké pénziigyi jelentéseket olvashatnék ahelyett, hogy
megérteném a jovo szavat” (Jacob 1996).

A nyolcvanas években a vallalatcsoport névekedése kiilsé eredetii volt, felvasarlasok
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révén keletkezett. A kilencvenes években a vallalatcsoport egyetlen vasarlast bonyolitott le
a tavkozlésben. A British Technophone-t 1991-ben vasarolta fel. ,,A szerves ndvekedés a
legjobb, ha az iizleti siker alapja az emberi hozzaértés” — mondja Ollila (Vihma 1995).

Emberi erdforrds menedzsment

Az alapvet6 hozzaértésre 6sszpontositd gondolkodas, a szerves novekedés és a gyors rea-
galas kiemelték az emberier6forras-gazdalkodas fontossagat. A kilencvenes években a
Nokia 15 ezer 0j dolgozot vett fel. A mobiltelefon és tavkozlési lizletagban dolgozok szama
5400-rol (1988) 21 ezerre (1995) ndtt. Az 1) munkatarsak tobbségét Finnorszagban alkal-
mazzik. igy tehat a Nokia finnorszagi egységeiben dolgozok felét 1991 utan vették fel, az
atlagos életkor 31 év, ez tiz évvel kevesebb, mint a versenytarsak hasonldé mutatdja (Helsin-
gin Sanomat, 1996. 11. 14.). Felvet6dik a kérdés: atformalja-e a 15 ezer 11j dolgozé a Noki-
at, vagy a Nokia formalja at 6ket?

,,Az egyik legfontosabb kihivas, amellyel a kozeljovoben szembe kell nézniink, a cég
novekedésének kezelése. Sikeriink nagyrészt attol fiigg, hogyan interiorizaljak (ij munkatar-
saink a vallalati értékeket: az iigyfél elégedettségét, az egyén tiszteletben tartasat, az ered-
mények felmutatasat és a folyamatos tanulast” — mondja Jorma Ollila az 1994-es éves
jelentésben. A négy értéket 1993-ban fogalmaztak meg egy Jorma Ollila iizenete cimii,
minden munkatdrsnak eljuttatott fiizetben. 1995-ben megjelent egy Nokia-térténelem cimii
konyv, amelyet szintén minden dolgozé kézhez kapott. Ez utdbbi kiadvany lendiiletes tor-
ténetet mond el ,,egy cégrol és az emberekrol, akik megvaltoztattak” (Mékinen 1995). A
kovetkezd évben jabb konyv jelent meg, amely részletesebben abrazolja a finn mobiltele-
fon-iizlet fejlodését és jovojét (Koivusalo 1996).

Finnorszagban a Nokia két nagyszabasu allasborzét rendezett 1j munkatarsak felkutatasa
céljabol. Az 1995-6s borze kiemelt témai titkrozik a Nokia pillanatnyi arculatat és emberi-
erdforras-gazdalkodasat:

— a globalis tizlet kihivasai a szervezet és az egyén szempontjabol,

— szeretet és gondoskodas — az egyén tiszteletben tartasa,

— kutatas és fejlesztés megteremtése az iparban,

— Nokia, az ) kihivasok el6tt,

— a Nokia-modszer,

— multimédia: sokrétli lehetdségek,

— novekedés: igények €s lehetéségek a dolgozok szamara,

— valtozas, az egyén ¢és a folyamatos tanulés.

Az elmult években az emberier6forras-gazdalkodasban fontos téma volt tobbek kozott a
kivald kommunikacios és tarsasagi készség. A vallalatcsoport nyilt és dszinte kommunika-
cidt, rugalmas csoportmunkat igyekezett kialakitani. E térekvések sikerét egy nemzetkozi
cég altal lebonyolitott involvacids felmérésben koveti nyomon a vallalatvezetés.

Az emberier6forras-gazdalkodasnak két, hattérben marado témakore a dontéshozatalban
val6 formalis részvétel és a pénzbeli elismerés. A szakszervezet példaul nem jelentds ténye-
z6 a Nokia gyaraiban. Az atlagbér szintje megegyezik a finnorszagival. A kilencvenes évek
magas finnorszagi munkanélkiilisége miatt nem okoz gondot 1j munkatarsak felvétele.

SZERVEZETI VALTOZAS UZLETI SZINTEN: HOGYAN KEZELTEK
A NOKIA MOBILE PHONES SIKERET?

A Nokia Mobile Phones (NMP) netto értékesitése 1995-ben 6sszesen 16 052 millié finn

marka volt. Az NMP mintegy 12 ezer {0t foglalkoztaté termel6iizemei Finnorszagban, Né-
metorszagban, az Egyesiilt Allamokban, Hong Kongban és Dél-Koreaban talalhatok.
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A Nokia az 6sszes piaci teriileten csaknem minden analog és digitalis halozatra értékesiti
telefonjait. A kilencvenes években a NMP minden évben tobb 1) terméket vezetett be, koz-
tiik 0 cstcstechnologiat képviseld telefonokat (mint példaul a Nokia 9000 Communicator
1996-ban), de tervezett konnyen hasznélhaté telefonokat is. Altalanossagban szolva a val-
lalatcsoport mutatoi jok.

Szervezeti valtozasok a kilencvenes években. a kutatas-fejlesztéstol
a termelés- és piacorientdcioig

A nyolcvanas évek végén az egész vallalatcsoporthoz hasonléan az NMP is nehézségekkel
kiizdott, am mas okok miatt. E teriileten a legfébb probléma a kutatas-fejlesztés és a terme-
1¢és szervezése volt.

A Nokia mobiltelefon dgazatat 1979-ben inditottak be a Nokia és a Salora mobil 4gaza-
tainak integralasaval. A foglalkoztatottak szama nem érte el a szaz f6t, szinte mindegyikiik
termékfejlesztéssel foglalkozott. Tiz évvel késobb a NMP két gyarral rendelkezett, az egyik
Finnorszagban, a masik Tajvanon miikodott, és csaknem kétezer fot alkalmaztak. A terme-
lési funkciot nem ismerték el kell6képpen, a vallalat nem miikddott hatékonyan, részben
azért, mert a termékeket nem a gyartés igényeinek figyelembevételével tervezték. A kutata-
si-fejlesztési osztaly szamara gondot okozott Gjabb termékek bevezetése a hataridok szoros
betartasa mellett, igy aztan a NMP piaci poziciokat vesztett. Ezenkiviil az eldrejelzések azt
mutattak, hogy a mobiltelefon draga termékbdl olcsod fogyasztasi cikké valik. Ez a valtozas
problematikus volt a Nokia szamara, amely nem volt jaratos fogyasztasi cikkek gyartasaban.
Mindennek kovetkeztében 1989-ben a NMP eredménye negativ volt. Valamit tenni kellett.

A gyartas menedzsmentjének fejlesztése

Jorma Ollila, az 1992 6ta a vallalatcsoport €lén allo elnok-vezérigazgatd akkoriban a Nokia
pénziigyi vezetdje volt. A NMP nehézségei miatt kinevezték az agazat elnok-vezérigazga-
tojava, 6 pedig elutazott a saldi gyarba kideriteni, mi a gond a termeléssel. Vizsgalodasanak
eredménye az lett, hogy a gyar kisméretli gyartasi helyiségeit hatékonyabb és nagyobb
gyartosorokra kell cserélni, a kutatas-fejlesztés és a gyartas kozotti egytittmiikodést javitani
kell olyan termékek fejlesztése érdekében, amelyek el6allitasa egyszertlibb, és jobban el kell
ismerni a dolgozok munkajat.

Mielétt Ollila elfoglalta volna 1 helyét a véllalat felsd vezetésében, Frank McGovernt
nevezte ki az NMP termelési igazgatdjava, aki korabban a Nokia altal 1991-ben megvasa-
rolt British Technophone termelési igazgatodja volt. A Technophone-nal 6téves tapasztalatra
tett szert az 1j termelési gondolkodas bevezetésében, amelyet a nyolcvanas évek elején
sajatitott el a japan Hitachi brit gyaraban. A saldi gyarban els6 ténykedése a mindségbizto-
sitasi osztaly feloszlatasa és a mindség szempontil gondolkodas altalanos bevezetése volt.
Két fejlesztd csoportot hozott 1étre. A gyartasi technologiaval foglalkozo csoport a gyartas
egyszerUsitését célzo 1j miiszaki lehetdségek kidolgozasaval, a gyartas menedzsmentjével
foglalkozd csoport pedig a dolgozok feladatainak ujjaszervezésével volt elfoglalva.
McGovern a Finnorszagban akkoriban szokasosnal nagyobb hangsulyt fektetett arra, hogy
a cég egyénileg foglalkozzon a dolgozdival.

A gyartasi menedzsmentben a kilencvenes évek elején tortént valtozasokat érzékelteti a
kovetkez0 leiras, amely a vallalati hirlevélben jelent meg 1995-ben.

A saloi gyar gyartasi kapacitasa harmincszorosa a négy évvel ezel6ttinek. A foglalkoztatottak

szama jelentdsen nétt. Jelenleg 1200 dolgozonk van, akik koziil minden méasodik munkatarsunk

els évét tolti mobiltelefonok sszeszerelésével. Osszel a Nokia tovabbi haromszaz fét vesz fel.
A gyar nyaron uj épiiletbe koltdzott. A Merikaarinak nevezett 0j gyarban nyolc gyartosor
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tobb mint szazféle telefonvaltozatot allit eld.

Evente szaz 0j dolgozé felkutatésa oriasi feladat. A saloi és turkui munkaiigyi hivatalokban
harom f6allasu tisztviseld valogat a Nokia szamara megfelel6 munkaerdt. Lauri Rintanen gyér-
igazgatd elmondasa szerint a gyartésorokon nemcsak elektronikdban szerzett munkatapaszta-
lattal rendelkezoket foglalkoztatnak, hanem egyéb iparagakbol érkezetteket is. A mobiltelefon-
szerel6k kozott vannak apolondk, gyermekgondozok, kertészek és kereskedodk.

Az egy dolgozoéra esd gyartas az 1991-es szinthez képest 14-szer nagyobb lett, ami Orisi
valtozasokrol arulkodik.

Osszel a NMP megkezdi eddigi legnagyobb képzési programjét. A turkui Miiszaki Egye-
temmel egytittmiikodésben a Nokia dolgozoi nagy részét technikussa képzi. A képzés 2,5 évig
tart, és munka mellett folyik.

A sal6i gyar légkore fiatalos: a dolgozok atlagéletkora csupan 25 év.

Egy évvel ezeldtt a gyarat ujjaszervezték harom minigyarra, amelyek analog telefonokat,
digitalis telefonokat és a japan piacra szant telefonokat gyartanak. Ennek eredményeképpen a
hatalmas gyar dolgozdi kisebb csoportokat alkotnak, igy minden egyes munkatars atlatja sajat
helyét a termelés egészében. ,,A csapatmunkén és az egyénen van a hangsuly. A dolgozok tigy
érzik, hogy egy csapat tagjai” — magyarazza az 0ij termelési rendszer elényeit Lauri Rintanen.

A gyakorlatban a nyitott menedzsment példaul azt jelenti, hogy a minigyar menedzserei és
egyeéb vezetdi a gyartosorok mellett, azoktol alacsony fallal elvéalasztva dolgoznak. A gyarigaz-
gatd munkahelye az épiilet kozepén helyezkedik el. ,,A fonokoknek példat kell mutatniuk. Nem
bujhatnak el a tavoli irodaépiileteikben.”

lgyekeztiik a részvételre motivalni az embereket. A dolgozok negyede naponta részt vesz
a fejlesztd csoportok megbeszélésein, ahol a gyartas kozben folmeriild gyakorlati kérdéseket
vitatjak meg. Vezetdink 80 szazaléka a gyar neveltje. Ez azért fontos, mert ismerik a munkasti-
lusunkat” — mondja Lauri Rintanen.

Fogyasztasi cikkek fejlesztése

A NMP kilencvenes évekbeli sikerének jelentds tényezoje volt az, hogy képes volt a mobil-
telefont fogyasztasi cikként megterveztetni. E valtas sziikségességét nem volt kdnnyti belat-
ni a nyolcvanas években, ma mar azonban nyilvanvalo.

1991-ben a NMP el6szor dobott miiszaki innovacio nélkiili uj telefont a piacra (Cityman
190). Az tjdonsag a telefon kiilalakja volt: lekerekitett szélek, nem csupan fekete szin, a
hirdetésekben nem iizletemberek, hanem atlagpolgarok hasznaltak a telefonokat. Az 1991-
es eladasi mutatok szerint eldszor vasaroltak a terméket nagy szamban fogyasztok is, nem
csupan vallalkozasok.

1992-ben a NMP piacra dobott egy konnyen hasznalhato analog telefont, lekerekitett
szélekkel, vidam szinekben. Ez a termék egyértelmiien nem statusszimbolum volt. Ezt
késobb a futurista tervezést, digitalis Nokia 2110 és a Nokia 8819 telefonok kovették. 1995
végén a vasarlok tobb mint szaz valtozatbol valaszthattak. Az uj hirdetésekben gyerekek és
nyugdijasok szerepelnek, nemcsak iizletemberek, a miiszaki tulajdonsadgok helyett az ar
szerepel kiemelten. Az esztétikai érték dsszekapcsolodik az egyszerii hasznalhatosaggal. A
Nokia-telefonok a szamitdégépekhez hasonldan iranyitjak a felhasznalot, akinek igy nem
kell a hasznalati utasitast bongésznie.

Japan cégek szamos alkalommal tlintek ki hasonlo, a fogyaszto igényeire érzékeny ter-
vezéssel és marketinggel. Miért a Nokia és kevéssel mogotte az LM Ericsson lettek a mobil-
telefon ujratervezésének ittdroi? Ezt az észak-eurdpai mobiltelefon-piac két sajatossagaval
lehet magyarazni. El8szor is, a mobiltelefonok elterjedtsége kezdettél fogva Eszak-Eurdpa-
ban a legnagyobb. Ez azt jelenti, hogy Eszak-Eurdpaban a legmagasabb a mobiltelefon-va-
sarlok kozott az atlagfogyasztok aranya. A Nokia és az LM Ericsson szdmara hazai palyat
jelent6 orszagokban a kilencvenes évek kozepére az 1j igyfelek kozott az atlagfogyasztok
szama meghaladta a vallalkozasokét.
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Masodszor, a mobiltelefonok észak-eurdpai terjesztése hangsulyozta a gyartok és a fel-
hasznalok kapcsolatat. Finnorszagban, Svédorszagban és Norvégiaban a nyolcvanas évek-
ben a gyartok és az import6rok kiskereskeddi lancoknak adtak el termékeiket, és azok adtak
tovabb azokat a felhasznaloknak. Finnorszagban pedig a mai napig is ez a gyakorlat. Tovab-
ba, a termék arat nem novelte a hasznalatabol adodd nagy koltség. Ez a rendszer rakénysze-
ritette a gyartokat arra, hogy miszaki Gjitasokkal, arculattal és a termék araval versenyez-
zenek: a felhasznalo vélaszthatott a méarkak és tipusok kozott. Az Egyesiilt Allamokban,
Anglidban és mas eurdpai orszagokban a termékek ara komoly tdmogatast tartalmazott.
Szamos szolgaltato tarsasag kedvezményes art telefonokat juttatott el a felhasznalokhoz, ha
azok elkotelezték magukat a rendszergazda tarsasag mellett. A szolgaltato tarsasagok a tele-
fonok alacsony arat a szolgaltatdsok magas dijaval ellensulyoztak. 1994-ig Japan jelentette
a sz€ls6séges példat: a mobiltelefonhoz jutds egyetlen lehetdsége telefonkésziilék bérlése
volt a rendszergazdatol, amely nagy mennyiségben vasarolta a késziilékeket a gyartotol.
Ilyen rendszerben nem lehetett valodi kapcesolat a felhasznalok és a gyartok kozott.

A Nokia az els6 gyartok egyike volt, amely a mobiltelefon mint termék valtozo természe-
tét felismerte. A valtozas aprod jele a Nokia éves jelentéseinek 1994-ben kidolgozott 0j kiil-
alakja: az addigi fekete-fehér, lizletembereket szerepeltetd kiadvany z6ld-sarga-piros szinben
pompazik, és egy mobiltelefont hasznald csalad mindennapi életébe enged bepillantast.

KOVETKEZTETESEK

A Nokia-csoportnak a nyolcvanas évek végétdl a kilencvenes évek végéig megtett ttja
figyelemre méltd. Az atmenet Osszefligg az iizleti cél és az iizleti stratégia alakulasaval. A
tulajdonosi szerkezet és a felsd vezetés egyarant atrendez6dott. A vallalatcsoport foglalkoz-
tatottjainak tobbségét az utdbbi 6t évben alkalmaztak. A vallalat vezet6i gyakorlata megval-
tozott, nagyobb hangstlyt kapott az emberi eréforrds menedzsmentje.

Az atmenet folyamatat nem lehet egyetlen fogalommal vagy iizleti ,,izmussal” leirni.
Valoban talalhatunk példakat politikai folyamatokra (példaul a felsé vezetésben 1990-91-
ben), keménykezii atszervezésre (példaul a televizidkésziilék-gyartas racionalizalasa), vala-
mint az egyre hatékonyabb folyamatokra valé tdrekvésre (példaul a Nokia Mobile Phones
kutatas-fejlesztési €s gyartasi osztalyainal). Egyértelmi azonban, hogy nincs egyetlen sab-
lon. Hangsulyoznunk kell a menedzsment adott helyzetét: a vezetdi Iépések szamos esetben
reaktiv ad hoc intézkedések, nem pedig perspektivikus stratégiak.

Varady Eszter forditasa
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