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,»,Még akkor is, ha jo Gton jarsz, biztosan leel6znek,

ha ezen az uton csak egy helyben iilsz.”*

1. Bevezetés

Az eurdpai postai szektor az elmult huszondt évben korabban elképzelhetetlen mértékli és
sebességll atalakulasokon ment at az Eurdopai Unid orszagainak jelentds részében. A korabbi
monopol pozicidét ¢€lvezd szolgaltatoknak olyan valtozasokkal ¢és kihivasokkal kell
szembenézniiik, amelyek mas ipardgakban (hogy ne menjlink messzire, a kozds gyokerekrol
indul6 tavkozlésben) tobb, mint két évtizeddel korabban (1990), s joval gyorsabb ilitemben mar
lezajlottak. Az eurdpai liberalizacidés folyamat kovetkezményei, a nemzeti szabalyozo
kornyezet és a tulajdonosi elvarasok valtozasai, a technologia kornyezet €és az ligyféligények
valtozasa olyan 1j, megoldando feladatokkal szembesitik az Gin. egyetemes postai szolgaltatokat
(USP = universal service providers), amelyek megolddsaban nincs tapasztalatuk. S emellett a
radikalisan megvaltozott kornyezeti feltételeket tovabb stlyosbitotta a 2008-ban kezdddo
pénziigyi-gazdasagi valsag, amely felgyorsitotta a valtozasokat.

Miért érdekes mindez? Joggal meriilhet fel, hogy nem tortént semmi mas, csupan az
inkumbens Postakat elérte a piac, s igy meg kell(ett) tanulniuk az 0j jatékszabalyok szerint
jatszani ugyanagy, mint mindenki masnak; nem lehet és nem érdemes arral szemben iszni egy
versenypiacon. Vagy mégis érdemes volt? A szektor szakértdinek meglepetésére a nemzeti
postak 2007-ben elérték azt, ami az energiacégeknek, vagy a tavkozlési multinacionalis
vallalatoknak nem sikeriilt: a liberalizacids folyamatot sikertilt lelassitani, a liberalizacios
céldatumot eltolni, és ennek a lépésnek visszatekintve komoly jelentdsége volt. A hatékony
lobbitevékenységnek koszonhetden a postdk nagy része 2011-ig, a felkésziiletlenebb postai

szolgéltatok pedig tovabbi két év haladékot kaptak (ami 2013. januar 1-jén jart le). Ez a haladék

1 Arthur Godfreynak vagy Will Rogersnek tulajdonitott idézet (in Ghemawat, 2007., p.219.)



— immar visszatekintve - két szempontbdl is fontosnak bizonyult: egyrészt tobb idot kaptak a
kevésbé fejlett egyetemes postai szolgaltatok a felkésziilésre (igy felkésziiltebben varhattak az
elérejelzett és vart versenyt), masrészt az eltelt idében jelentdsen csokkent a piac vonzereje a
potencialis belépdk szamara (a 2008-as pénziigyi valsag hatasara a levélvolumenek az eurdpai
orszagokban csokkentek). Igy a védett idészak meghosszabbitasa kétszeresen kedvezoébb
helyzetbe hozta az érintett postakat a liberalizacioval érintett levélpiacon.

A nemzeti postavallalatokra a liberalizaciot kovetden is igaz, hogy ezek a vallalatok nem csupan
piaci szereplok, hanem kozszolgaltatok (kijeldlt egyetemes postai szolgéltatok) is egyben, S
ebben a mindségiikben — természetes mdédon — az egyetemes szolgaltatoi kotelezettséghez
kapcsolodo tarsadalmi feleldsséggel (tdrsadalmi célkitlizések teljesitésének explicit, vagy
implicit kovetelményével) is felruhdzottak.

Az eurdpai postai szektor az egyik legjelentdsebb foglalkoztatd, amely 1,2 millié embert
foglalkoztat kozvetleniil az egyetemes szolgaltatoknal. Ez a szam kb. 270.000 fével tobb, ha a
nem egyetemes levél- és csomagszolgaltatoknal alkalmazottakat is a szamba vessziik. A szektor
eurdpai GDP-hez valo kozvetlen hozzajarulasa 6sszesen 91 milliard EUR volt 2011-ben (ez
0,72% a teljes EU GDP-hez mérten), emellett a szektor - nehezen szamszeriisithetéen -
hozzajarul az ligyfelek gazdasagi teljesitményéhez is. Ezen adatok alapjan egyértelmii, hogy a
postai szektor fejlédése és jovdje az eurdpai gazdasagon beliil — ugyan csokkend mértékben, de
— még mindig fontos kérdés, ugyanakkor a szektor egyben olyan kihivasokkal szembesiil,
amelyek feliilirjak/feliilirhatjdk a korabbi politikai és gazdasdgi szempontokat (0j piaci
szereplok megjelenése, digitalis helyettesités, ligyféligények radikalis véltozasa, stb.).

Emellett az érintett egyetemes szolgaltatd vallalatok egy olyan élémunka-igényes
agazatban tevékenykednek, amelyben hagyomanyosan eros a
szakszervezetek/érdekképviseletek szerepe, illetve az eléallitott outputhoz képest magas a
foglalkoztatottak szama, igy a nemzeti postakkal szemben tamasztott kovetelményrendszerben

gyakran szocialis szempontok is megjelennek. A Postak sorsa ezeken a szempontokon feliil is

2 Copenhagen Economics (2010), p.22-23. és EP (2016): Explanatory Statement, p.13.



(pl. szolgéltatas hozzaférhetdségének biztositdsa, munkahelyek megtartasa, bérszinvonal
meghatarozasa, stb.) minden eurdpai orszagban egyben politikai kérdés is, sokszor nehezen
Osszehangolhatd célfiiggvényekkel (kordbban példaul a hatésagi aras termékek tarifainak
alacsonyan tartdsa, a profit és a foglalkoztatottsag fenntartdsdra vonatkozo6 célkitlizések
iitkoztek).

Evekkel ezelétt (2001-2004) a Magyar Posta Zrt. stratégiai teriiletét iranyithattam, s
szembesiiltem azzal, hogy — a tulajdonosi elvardsoknak megfelelden - mennyire nehéz feladat
a korabban nem tapasztalt bizonytalansag kezelése. Az elfogadott stratégiai dokumentum és azt
kovetd kommunikacids erdfeszitések sorozata sem volt elegendd ahhoz, hogy a stratégia sikeres
megvalositasdhoz sziikséges erdket mozgositsa. Az azdta eltelt tobb, mint tiz évben mar inkdbb
kiils6 szemléloként (kiilsd partnerként) figyelem, kutatom a postai szektort, és érdeklédésem
tovabbra is fennmaradt. A gyorsan valtozd kornyezetben, a korabbinal nagyobb foku
bizonytalansadggal szembesiilve (s a postai szektorra napjainkban ez kiilondsen igaz) a stratégiai
menedzsment figyelmének kdzéppontjaban a szdmszeriisitett stratégiai tervek, tervvaltozatok,
a korabbi trendek extrapolalasa helyett a stratégiai kulcskérdések/témak azonositasa, illetve az
egeész rendszert mozgato erék elemzése all. A bizonytalansag szakirodalmat €s a bizonytalansag
kezelésére alkalmas(abb) stratégiai menedzsment eszkoztdrat mélyebben megismerve
(szcendrid-tervezés, jatékelmélet, kdoszelmélet, redlopciok, rendszerdinamika, stb.) kiilondsen
érdekesnek taldltam azt a kérdést, hogy a stratégiai menedzsment milyen tdmogatast tud adni
annak a kérdésnek a megvalaszolasahoz, hogyan lehet jobb stratégiai dontéseket hozni ebben a
(legalabb) kétarct postai szektorban (s itt elsdsorban a kdzszolgalati és az iizleti célrendszer
kétarcusagara gondolok), amely eddigi torténetének egyik legradikalisabb valtozasait éli meg.
Talan csak a motorizacid jelentett hasonlo kihivast a XX. szazad elején, de akkor a postai
szolgalatast nyqjtd szervezeteknek egyértelmiien ndvekvd piaci koriilmények kozott kellett
helyt allniuk, mig ma a hagyoményos postai szolgaltatisok (az egyetemes szolgaltatok
bevételében meghatdrozo levélforgalombol szarmazod bevétel, illetve hagyomanyos
készpénzalapu pénzforgalmi bevétel) a fejlett vildgban egyértelmiien csokkend palyara

kertiltek.



2. A kutatas koncepcidja

A kutatési téma annak a kérdésnek a vizsgalata, hogy milyen stratégiai tényezok befolyasoljak
a postai iparadg inkumbens egyetemes szolgaltatd szerepldinek jovdjét 10 éves iddtavon, és ez
alapjan milyen stratégiai szcenariok alkothatok a magyar egyetemes szolgaltatd szamara.
Ahhoz, hogy erre a kérdésre valaszt adhassak, megvizsgalom, hogy a tdgabb postai szektor
tapasztalatai alapjan milyen tényezoket érdemes szamba venni, melyek lehetnek a legfontosabb
(kulcs)tényezok ¢€s ezek Osszefliggései a kiillonbozo forgatokonyvek kialakitasahoz. A kutatés
fokuszaban ugyanakkor explicit modon a nemzeti postdk, a nemzeti egyetemes postai
szolgéaltatok eldtt all6 lehetséges szcendridikat befolyasold erdk azonositasa all. A kutatds soran
folyamatosan sziikitem le a fokuszt ugy, hogy a magyar egyetemes szolgaltatd szamara relevans
szcenaciokat azonosithassak. A hajtderdk altalanos azonositasat kovetéen meghatarozom, hogy
a magyar egyetemes szolgéltatd milyen stratégiai csoportba sorolhat6 a ,,postai vilagtérképen”,
majd a magyar egyetemes postai szolgaltatd esetére alkalmazom a kutatdsi eredményeket, és
probalok meg relevans stratégiai szcenariokat alkotni. A kutatds soran modszertanilag is
izgalmas kérdés lesz azt megvizsgalni, hogy a diverzifikaltnak szdmit6 magyar egyetemes
szolgaltato esetében hogyan alkalmazhatd a stratégiai szcenarid-tervezés a gyakorlatban.

A kutatas elméleti hatterét a stratégiai menedzsment szcendrid-tervezéssel foglalkozo
szakirodalma, illetve a postai (€s halozatos) iparagak kozgazdasagi elemzése, valamint a postai
szektorral kapcsolatban rendelkezésre allo elemzések és adatok adjak.

A kutatasi modszertan-valasztdsnal fontosabb értékvalasztisi kérdés a kutatasi
paradigma-valasztasa, a kutatas tudomanyfilozofiai megkozelitése. ,,Ez utobbit tigy hatarozzuk
meg, mint azon alapvetd hitrendszert vagy vilagképet, amely a kutatot nemcsak modszertan
valasztasdban, de ontoldgiai és episztemoldgiai szempontbol is meghatarozé6 moédon vezérli”
(Guba-Lincoln, 2000, p105.%). A kutatdsi témahoz illeszkedd kutatdsi paradigmaként az

interpretativ, ill. konstruktivista paradigmat vélasztottam. Mddszertani megkozelitésem pedig

8 |dézet forditdsanak forrasa Radacsi (2003), p.8. Az eredeti cikk: Guba, E.G. and Lincoln, Y.S.
"Competing paradigms in qualitative research," in Handbook of Qualitative Research, N.K. Denzin and
Y.S. Lincoln (eds.), Sage, Thousand Oaks, 1994, pp. 105-117. Idézet: p.105.
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ezzel O0sszhangban alapvetden kvalitativ (kvantitativ modszer (statisztikai adatok elemzése)
kiegészitésként jelenik meg a kvalitativ kutatas elokészitési szakaszaban). A valasztott kutatas
modszerét/technikdjat pedig dokumentumelemzés és félig strukturalt mélyinterjuk adjak.
Latni fogjuk, hogy az eurdpai egyetemes postak az elmult évtizedben kiilonboz6 utat jartak be,
eltérd stratégiai palyat valasztottak, illetve futnak be. Az eurdpai postdk jelentds része (a
magyar is) a fejlett postak kozé tartozik. Ezek az eurdpai nemzeti postak tobb szempontbol
homogén csoportot képeznek a nemzeti postak vildgtérképén (pl. fejlettségben, levélvolumenek
alakulésa tekintetében egy csoportba tartoznak), ugyanakkor sok szempontbdl kiilonboznek is
egymastol. Dolgozatomban azzal a feltételezéssel élek, hogy a szektorra haté azonos/hasonlo
tényezOk elemzésére alapozva meg lehet fogalmazni olyan hajtéerdket, amelyek altalanos
érvénylick. Az egyetemes szolgaltatoként kijeldlt nemzeti postdk Eurdépaban hasonlo
kihivasokkal kiizdenek. Ezek beépiilve az adott egyetemes szolgaltatd szervezet (akar fejlett,
akar nem fejlett, akar egyetemes szolgaltatd, akédr nem-egyetemes szolgaltatordl legyen szo)
stratégiai gondolkoddsaba, Eurdpa barmely nemzeti postajanak stratégia-alkotasi folyamatat
befolyasoljak, segithetik - a stratégiai pozicionak megfeleléen alkalmazva ezeket. Ugyanakkor
a kiindul6 pontok kiilonbozdsége (fejlettségi szint, diverzifikaltsag, nemzeti piaci sajatossagok)
és a nemzeti szintll, eltérd stratégiai valaszok okan azt feltételezem, hogy az egyes nemzeti
postak eltérd stratégiai palyan mozognak, igy minden egyetemes szolgaltatd szamara relevans
szcenariok nem fogalmazhatok meg.

A postai szektorra vonatkoz6 szakirodalom feldolgozasa soran nem taldltam olyan
példat, amely a szcenarid-tervezés mddszertana segitségével, komplexen kozelitette volna meg
azt a kérdést, hogy hogyan célszerli a szcenarid-tervezés modszertanat diverzifikalt egyetemes
postai szolgéltatok esetére alkalmazni.* Igy reményeim szerint a kutatas ezen a téren is ujdonsag
lehet. Elméleti és modszertani szempontbdl pedig hozza szeretnék jarulni a szcenario-tervezés

(Ringland, 2006; Godet, 2006, Roland Berger, 2010) ¢és a kvalitativ stratégiai

4A leggyakoribb moédszertani megkozelités a levélvolumenek varhaté alakulasat kézpontba helyezé
»Szcenariok” kialakitasa, ezek azonban nem felelnek meg teljesen a klasszikus szcenario-definicionak,
inkabb egy optimista vagy pesszimista el6rejelzésként foghatok fel. Példa erre az IPC 15 éves id6tavu
szcenario-elemzése (IPC, 2009c, p.3).
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menedzsmentkutatdsok irodalmahoz. A disszertacio logikai véaza ennek megfelelden a
kovezkez0 abran lathato. A stratégiai menedzsment témam szempontjabol relevans és a postai
szektorra vonatkoz6 szakirodalom attekintését kovetden dokumentumelemzéssel és félig
struktaralt interjuk segitségével probdlom meg feltarni azokat a tényezdket, amelyek kiilonb6zd

szcenariokat jeldlnek ki.

1. abra: A disszertacio logikai vaza

Elméleti hattér Kvalitativ kutatas
Hajtoerdk/bizonytalansagi tényezék

Stratégiai menedzsment

(kérnyezet és bizonytalansag)

Dokumentumelemzés
Szcenario-tervezés > Kvalitativ interjuk

Kutatési terv Eredmények elemzése

Definiciok Stratégiai szcenariok a
Kbzgazdasagi hattér magyar inkumbens postai szolgaltatéra

Postai szektor

Kutatasomban eldszor a fejlett postakra® sziikitem az elemzést, majd a magyar egyetemes postai
szolgaltatot allitom a kozéppontba. Kutatdi alapallasom alapvetden kvalitativ (kvantitativ
technikakat kizarolag kiegészitésként alkalmazok), amelyben kiilsd kutatéi szerepben,
participativ technikakkal vizsgdlom azt a kérdést, hogy tiz éves idotavon milyen hajtoerék
(driving forces) és kritikus bizonytalansagi tényezok (critical uncertainties) azonosithatok,
amelyek befolydsoljak a nemzeti, egyetemes szolgaltatonak kijelolt postak jovdjét. S ezek
alapjan milyen stratégiai szcendriok lehetségesek a Magyar Posta (mint inkumbens egyetemes
szolgaltato) szamara. A megvalaszolandé kutatdsi kérdések a kovetkezok:

e Melyek a legfontosabb stratégiai kérdések (strategic issues) a postai szektorban? (Ehhez a

rendelkezésre all6 szakirodalom feldolgozasa nytjt segitséget.)

5 Praktikus okokbdl azokra a fejlett postakra koncentralok, amelyek az IPC (International Post
Corporation) tagjai. A részvénytarsasagi formaban miikodé szervezet Eurépa, Amerika, Azsia és
Ausztralia fejlett postait tdmoriti, amelyek egyitt a globalis levélforgalom 80%-at kezelik le. Az IPC-nek
a Magyar Posta is tagja és részvényese. Az IPC tagjaira all rendelkezésre a legtébb, hosszu idésoros
és konzisztens adat.
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e Milyen stratégiai csoportok képezhetdk a fejlett postai korben (s a magyar egyetemes
szolgaltatd melyik csoportba tartozik)?

e Melyek a legfontosabb trendek, hajtoerdk €s toréspontok?

e Ezen tényez6k koziil melyik nagy valdszinliséggel eldre jelezhetd?

e Ezen tényezok koziil melyiket 6vezi bizonytalansag?

e A kritikus €és bizonytalan tényezok hatdsanak €s kapcsolatrendszerének meghatarozéasa
révén milyen stratégiai (belsdleg konzisztens €s valdszinll) szcenariok lehetségesek a
magyar inkumbens postai szolgaltatd szamara (lizletagi, ill. vallalati szinten)?

A tervezett kutatds fontos inputjat és kiindulopontjat adja:

e az elméleti szakirodalom és a rendelkezésre allé publikus dokumentumok feldolgozasa és
a fejlett postak jelenlegi helyzetének attekintd elemzése,

e a rendelkezésre allo statisztikai adatok kvantitativ elemzése (a 2014-es év végéig terjedo
adatok alapjan, a statisztikai elemzés targyat képezd sokasdgot az eurdpai nemzeti postak
alkotjak, mivel jelenleg minden nemzeti posta dominans pozicidban van sajat piacan).

A kutatas soran vizsgalt idotav: 10 év. Ezen az id6tavon ugyanis mind a szabalyozési kdrnyezet

varhato atalakulasa (beleértve a liberalizdcido hatasait), mind az egyéb kornyezeti ¢és

versenytényezOk hatdsa, valamint az tigyféligények valtozasa értelmezhetd, és ez egyben a

kutatasba bevont egyének szamara is értelmezhetd 1dotav.

A kutatas hatokaorét a fejlett postai piacok képezik (ezen beliil kiemelten az eurdpai postak és a

magyar egyetemes szolgaltato).

A kvalitativ kutatés tervezett modszertana két elem kombinacigjabol all:

e dokumentumelemzés (szekunder informaciok elemzése),

e kvalitativ feltaro jellegli hazai kutatasi interjukbol.

A dokumentum- és adatelemzés segitségével a célom a postai szektort befolyasold hajtoerdk,

tényezOk azonositdsa. A szakértdi interjukkal pedig ezek validalasa, ill. kiegészitése a

célkitlizés, amelynek eredményeképpen a kulcstényezdk azonosithatok. Ezen kulcs hatderdk

mentén nagy valdsziniiséggel meghatarozhatéak olyan stratégiai szcendriok, amelyek mind a

magyar egyetemes szolgaltatd, mind a vele egy stratégiai csoportba tartozod egyetemes postai

szolgaltatok szamara relevansak lehetnek.
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3. A Kutatas elméleti hattere

Ebben a fejezetben bemutatom a stratégiai menedzsment szakirodalomban fellelhetd, a téma
szempontjabol relevans (elsdsorban a szervezet és a kdrnyezet kapcsolatat, ill. a bizonytalansag
kérdéskorét targyald) elézményeket és fontosabb fejlddési iranyokat, ezen beliil elhelyezem a
szcenario-tervezeést, majd ezt kdvetden részletesen bemutatom a szcenario-tervezés torténetét,

lényegét, modszertanat.

3.1 Kornyezet és Dbizonytalansag Kkezelése a stratégiai menedzsment
szakirodalomban

Amennyiben a kornyezet stabil és allando, a vezetés feladata egyszer(ibb, hiszen ekkor a
szervezet stratégiai tervének alapjat néhany kiszamithato, jol elére jelezhetd befolyasold
tényez6 adhatja. Példaul a klasszikus postai alaptevékenységet, a levélforgalmat a
monopolhelyzetben 1év szolgaltatd az 1970-90-es években 1ényegében a gazdasagi aktivitas
(a GDP) alakulasanak fliggvényében tervezhette. Amennyiben a kornyezet gyakran és
radikalisan valtozik, az a stratégiai tervezést komolyabb kihivasok elé allitja. A kdrnyezet és a
bizonytalansag kezelése ezért (is) kulcsfontossagl a stratégiai menedzsmentben.

A kérnyezet fogalma és a kérnyezetelemzés modszertana a stratégiai menedzsment
szakirodalomban tobb fejlédési fokozaton ment at. A XX. szdzad elsd felében a vezetés-
szervezeés szakirodalma vagy egyszerlien ignoralta a kornyezetet, vagy stabilnak tekintette azt.
»A korai perspektivak mindegyike — Weber biirokracia-modellje, Taylor tudomdanyos
menedzsmentje és a kiilonbozé adminisztrativ alapelvek — a szervezet olyan, nem emberi
elemeit hangsulyozta, mint a célok, politikdk és struktirdk, és ennek az iddszaknak az
elméletalkotor ugy tekintették, mintha modelljeik mindenféle kornyezeti feltételek kozott
alkalmazhatdak lennének... A tdmadas az univerzalista, gyakran eldir6 szervezetelméletekkel
szemben a 30-as, 40-es évben kezdddott, és egyre forrobb lett az 50-es években”. (Miles-Snow,
1978, p.251.) Az elsd, ezt a megkozelitést megkérddjelezd elmélet az 1950-es években az Un.

nyilt rendszer koncepcid (open system) volt (itt mar megjelent a szervezet ¢és kornyezet
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kolcsonhatasa®), majd az 1960-as években a kontingencia-elméleti megkozelités megsziiletése
jelentette a kovetkezd allomast. A kontingencia-elmélet ,,attdl fligg” megkozelitésével azoknak
a valtozoknak, tényezoknek az azonositdsara és leirasara helyezte a hangsulyt, amelyektdl a
szervezeti magatartas fligg. A kontingencia-elmélet képviseldi a 60-as években elsdsorban a
kornyezet bizonytalansaga és a szervezeti struktura kozotti 0sszefiiggést vizsgaltak. Elméletiik
fontos része a kornyezet bizonytalansaga €s a szervezet diverzifikaltsaga kozotti kapcsolat
elemzése. Burns és Stalker (1961, p.119-121.) szerint a szervezeti format a kdrnyezeti
valtozasok tliteme hatdrozza meg: a mechanisztikus forma a stabil, mig az organikus a gyorsan
valtozd, dinamikus kornyezeti feltételek kozott megfeleld valasztds. Lawrence és Lorsch
(1967)" allaspontja szerint a leghatékonyabb véllalatok egyszerre teljesitik a kovetkezd két
feltételt: a kornyezeti alkalmazkodashoz sziikséges mértékben differencialtak és egyben ezek
sziikséges integracidjat is biztositjak.

A kornyezettel foglalkoz6 szakirodalom eldfutdranak és Uttordjének tekinthetd Alfred
Chandler, aki 1962-es hires ,,Stratégia és struktara” ciml kdnyvében arra az eredményre jut,
hogy a vallalati stratégia és a szervezeti struktira kozott oksagi kapcsolat van. A kdrnyezettel
kapcsolatos szakirodalomhoz emlitésre méltdo Ludwig von Bertalanffy (1967) hozzajarulasa is.
Az 6 nevéhez fliz6d0 altalanos rendszerelmélet (general systems theory) az emberek, csoportok,
szervezetek ¢és tarsadalmak kozotti fliggdségi kapcsolatokat allitja a fokuszba a nyitott és
dinamikus rendszerelmélet keretein beliil, nagy hangsulyt helyezve a részrendszerek kozotti
kapcsolatokra €s visszacsatolasokra, a szervezet és kornyezet k6zotti eréforras-aramlasra.

Az 1970-es évek kozepétdl kezdve - a kontingencia-elmélet tovabbfejlesztésével - a
figyelem egyre inkdbb a kornyezet és a szervezet kapcsolatara iranyult, immar tobb
szempontbol. Child (1972) a stratégiai valasztasok (strategic choice) szerepe kapcsan elemzi a

struktara €és a kornyezet kapcsolatat, s felismeri azt, hogy a szervezet és a kornyezet

6 A kés6bb emlitend® von Bertalanffy mellett Simon, A. Herbert (1968) nevét is érdemes itt megemliteni,
aki ,Bonyolult rendszerek elmélete” ciml munkajaban az altaldnos rendszerelméletet fejlesztette
tovabb: a tarsadalmi rendszerek elemzésébe — tdbbek kozott — bevezette az interakcid vagy

7 Antal Mokos Zoltan — Balaton Karoly — Tari Erné - Drotos Gyorgy (1996). p.129 alapjan.
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megfelelésének biztositdsa fontos sikertényezd. Ebbdl a szempontbol a kdrnyezet harom
jellemzdjének van kiilonleges szerepe. Ezek a valtozékonysdg, a komplexitds ¢és a
korlatozottsag.® Child (1972) szerint ezek a kornyezeti jellemzok ugyan alapvetden
befolyasoljak/korlatozzak a szervezeti strukturara vonatkoz6 dontéseket, de nem hatarozzak
meg/nem determindljak az adott szervezet stratégiai valasztasat. Azt ugyanis egyeb tényezok
(pl. maguk a dontéshozok, a dominans koalicid, a dontési folyamat) is befolyasoljak. Ez a
megkozelités a ,kornyezet-struktura” kapcsolatrendszerbe beemelte a stratégidt, ezzel
megoldotta a kontingencia-elmélet egyik problémajat: azt a determinisztikus torzitast,
amelynek kovetkeztében a kontingencia-elmélet egyaltalan nem vette figyelembe a vezetdi
dontés szerepét.’ (Ez az aspektus a magyar postai szolgaltatd esetében kiilondsen fontos
szerepet kapott a multban, mert a gyakran valtozo6 vezetés gyakran valtoztatta meg a stratégiai
iranyokat. Ezek az iranyvaltasok elsdsorban a potitikai elvarasokra és a kornyezeti véaltozasokra
adott adekvat valaszokra vonatkoz6 eltérd percepcion alapultak. Ez a helyzet nem egyediilallo,
hasonlo volt a helyzet a kdzelmultban szdmos régidbeli postanal is (pl. roman vagy horvat).)

A szervezet-stratégiai 6sszhang és megfelelés (Miles-Snow, 1978) mellett mar az a kérdés is
felmeriilt, hogy a szervezet maga mennyiben képes befolyasolni/alakitani a kornyezeti
tényezoket.!® A kozszolgalati funkciokat is betdlté egyetemes postaknal ez az apsektus
els@sorban a jogszabalyok befolydsolasara iranyuld érdekérvényesitési, lobbitevékenységben
oltott és Olt testet. A kovetkezd nagy valtozas a kdrnyezet-felfogasban az 1980-as évek kozepén
kovetkezett be: a kornyezet tobbé nem objektiv és kiilsd, hanem olyan szubjektiv tarsas

konstrukcio, amely szervezet-specifikus (Burt et al, 2006, p55.). 1

8 Child (1972, p.2-3.) alapjan

9 Miles-Snow (1978, p.259.) a kontingencia-elmélet két korlatjara mutat ra. Az egyik az, hogy a hangsuly
az egyedi és szituacios kulénbségeken van. Ennek eredményeként a kordbbi, a kérnyezetet teljesen
figyelmen kivil hagyé ,minden helyzet ugyanaz” megkoézelités helyébe a ,minden szituacié mas” kerul
— s ez legaldbb annyira problematikus. A masik hianyossag pedig az emlitett ,deterministic bias”, amely
ignorélja a vezetdi valasztast, mint fontos valtozét.

10 Ez a gondolat az egyetemes postai szolgaltatok szemponjabol kiléndsen, a gyakorlatban is relevans:
fontos stratégiai kérdés az Uj Uzleti tertletekre val6 belépés kapcsan a megfelel§ szerevezeti struktira
kialakitasa, és kulondsen a levélpiacon a szabalyozoéi kdrnyezet és a versenykornyzet befolyasaolasa.
I Ezt a megkozelitést alatdmasztd tapasztalat volt az, amikor 2004-ben a Magyar Posta
versenytarsaival vitattuk meg a jogszabalyi és versenykornyezetét az akkori versenytarsakkal egy



16

A kornyezetelemzés maig legnépszeriibb €s legismertebb mddszertanat a hagyomanyos
PEST-elemzés (politikai (political), gazdasagi (economic), tarsadalmi (social) és technoldgiai
(technological) kornyezet strukturalt elemzése), illetve ennek kiilonb6z6 tovabbfejlesztései (pl.
PESTEL, PESTLED) adjak. A PESTEL a klasszikus PEST-elemzést a természeti kornyezet
(ecological) ¢s a jogi (legal) kornyezet elemzésével, a PESTLED pedig mindezt az oktatasi
(education) és demografiai tényezOk kiemelt elemzésével egésziti ki. A STEER-elemzés a
szabalyozoi és természeti kornyezetet emeli ki (Socio-cultural, Technological, Economic,
Ecological, Regulatory). Az elemzés végeredményeként meghatarozhatok azok a kdrnyezeti
tényezOk, amelyek érdemi hatast gyakorolnak a vallalatra. A mddszerek kétségtelen eldnye
éppen egyszerliségiikben rejlik, ugyanakkor ez adja egyben f6 modszertani korlatukat is.

Hasonloan egyszerti €s népszert, részben kornyezetelemzési technika a SWOT-elemzés
(strengths, weaknesses, opportunities, threats), amely a vallalat belso er0sségei és gyengeségei
mellett a lehetdségek és fenyegetések azonositasat tlizi ki célul. A kifelé tekintd két szempont
(Iehetdségek és fenyegetések) kapcsan mar a kornyezeti bizonytalansag is beemelésre kertiil az
elemzési térbe. Ezek a kornyezeti és belsd kontextualis tényezok felsoroldsara (és elemzésére
— hiszen egy listaszeri felsorolasnal tobb a cél) alkalmas modszerek tal altalanosak, s
onmagukban €éppen a valtozok kozotti fliggdségek, ok-okozati kapcsolatok feltérképezésére
nem alkalmasak. A stratégia-alkotasi folyamatban pedig éppen ezen hajtéerdk és a kozottiik
[év6 kapcsolat megértésére van sziikség. Burt et al (2006) szerint a szcenarid-tervezés alkalmas
arra, hogy a hagyomanyos kornyezetelemzési modszerek korlatain tallépve a kritikus
bizonytalansagi tényezok kozotti 0sszefliggéseket is feltarja.

Az 1980-as években a figyelem a kornyezeti valtozok elemzésérdl az ipardgi és
versenytdrs-elemzések felé fordult, s a korai szcenario-tervezési modszerek és a porteri iskola
kolcsondsen hatottak egymasra. Porter (1985) szerint a szcenariok célja az, hogy kitagitsak a
jovovel kapcsolatos gondolkozas terét, €s egyben kiszélesitsék a jovobeli alternativak korét. Ha

mar nem tudjuk eldre jelezni a jovot, érdemes spekulalni réla. Porter megkiilonbozteti a

workshop keretében. Ugyanazon kilsé kornyezeti tényez6 értékelését és megitélését alapvetben
befolyasolta az értékeld szervezeti hovatartozasa (hatdésag szerepe, allam szerepe, stb.).
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kiilonb6zé makrogazdasagi és makrookondmiai tényezOk alapjan képezhetdé makro-
szcenariokat, s a versenystratégiai szempontbol relevans iparagi szcenariokat. Az elObbi
kapcsan a legfontosabbak az iparag struktirajat befolyasold tényezok, az utdbbi kapcsan az
iparag-elemzés klasszikusnak mondhaté 6tds eréterében helyezi el az iparadgat befolydsolo
bizonytalan tényezdket (szcenarid-valtozokat), valamint az ezek mogott allo kiilsé és belsod
okozati tényezoket (Porter, 1985, pp.457.).

Grant (2005) a legijabb tendenciak elemzése kapcsan kiemeli, hogy ahogy a kornyezeti
turbulencia és bizonytalansag nd, egyre nagyobb a jelentdsége az egyes stratégai dontések,
projektek opcioértékének, illetve annak, hogy ezt a kérdést mar a stratégia-alkotas soran szem
elott tartsuk. A stratégiai menedzsment egyik feladata ebbdl a szempontbdl éppen opcidk
teremtése és menedzselése. A tobb opcioval rendelkezd ipardg és a tobb opcidt teremtd
stratégiai alternativa vonzobb az adott vallalat szamara. Ehhez kapcsolodik a dinamikus
képességek (dynamic capabilities'?) fogalma, hiszen ezek a dinamikus képességek éppen a
magas opcids értékkel bird képességek lehetnek. Szcenario-tervezési szemszogbdl pedig
altalaban ezek a kornyezeti valtozasoknak megfelelden ujrakonfiguralhatd és valtoztathatod
képességek ¢€s erdforrdsok sziikségesek ahhoz, hogy a kiilonbozé forgatokonyvek
bekovetkezése esetén is robosztus stratégiat alkossunk. (Ime egy lehetséges és relevéans
kapcsolat a 90-es években dominansnak tekintheté eréforras-alapu elmélettel®3.)

A legnehezebb feladat a szcenario-tervezés sordn azoknak a bizonytalansagi
tényezoknek, hajtoerdknek az azonositasa, amelyek megtorik a jelenlegi, ill. kordbbi trendeket.
Ezeket a trendtérd innovacidkat jelentd technoldgiai valtozasokat a legnehezebb eldre

megalmodni/elképzelni. Az innovacios elméletek uttdrdjeként, a XX. szazad elsd felében az

12 Részletesebben Teece, J. David (2009) — a koényv integralja az eréforras-alapu és az evolucionista
vallalatelméleti megko6zelitéseket.

13 Az er6forras-alapu vallalatelméletek képvisel6i tobbek kdzott: Wernerfelt (1984,1995), Barney, Jay.
B. (1991), Grant, R.M. (1991), Peteraf, M.A. (1993.). Az er6forras alapu megkoézelitések az 1980-as
években jelentek meg, a 90-es években erdsddtek meg, és azdéta tdbb tovabbfejlesztési irany is
megjelent: kompetencia-alapu, evolucionalista vagy tudas-alapu megkozelitések.) Az alapvetd
képességek definicidja Prahalad, C.K.- Hamel, G. (1990) nevéhez k6tédik. Hodgson (1998, p.25) szerint
pedig az evolucionista megkodzelités az eréforras-alapu elméletek alcsoportjanak tekinthetd.
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osztrdk Schumpeter hdse az a vallalkozé volt, akinek innovacios képessége révén a
kapitalizmus képes fejlodni. Ebben a gazdasagi ciklusokat feliilir6 fejlédésben az un. ,kreativ
rombolas” (creative destruction) fontos szerepet tolt be, ez a kapitalizmus természetes
sajatossaga, s ebben a rendszerben a valtozas 6rok. Schumpeter felismerte, hogy a kreativ
rombolas erdi atrendezik a piacokat, s teszik ezt azok eldényére, akik gyorsabban képesek
felismerni a szakadast.'* Az egyik jelentés hatranya az egyetemes postai szolgaltatoknak éppen
— a nagy mértetbdl és a biirokratikus hagyomanyokbdl fakaddéan - a rugalmassag és az

innovacios képesség alacsonyabb szintje a versenytarsakhoz képest. Ennek a problémanak a
kikiiszobolésére kiilonb6zd megoldasok sziilettek ¢€s sziiletnek: decentralizacid (lizletagak
kialakitasa, leanyvallalatba szervezés), partnerségek, projektszervezetek, stratégiai szovetségek
stb. kialakitasa a rugalmassag novelése érdekében.

A XX. szazad végén az INTEL egykori vezérigazgatdja, Grove inflexios pont elmélete is a
radikalis kornyezeti valtozasok bekovetkezésének pillanatara koncentral. Az inflexioés pont
elérésének pillanataban ,,a régi stratégiai térkép feloldodik és helyet ad az ujnak”®®. Grove arra
hivja fel a figyelmet, hogy el6bb-utobb elkeriilhetetleniil olyan alapvetd valtozasok
kovetkeznek be, amelyek radikalisan megvaltoztatjak a korabbi iizleti modellt, s amennyiben
ezt az érintett lizleti szervezet nem veszi észre, akkor ez a pillanat felér egy halalugrassal. A
radikalis valtozast okozhatja technologiai valtozas, vagy egy versenytars is, s ezek a radikalis
valtozasok egyszerre jelentenek lehetdséget és oOriasi veszélyt annak fliggvényében, hogy a
vallalat id6ben képes-e felismerni a helyzetet és megtalalni a megfelel6 valaszt (Grove, 1999).
Az amerikai posta esetében a levélvolumenek varhato radikalis valtozasa hivta fel a figyelmet
arra, hogy a talélés érdekében radikalisan novelni kell a szervezet rugalmassagat, idében meg
kell Iépni a miikodési modell korabban valtoztathatalannak tartott elemeinek (halézat mérete,

kézbesitési gyakorisag) Gjratervezését (BCG, 2010).

14 Schumpeter, 1962 alapjan (VII. fejezet), az elsé kiadas 1942-ben jelent meg.

15 Grove (1999): Only the paranoids survive cimi kényvében szerepl6 idézet forditasa (,An inflection
point occurs when the old strategic picture dissolves and gives way to the new”.),
http://www.intel.com/pressroom/kits/bios/grove/paranoid.htm, 2011.01.15.



http://www.intel.com/pressroom/kits/bios/grove/paranoid.htm
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Hogarth-Makridakis (1981) odaig megy, hogy mig bizonyos ismétlédé mintak el6re
jelezhetdk, addig a technolodgiai attdrések és szokatlan események eldrejelzése 1ényegében
lehetetlen. Az innovacido-elméletek részletesen foglalkoznak azokkal a ,,bomlasztd” (disruptive)
innovéciokkal, amelyek atirjak az ipardgi térképeket'®. Amint arra Christensen et al (2004)
felhivja a figyelmet a zavard innovacidkkal kapcsolatban: 1. a zavar (disruption) folyamat és
nem esemény, 2. a zavar relativ jelenség (ami az egyik cégnek zavard, az a masiknak
fenntarthato), 3. az eltérd vagy radikalis technoldgia nem feltétleniil zavard, 4. a zavard
innovaciok nem korlatozddnak a csucstechnoldgiai piacokra. A postak esetében az elektronikus
helyettesités a hagyomdnyos levelezés szamdra fenyegetd erdnek tlinik, ugyakkor szamos
versenytars vagy éppen olyan postai szolgéltatd szamara, amely belépett az elektronikus
helyettesit6 termékek piacara, 11j lehetdségeket és piacokat nyit meg (hibrid kiildemények, e-
képeslap, hitelesitett e-levél, stb.).

Ugyan a gazdasigban nincsenek olyan determinisztikus torvények, mint a

természettudomanyokban, azonban ez nem jelenti azt, hogy ki vagyunk szolgéltatva az

elemeknek, amikor a jovot probaljuk meg elérejelezni. Georgoff-Murdick (1986) szerint harom

alapvetd eldrejelzési stratégia 1étezik:

e A determinisztikus stratégia, amely azt feltételezi, hogy a jovO szoros ok-okozati
kapcsolatban van a jelennel.

e A szimptomatikus stratégia feltételezi, hogy a jelenben megfigyelhetd jelek megmutatjak
(de nem hatarozzdk meg), hogy a jové milyen iranyba fog fejlédni. Itt a kozpontban az

eldrejelzé mutatok (leading indicators) allnak.

16 Christensen (2004) kifejezetten ezzel a témakorrel foglalkozik, és a kdvetkezé elméleteket fejti ki
részletesen: Zavaré innovacio elmélet (Disruptive innovation theory), Eréforrasok-folyamatok és értékek
elmélet (Resources, Processes and Values Theory), Ertéklanc evolucié elmélet (Value chain evolution
theory), Elvégzendd feladat elmélet (Jobs to be done theory), Sustaining innovation, Tapasztalat-iskola
elmélet (Schools of experience theory), Kialakuld stratégia elmélet (Emergent strategy theroy (with
supporting discovery-driven planning tool)), Motivacié/képesség keretrendszer (Motivation/Ability
Framework).
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e A szisztematikus stratégia azt feltételezi, hogy ugyan a vilag kaotikusnak és
véletlenszeriinek tlinik, azonban 6vatos elemzéssel bizonyos szabalyossag (alapelvek,
torvényszertiségek) felfedezhetok.

Georgoff-Murdick (1986) kivald és id6tallo rendszerezését és Osszehasonlitasat adja a 20

leggyakrabban hasznalt elérejelzd technikanak és ezek fobb sajatossagainak (pl. idéhorizont,

szlikséges erdforrasok, rendelkezésre allo adatok, ezek konzisztencidja és szordsa, output
formdja, tartalma) (lasd 1. tabldzat). Mindegyik technikdnak megvannak az eldnyei és
hatranyai, ezért az eldrejelzések josagfokat javithatja a kiilonbozd technikak kombindlésa (ezzel

az egyes technikak korlatainak feloldasa), a feltételezések valtoztatasa (kiilonos tekintettel a

kritikus feltételezésekre), valamint a szubjektiv vélemények aktiv alkalmazédsa. Georgoff-

Murdick a szcenari6 moddszert a vélemény-alapi moddszerek kozé sorolja. Kutatdsom

szermpotjabol fontos megallapitds, hogy a szerzOk tobb modszer egyiittes alkalmazéasat

kifejezetten javasoljak annak érdekében, hogy minél tobb szempont és megkozelités

keriilhessen be az elemzésbe.

1. tablazat: Elorejelzé (forecasting) technikak csoportositasa

Asszociacios/
ok-okozati modszerek

Vélemény-alapu Piackutatasok Idésor-moédszerek

modszerek

Naiv extrapolacid

Piaci tesztelés

Mozgoatlagok

Korrelacio-szamitas

Ertékesiték becslése

Kozvélemény-kutatas

Exponencialis simitas

Regresszio-szamitas

Vezet6i panel véleménye

Iparagi piackutatas

Adaptiv szlirés

Eldrejelz6 indikatorok

Szcenarid modszer

Id6sorok extrapolacidja

Okonometriai modellek

Delphi-technika

Id6ésorok dekomponaldsa

Input-output modellek

Torténelmi analogia Boksz-Jenkins

Forras: Georgoff-Murdick (1986), online version p2.

Johnson-Scholes (1999) Gsszetett és dinamikus kornyezetben szintén a szcenario-tervezést
javasolja alkalmazanddé moddszerként a stratégiaalkotasban (lasd 2. abra). A postai ipardg
fejlodése ramutat a konyezeti dinamika jellegére, a hagyoményos postai tevékenység az 1970-
80-as éveken egyszeril és statikus kornyezetben mozgott, ahol a hagyomanyos elérejelzés és
tervezés tokéletesen megfelelt a kornyezeti valtozasok jellegének. Néhany kulcsvaltozon

alapul0, hosszl tavu stratégiai tervek késziiltek a legtobb nemzeti postanal.
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2. abra: Kornyezeti valtozasok kezelése

Kamyezet dsszetettsége

Egyszerii Osszetett
wm
= =
) = elemzés, eldrejelzés decentrali zacid
z =
[
=
=
@ tapasztalat, tanulas
2
= 5]
5 =]
€ 2 e
g szcenari ok
]

Forras: Johnson-Scholes (1999), p.101.

Ahogy a kornyezet egyre dinamikusabba és valtozékonyabba valt, gy keriiltek eldtérbe a
bizonytalansagot jobban kezeld stratégiai eszkdztar elemei (tervvaltozatok, szcenariok).

A kaosz- és komplexitas-elmélet ennél is tovabblép, és a posztmodern paradigma talajan allva
teljesen megkérddjelezi a determinisztikus pozitivizmust, elfogadva a tapasztalatok
sokszinliségét és komplexitasat (Levy, 1994). Az alabbi tablazat roviden Gsszefoglalja a mar

emlitett rendszerelmélet, valamint a kdosz- és komplexitas elméletek kozotti kiillonbségeket.
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: A rendszer-, a kaosz- és a komplexitas-elmélet 6sszevetése

Altalanos rendszerelmélet

Kaoszelmélet

Komplexitas-elmélet

Elorejelzés  Elméletileg lehetséges. Az elérejelzés lehetetlen, Elfogadja a kdoszelmélet eldre
éstervezés  Rovid tava és kevésbé szamos lehetséges jovoallapot  nem jelezhetd elemeit, de
valtozékony rendszerek kovetkezhet be. elfogadja a rovid tavu eldrejelzés
jobban eldre jelezhetok. A Szcenario-elemzés 1étjogosultsagat.
hosszu tava és dinamikus segitségével felkésziilhetiink. A tervezés és menedzselés
piacok sok visszacsatolast képessége részben adott. Tanulunk
igényelnek. és emlékeziink.
Vezetés Iranyitas és tobb Vizi6 sziikséges, emellett a Vilagos célok és
kommunikacids struktiira tényleges tevékenységek teljes  szamonkérhetdség. A fokusz az
delegalasa célszeri interakciokon és kapcsolatok
halojan van. A folyamatok és
tettek korlatait meg kell adni.
Szervezet Magas fokon integralt és Onformalas — szabad aramlas Az dnszervezédés természeti
strukturalt rendszerek torvény
Monitoring  Sok pozitiv és negativ Nem linearis eszkozok, Nem linearis visszacsatolasi
modszerek  Vvissza-csatolasi hurkok, holisztikus megkozelités — mechanizmusok, aktiv kdrnyezet-
szamitogépes rendszerek, trendek és gyujtopontok szkennelés
szakérté modellek elemzése
Valtozas- A szervezet az egyensuly A valtozast tudomasul kell A kulcs az alkalmazkodés. A
menedzs- felé torekszik (és arra kell venni €s az alkalmazkodas a mintak értelmezése és azon utak
ment vezetni is). megfeleld valasz. A valtozas kivalasztasa, amelyek megfelelnek
facilitalasa a feladat. a szervezet képességeinek.
Menedzselni kell a hatarokat.

Forras: Nastanski, 2002, p.37.

Mintzberg-Lampel (1999) a kdoszelméleti és evolucionista megkozelitést a tanulasi és
kornyezeti iskoldk metszetében helyezi el. A kornyezeti iskolak kozott mind a populécids-
okologiai megkdozelitések, mind a kontingencia-elmélet talajan allo irasok azzal foglalkoznak,
hogy a szervezetek milyen vdalaszt adhatnak a kornyezeti valtozasokra, hogyan
mandverezhetnek a kornyezeti valtozasok kozepette. Ehhez hasonloan a komplexitas elmélet
hivei szerint (Grant, 2005) az iizleti vilag maga is olyan komplex rendszer, amely Iényegébdl
fakadoan eldrejelezhetetlen. Az egyetemes postak kornyezetének valtozékonysdga még ma
sincs azon a szinten, hogy akar a kaoszelmélet, akar a komplexitas-elmélet alkalmazésa
sziikségszerli lenne, ugyanakkor az altalanos rendszerelemélet logikdja a gyakorlatban is
relevans lehet.

Pascale (1999) szerint a komplex adaptiv rendszereknek négy kritériumnak kell megfelelniiik:

szamos egymastol fiiggetlen szerepldbdl kell allniuk, amelyek parhuzamosan tevékenykednek,
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és nincsenek hierarchidba rendezve. Ezeket az alapelemeket a rendszer folyamatosan
ujrarendezi, €és tobbszintl struktirakat general. A rendszer a termodinamika masodik fotétele
szerint mikddik, entropiat mutat. Ezen kiviil a komplex adaptiv rendszerek képesek mintakat
felismerni, és ezeket felhasznélva képesek alkalmazkodni is. A komplex rendszerek a merevség
¢s a véletlen hatdran mozognak, ¢€s a stabil egyensuly a haldlukat jelenti. A kiszamithatdsag, az
Onszervezddési képesség, valamint a tehetetlenség és kaosz jelenléte (Grant, 2005) egyszerre
jellemzi az ilyen rendszereket, amelyek mind a természetben (pl. hangyaboly), mind a
tarsadalmi rendszerekben (tomeg viselkedése, csoportdinamika) eléfordulnak. Az fizleti
rendszerekben az evolutiv folyamatok harom kimenetet produkélhatnak: rend, kdosz és a kettd
kozotti atmenet, amikor akar kis valtozasok is radikélis valtozast valthatnak kil’. Az iparagak
felfoghatok olyan komplex, dinamikus és nem-linearis rendszerekként, amelyek egyszerre
mutatnak kiszamithatatlan (véletlenszerii) és mogottes rendre utalo elemeket (Levy, 1994).

A postai szektor koérnyezete az elmult idészakban mindenképpen egy nyitottabb, és nagyobb
bizonytalansagi szinttel jellemezhetd kornyezeti térben mozog. A bizonytalansag kezelésének
fejlodését attekintve azt mondhatjuk, hogy a postai szektor altal kezelendd kozepes
bizonytalansagi szint minden bizonnyal jol kezelhet6 a szcendrio-tervezés modszertanaval.

Az egyetemes postak az elmult évtizedben (kiilondsen a 2008-as pénziigyi valsag idészakaban)
szembesiiltek azzal, hogy a menedzsment-dontéseket nem lehet minden esetben kizardlag a
rendelkezésre 4ll6 adatok és informdaciok alapos elemzésére alapozni. Ez a hagyomanyos
elképzelés ugyanis a stratégiai dontések vilagaban kiilondsen gyakran bizonyul hibasnak, az
adatokon alapuld megalapozottnak tiiné dontések pedig késébb tévesnek?®,

Ez az é&llitdss nem meglepd, hiszen egyrészt az nyilvanvald, hogy adatok csak és
kizardlag a multra vonatkozoan allnak rendelkezésre, ebbdl pedig bizonytalan kdrnyezetben
nem extrapolalhato a jovO. Masrészt, amikor elegendd adat €és informacio all rendelkezésre egy
adott jelenségrdl, akkor Mintzberg (1994) szerint a keménynek tiind adatok mogott gyakran

puha tényezdk bujnak meg, s ezek csak iddvel ,,keményednek meg”, amikor ez mar til késdinek

17 Ez utobbi folyamatrél példakkal lasd: Gladwell, 2002.
18 Christensen, Clayton M.- Anthony, Scott D.- Roth, Erik A. (2004) alapjan.
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bizonyul. Ezek a , kemény” adatok gyakran hianyosak, aggregaltak, megbizhatatlanok. Vagyis
sziikséges a puha tényezok elemzése is, visszapillanto tiirok helyett/mellett egy messzelatot is
érdemes lehet beszerezni.

Wack (1985) a szcenarid-tervezés masodik uttdrojeként kiemeli, hogy a legvalosziniibb
jovo elorejelzése épp akkor bizonyul tévesnek, amikor az a legfajdalmasabb: alapvetd
valtozasok, trendtorések bekovetkezése esetén. A stratégiai dontések esetében jellemzéen nem
rutin, hanem ritka, egyedi dontésekrél van sz, amelyekben a probléma rosszul strukturalt,
komplex; az eredmény a vallalat jovOjére alapvetd befolydssal van, a dontéshez gyakran
nagyfoku bizonytalansag kapcsolédik'®. Mivel a jov nem stabil, a stratégiai tervezés soran
,,mozgd célpontra” kell 16véseket leadni. Mintzberg (1998, p.73.) szerint a stratégia-alkotas egy
olyan komplex folyamat, amely a formalizalt és intézményesitett folyamatok mellett kognitiv
¢s tarsas tanuldsi folyamatokat is integral; s éppen ez utdbbiak révén képes a kreativitasra,
innovéaciora és szintetizalasra.

A vildag mindig is kockazatos ¢és bizonytalan volt (pl. voltak jarvanyok, haboruk,
vilagvalsagok), és az is lesz. Vajon csak érzéki csaldodas (pl. kockazattlir6-képességiink
véltozasanak vagy a kockazat-érzékelésiink problémdinak® tudhat6 be), vagy objektiven is
bizonytalanabb, kockéazatosabb lett a kornyezetiink, turbulensebb lett a vildg koriilottiink?
Cleary és Malleret (2007, p.1-16.) szerint 6t tényezd ténylegesen és objektiven noveli a
kockézatot (lasd 3. abra), vagyis szerintiik a fenti kérdésre a valasz igen:

1. novekvd Osszekapcsoltsag és kolcsonds fliggdség (egy fenyegetés a vilag egyik végén
gyorsan atterjed és zavart okozhat a masik oldalon);

2. az asszimmetria (kis szereplk és jelentéktelennek tlind események aranytalanul nagy
hatassal lehetnek);

3. az idényomas novekedése (termék- és iparagi életciklusok rovidiilése);

19 Zoltayné Paprika Zita (szerk.): Dontéselmélet (2005) alapjan (p.46.)

20 A kockazat-percepcionk sem tokéletes a kognitiv torzitdsoknak kdszdnhetdéen (rendelkezésre allas,
megerdsitési torzitas, tulzott magabiztossag, horgonyzas, reprezentativitas), de ez korabban is igy volt
(részletesebben lasd Cleary —Malleret, 2007, p.25.).
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4. a volatilitdas novekedése (eszkozok, instrumentumok értéke nagymértékben/gyorsan
csokken illetve nd);
5. egyre tobb jel és egyre tobb zaj van koriilottiink (hihetetlen mennyiségli informacié all

rendelkezésre).

3. abra: Turbulens és komplex vilag

WVolatilitas

Magyobb kilcsanos
) fugadseg
l Foyre turbulensebb ’

a5 komplexehb vilagy

ﬁ .

Idényomas

Forras: Cleary —Malleret, 2007, p.11.

A XX. szazad végén?! fokuszba keriilt a kockazat és bizonytalansag a stratégiai menedzsment
szakirodalomban, olyannyira, hogy a hagyomanyos (klasszikus) stratégiai iskolak?? kritikusai
(pl. Mintzberg (1994) és (1998)?%) a formalizalt stratégiai tervezés kudarcait taglaltik, és a
stratégiai gondolkodas fontossagat hangsulyoztak. A stratégiai gondolkodas (strategic thinking)
az analitikus stratégiai tervezés értékeit intuicioval, kreativitassal parositja. A részletes elemzés

mellett a szintézis-teremtés all a kézéppontjaban, elismerve azt, hogy a pontos eldrejelzés

21 Valojaban mar Ansoff 1979-es munkajaban kifejtette, hogy a XX. szazad folyaman a turbulencia
progressziven nétt, s ez a valtozas a kérnyezet intenzitasdnak névekedésének, a kdrnyezeti valtozasok
sebességének ndvekedésének, valamint a kérnyezet névekvé komplexitasanak készénhets (Ansoff,
1979).

22 A stratégia klasszikus perspektivajanak hivei szerint mind a kornyezet, mind a szervezet el6re
jelezhetd és plasztikus. Csupan jo alapos tervezés szikséges ahhoz, hogy uraljuk a kls6 és belsd
koérnyezetet, s éppen a racionalis elemzésen (analizisen) alapulé objektiv déntések szikségesek a
hosszu tavu sikerhez (pl. Ansoff és Porter) (in Whittington, 2001, p.3. ).

23 Mintzberg (1998) Stratégiai szafari cim(i kdnyvében nem csupan a tervezési iskolak kritikai elemzését
adta, hanem az altala 10 csoportba csoportositott stratégiai iskolak mindegyikét bemutatta és elemezte.
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lehetetlen feladat. Ahogy Pierre Wack (1985) fogalmazott: az eldrejelzok gyakrabban tévednek,
mint ahanyszor igazuk van. Ezért a f6 feladat a bizonytalansag tudatos kezelése.?*

A bizonytalansag négy szintje 1étezik (lasd Courtney et al, 1997), amelyek jellemzdit a 4. dbra
mutatja be. A szcenario-tervezés az elsé bizonytalansagi tipust kivéve (ekkor jol eldre jelezhetd
a jovo, igy van egy dominans jovOkeép, tehat nincs értelme szcenariokat képezni), mindharom
esetben alkalmazhatd, azonban minden esetben masképp. A 2. esetben egymast kolcsondsen
kizaro és egyiitt a lehetdségeket teljesen lefedd szcendrio-halmaz generalando, amelyek egyiitt
leirjak a lehetséges kimeneteket. A 3. esetben (sokféle lehetdség a jovoben) maximum 3-5
reprezentativ szcenaridoval nagymértékben lefedhetd a potencidlis kimenetek savja. Az ,,igazi”
bizonytalansadg esetében a lehetséges szcenariok kiillonbozd lehetséges stratégiai opcidkat
jelenitenek meg, amelyek kiilonbozo feltételezés-csomagokon alapulnak. Ez utobbi eset a
legkihivobb feladat, s ekkor célszerii modszertani megkozelités lehet, ha a stratégiai opciokbol
visszafelé haladva hatarozzuk meg azt, hogy milyen feltételezések teljesiilésében/események

bekovetkezésében kell hinni az adott stratégiai opcid bekdvetkezéséhez (Courtney, 2003).

24 A hibas elérejelzések listaja valdban hosszlu. Két példa a hiresebbek kézil: Watson az IBM
elndkeként mondta azt 1948-ban, hogy a vilagpiacon mindéssze 6t szamitogépre lesz igény. De maga
Chaplin is azt jelezte el6ére, hogy a mozira nem lesz kereslet, mert a néz6ék huds-vér emberekre
kivancsiak.



4. abra: A négy bizonytalansagi szint

1. 2.
1
]
2 l
3
Egy vilagos jova Alternativ jovo Sokféle lehetdség a “Igazi™
perspektivak jovdben bizonytalansag
Mit = A javéivel kapesolatban = Méhany diszkrét kimenestet, = A jovd lehetséges tarto- = Semmi biztosat, ami a
ismerlink? egyetlen eldrejelzést, amely amely a jovit leifja manyat" és a kulcsvaltozokat, tervezes alapjaul szolgalhatna
elég preciz ahhoz, hogy a Elernzésekkel nem megél- amelyek ezt 3 tartormanyt (még & kulcsvaltozdkat sem
stratégiat meghatdrozza. lapithatd, melyik valdsul meg. meghatarozzak. ismerjik).
Elemzési = "Hagyomanyos" stratégiai = Dintéselemzés = A latens igények felmérése. = Analdgidk és rmintak
eszhozok eszkoztar = Opcid-értékelési modellek = Technoldgiai prognozis felismerase
= Jatekelmelet = Szcenarid tervezes = Nem linearis, dinamikus
modellek
Példak = A fapados |Egitarsasagok = Egy telekommunikacids ceg = Belépés a fejlddd piacokra, = Piacra |lépés a multimédia

elleni stratégia

piacta |épési stratégidja a

pl. Indiaban

alkalmazasok piacdn
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deregulaht helyi piacra

= Egy vegyl 0zem
kapacitasstratégiaja

= Fejlidd technoldyiak
megszerzése vagy
kifejlesztése a elektronikai
piacon.

= Az orosz piacra belépés (O2).

Forras: Courtney et al,(1997), p.70-71.

Az inkumbens posték stratégiajat befolydsold bizonytalansagi szintek és tényezdk nem egy,
hanem tobb kategoéridba esnek. Ugyan a jovOé mindig rejt bizonytalansagot, de az elsd
bizonytalansagi szinten a lehetséges varakozasok elég szlik savban mozognak ahhoz, hogy egy
iranyt jeloljenek ki, a ,,rezidudlis bizonytalansag irrelevans a stratégiai dontéshozatal soran”
(Courtney 2011, p.166), jelen esetben ilyen tényezd lehet a digitalizacidé negativ hatdsa a
napilap-keresletre vagy a papiralapi kommunikaciora (levelezésre).

A maésodik szintli bizonytalansagra lehet példa a szabalyozd/térvényi kornyezet
radikalis véltozasa, vagy a liberalizalt piacon jelentds 0j piaci szereplok megjelenése, ezek
ugyanis eltérd, jol elkiilonithetd szcenaridkat jelolhetnek ki. A 3. szinten mdar a nagyfoku
bizonytalansdg miatt nehézséget okozhat egyértelmiien eltérd alternativ jovok azonositasa.
Példaként a technoldgiai innovaciok varhatd kovetkezményei, vagy a teljesen 1) piacokra valo
belépés Ovezte bizonytalansag tartozhat ide. Ebben az esetben a javasolt technika az, hogy tobb
1épcsében érdemes a lehetéségek koziil a valdszinli szcendridkra koncentralni (és fel kell adni
azt, hogy a lehetdségek teljes spektrumat lefedjék a kialakitott szcenaridk.). Courtney 6t
eszkozt sorol fel és ir le a bizonytalansag kezelésére alkalmas eszkoztar elemeként (in:

Courtney  (2001), pp.159.-186.):

szcenario-tervezés, jatékelmélet, dontéselemzés,

rendszerdinamika modellek, menedzsment repiildgép szimuldtorok. Az inkumbens postdk
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jovojét befolyasolo bizonytalansagi tényezok — mint majd latni fogjuk — nagyrészt az elso kettd
(esetleg az els6 harom) kategoriaba tartoznak, igy ez a szintli bizonytalansag a szcenario-
tervezés eszkoztaraval jol kezelhetd, mig a felsorolt masik négy technika alkalmazasanak
objektiv akadalyai vannak (adatok, ill. technika hidnya, résztvevdi kor, stb.).

A bizonytalansadg egy hasonlo, de nem négyes, hanem harmas tipizélasa (kockazat,
strukturalis bizonytalansag, ismeretlen) alapjan (van der Heijden, 2005, p.93.) a szcendrio-
tervezés leginkdbb strukturdlis bizonytalansdg fennallasa esetén hasznalandd, amikor a
jovobeli lehetséges események elképzelhetdek, meghatarozhatoek, ugyanakkor valoszinliség
nem, vagy nehezen rendelhetd ezekhez.

A stratégai menedzsment modszertani eszkoztardba betekintve, a szcendrid-tervezés
alkalmas mddszer arra, hogy tudatosan kezelje a kdrnyezeti tényezdk elére jelezhetd elemeit és
bizonytalansagat; hogy feltarja mind az altalanos, mind a specifikus kornyezeti tényezok kozott
meglévd és potencialisan kialakuld Osszefliiggéseket és ok-okozati kapcsolatokat, valamint
hogy feltérképezze a rendszer résztvevdinek lehetséges Iépéseit ¢és  ezek

visszahatasat/befolyasold hatasat a kdrnyezetre.

3.2 A szcenario-tervezés fejlodésének attekintése

A szcenarid sz6 maga forgatokonyvet jelent?

. Herbert Kahn (a szcenario-tervezés atyja €s
keresztapja) Leo Rosten irotol kolcsondzte a ,,szcenario” fogalmat az 1960-as években. Kahn
éppen azért dontott a szcendrid sz6 mellett, mert a szinhazi/filmes analdgia a figyelmet arra
irdnyitja, hogy a szcenario-tervezés soran egy torténet, sztori, mitosz kel életre?®.

A szcenério-tervezési folyamat eredményeként meghatarozott szcenaridok lehetdséget adnak
egy olyan gondolatkisérlet végrehajtasara, amely soran el lehet probalni a lehetséges szineket

még az eldadas eldtt. A menedzsment egyik feladata éppen az, hogy a ,,probak=egyes

25 A szcenarié sz6 maga a latin 'scaena’ sz6bél szarmazik.
26 In Ringland-Young (2006), p208.
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szcenariok” tapasztalatai alapjan felkésziiljopn a valoszinii eshetéségekre?’. A szcendrio-
tervezeés korai torténtének uttdrdi kozott a modszer katonai célu felhasznalasaban tapasztalatot
szerzett Herman Kahn-t (RAND, majd Hudson Intézet), majd Pierre Wack-ot (a Royal
Dutch/Shell tervezési csoportjanak vezetdjeként) és Peter Schwartz-ot (SRI, Global Business
Network, Shell) nevezhetjiik meg. A modszer kiilondsen az olajvalsag utan lett népszert, s
ebben a ,,Shell-sikersztori” fontos szerepet jatszott. A Shell-eset a szakirodalomban (lasd Wack
¢s de Geus: Shell publikalt szcendridi) komoly publicitidst kapott: a szcendrio-tervezés
alkalmazéasaval a Shell képes volt a varatlan fordulatokra felkésziilni, gyorsan reagalni a
kornyezeti valtozasokra, és ezzel komoly versenyelOnyre szert tenni. A Shell éppen a
szcenario-tervezés modszertandnak korai és innovativ alkalmazasaval képes volt a
versenytarsaknal jobban kezelni az olajvalsag sulyos kovetkezményeit. Ez a sikersztori
bizonyitotta, hogy az eldadas el6tti foprobak valdban értékek teremthetnek. A szcenario-
tervezés soran lezajlo tanulasi folyamat éppen azt segiti el6, hogy a szervezet — felismerve a
»jeleket a periférian” - gyorsabban, proaktivabban legyen képes reagalni a kornyezet és a
versenyhelyzet valtozasaira.

A szcendridtervezés fejlodésének néhany fontosabb mérfoldkovét a 3. tablazatban foglalom

0ssze.

27 Talan annyi a kildnbség a szinhazi analégiaval 6sszevetve, hogy az (zleti életben altalaban a
nyitéeldadas az egyetlen el6éadas. A prébak mindsége viszont mindkét esetben befolyasolja az
nyitdel6adas sikerét.



3. tablazat: A szcenario-tervezés fejlodésének néhany mérfoldkove
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1d6szak Szcenario-modszer alkalmazasa

XVI-XIX. Futurista irodalom: Thomas More — Utopia (1516), Francis Bacon — The New Atlantis (1626)

szazad

1. A szcenario-tervezés modszere a katonai tervezésben alkalmazva (US Air Force)

vilaghdbort

1960-as Herman Kahn (US Air Force tapasztalatokra épitve) finomitotta a modszert, hogy az {izleti

évek elérejelzésben alkalmazhat6 legyen. A RAND Corporationnal Kahn volt a ,,future-now”
gondolkodas uttdrdje (és egyben a ’szcenario” fogalom bevezetdje), majd a 60-as években a
Hudson Institute alapitoja.
Az 1947-ban alapitott Stanford Research Institute (SRI) megalkotja az SRI-szcenarokat
tarsadalmi jovokép témakdrben.
Jay Forrester a kolcsonds fliggdségeket elemezte népesség, kereslet és kinalat kozott, és
alkalmazta ezt az ellatdsi lanc menedzsment uttdéré munkajaban (1961, Industrial Dynamics).

1970-es Romai Klub 6t kulesvaltozo segitségével szimulalta a jovot (Meadows).

évek
Pierre Wack 0j dimenzioba helyezte a szcenarid-tervezést, amikor a Royal Dutch/Shell
tervezési csoportjaval az olajarakat befolyasold tényezoket helyezte a fokuszba a vallalati
tervezési folyamatban.

1973 Olajvalsag, amely rairanyitotta a figyelmet a szcenario-tervezés tizleti alkalmazasanak
jelent6ségére. Az 1970-es évek masodik fele a szcenario-tervezés elsé aranykora volt.

1980-tol Az érdeklédés kissé alabbhagyott, de kozben a modszer folyamatosan finomodott (intuitiv

napjainkig | logika, trend-hatas-elemzés; kolcsonhatas-vizsgalat, érzékenység-vizsgalat), az alkalmazasi
teriiletek egyre szélesebbek.

1980 John Naisbitt: Megatrends cimii hires konyve a futurologia 0j iranyvonalat képviselte, a
jovOkutatas 1j reneszansza kezdodott.

1985 Porter pozitivan nyilatkozik az alternativ szcenariok végiggondolasanak jelentségérol a
trendek megértésében, abban, hogy a szervezet a versenytarsak elé keriilhessen.

1990-es A szcenario-tervezés harmadik gyokerének tekinthetd a tanuld szervezettel foglalkozo

évek szakirodalom (Peter Senge). Szamos, a stratégiai rugalmassaggal és adaptacidval foglalkozo

koncepcio megjelenése: hiperverseny (D’ Aveni), dinamikus kompetenciak (Teece-Pisano),
stratégiai rugalmassag és innovacié (Hamel), adaptiv vallalat (Haeckel).

Fontos 0j elem, hogy nagyobb hangsulyt kap a kornyezet figyelemmel kisérése: a szcenariok
segithetnek a szervezeteknek fontos, periférikus jelek felismerésében (Haeckel, Day-
Schoemaker).

Forras: Schwartz (1996), Lindgren-Bandhold (2003) és Rindland et al (2006) alapjan sajat dsszeallitas

Lindgren-Bandhold (2003) a szcenarid-tervezés harom gyokerét azonositja: 1. jovokutatas, 2.

stratégiai tervezés, 3. szervezetfejlesztés és szervezeti tanulds az 1990-es évektdl. Az elsd

kapcsan a jovOkutatds tudomannya valasanak két 1épcsdjét kiillonboztetjiik meg (prognosztika

¢és futuroldgia, részleteket lasd: Novaky, 2006). A masodik gyokeér kapcsan idézziik fel, hogy

mit mond a szcenario-tervezésrdl a stratégiai menedzsment elismert szakembere, Henry

Mintzberg. Mintzberg (1998, p. 51.) a tervezési iskola alapmottojanak (,,jelezd eldre és késziilj

fel”) egyik, napjainkban népszerli modszereként tekint a szcenario-tervezésre. A tervezési
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iskola egyik fontos alapvetése, hogy a kdrnyezeti valtozok eldrejelzése sziikséges a tervezéshez.
Ha kontrollalni nem is tudjuk a kérnyezetet, az elérejelzés a tervezés nélkiilozhetetlen 1épése.
A szcenarid-€pités eszerint felfoghatd ugy, mint amikor a ,tervezdk a legjobb formajukat
hozzak” (,,planners at their best”), amely a formalis kdrnyezet-elemzésen, a szadmokon
talmutatoan bepillantast nyjt a jovobe (Wack, 1985), és segit egy olyan k6zos értelmezési
keret kialakitasaban, amely révén a szcenario-tervezés a tanulési iskoldk kedvelt megkdzelitése
Is egyben (Mintzberg-Lampel, 1999).

Grant (2005) is ezen a vonalon halad, amikor kiemeli, hogy a szcenario-tervezes esetében a
kialakitas folyamata — a tanulasi folyamat maga - altalaban fontosabb az outputnal. Ezzel el is
jutottunk a harmadik gyokérhez (a szervezeti tanuldsban bet6ltott szerephez), amely az 1990-
es évektol kétségkiviil a legnagyobb figyelmet kapja (Ringland, 2006, van der Heijden, 2002).
Van der Heijden (2005) szerint a stratégiai menedzsment mindharom gondolkodasi iskoldjanak
(racionalista, evolucionista, folyamati iskoldknak) szerepe van ebben a szervezeti tanuldsi
folyamatban, és mindhdrom iskola felhasznalhaté és felhasznalandd a szcendrid-alkotési
folyamat soran.

A szcendrio belsoleg konzisztens, valoszinii jovo, amelybol mindig tébb van. VVan Notten
(2004) kozel husz definicio elemzése alapjan fogalmazott meg egy olyan szcenario-definiciot,
amely a legfontosabb kozos elemeket szintetizalta: a szcenario eszerint olyan alternativ
hipotetikus jovok koherens leirdsa, amely tiikrozi a multtal, a jelennel és a jovo alakuldsaval
kapcsolatos eltéré percepciokat, és amely akciok alapjaul szolgdlhat. A szcenarioknak a
fogalom sziiletése 0ta szamos definicidja jelent meg a szakirodalomban, ezeket a teljesség igény

nélkiil az alabbi tablazatban foglaltam ossze.



4. tablazat

: Szcenarié definiciok?®
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Szerzé Szcenarid definicio Cél és magyarazat
Kahn - A jové lehetséges leirasai, amelynek | A torténetek segitenek a mentalis korlatok lebontasaban
Weiner fokuszaban az oksagi folyamatok és és az ,,elgondolhatatlan” jovo elképzelésében.
(1967) dontési pontok allnak.
Godet Koherens hipotézis-halmazok, Amennyiben elképzeljiik a jov6t, akkor a jelent is
(2006), amelyek a jelen kiindul6 szituaciobdl | mashogy éljiink meg, és masképp alakitjuk. A ,,la
p2,22. kiindulva a jovére vonatkoznak. prospective” harom megkiilonboztetd elemmel bir: 1)
masképp nézi a jovot, 2) kollektiven nézi a jovot, 3)
annyira szigoru €s participativ modszertant alkalmaz,
amennyire csak lehetséges az elkeriilhetetlen torzitas
csokkentése érdekében.
De Geus A szcenariok a lehetséges joviket A cél az intézményi tanulas eldsegitése, felgyorsitasa, a
(1988) leiro torténetek, amelyek elésegitik a | szcenario-tervezés az Gjraészlelés (reperceieving)
szervezeti tanulast. milvészete.
Schoe- A lehetséges jovok A fokusz nem a jov0 eldrejelzése, hanem a
maker forgatdkonyvszerii leirasa, amely bizonytalansdag behatdarolasa (bounded uncertainty). A
(1991), megfeleld részletességgel irja azt le, szcenariok segitik a probléma
p550. nagy hangsulyt fektetve az ok- feltérképezését/strukturalasat és a bizonytalansag
okozati kapcsolatokra, a bels6 forrasainak feltérképezését.
konzisztenciara és a konkrétsagra.
Schwartz Eszkdz arra, hogy rendezziik Cél, hogy a szcenariok segitségével jobb dontéseket
(1996), p.4. | percepcidinkat azokkal az alternativ | tudjunk hozni ma azaltal, hogy jobban megértjiik, hogy
jovébeli kornyezetekkel kapcsolatban, | ezek milyen eredményre vezethetnek. Hangstlyt kap az,
amelyekben majd a dontéseink hogy a szcenariok a stratégiai beszélgetések alapkovei,
megmérettetnek. ezaltal el6segitik a szervezeti tanulast (kulcsdontések és
prioritasok tekintetében).
Wells A jovore vonatkozo narrativa, amely | A folyamat Iényege, hogy gy irunk a jovordl, mintha
(1998) koherens, plauzibilis és kihivo képet | visszanéznénk a multra. Ezeknek olyan érdekeseknek
p.104, ad a jatékosok, kornyezeti er6k kell lenniiik, hogy megmozgassak a stratégiai
egyiittallasardl. Néhany kiilonb6z6 gondolkodast. Fontos, hogy azonositsuk a stratégiai
forgatokdnyv, amibdl majd egy opcidkat minden forgatokonyvre.
valdsul meg.
Mintzberg | ,,Ha nem tudod eldre jelezni a jovot, | A stratégiai dontéshozatal timogatésa: a jo stratégia
et al talan el tudod képzelni a kiilonbzo robosztus, tobb lehetséges szcenario bekovetkezése
(2005), lehetséges jovokek. A szcenariok esetén sikeres. Segit atlatni a stratégiai kérdéseken,
p.64.-65. specialisan Osszeallitott torténetek, amelyek kodbe boritjak a horizontot.
amelyek kiilonbozo, valdszinii
Jjovoket irnak le.”

crer

egy szcendrio a lehetséges jovok forgatokonyvszerii leirasa, amely megfeleld részletességgel

28 Tovabbi definicié-gyljtemények: Kristéf (2002a), p.19, van Notten (2004), pp18-20.
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irja azt le, nagy hangsulyt fektetve az ok-okozati kapcsolatokra, a belsé konzisztencidra és a
konkrétsdgra. A fokusz nem a jovo elOrejelzése, hanem a bizonytalansag behataroldsa, a
szcenariok pedig segitik a probléma feltérképezését/strukturaldsit és a bizonytalansag
forrasainak feltérképezését.

A szcenario-tervezes a stratégia-alkotas folyamat-megkozelitéseihez tartozik (Van der Heijden,
2005), s a folyamat kdzben lezajlo tanulasi folyamat lehetdséget ad arra, hogy a résztvevok (a
kutatot magat is ide értve) felismerjék, hogy melyek az elére definidlt és melyek az elére nem
jelezheto elemek az adott szervezet kornyezetében.

A szcenaridk az elméletileg lehetséges jovok halmazan beliil vannak, és nem feltétlentiil esnek
egybe a kivanatos jovdvel, a kitlizott célallapottal. Ezt a fontos Osszefiiggést az alabbi abra
szemlélteti. Tapasztalatok alapjan a lehetséges szcenariok egyharmada lefedi a valdszin(i

szcenariok 80%-at (Godet, 2006. p.113.).

5. abra: A lehetséges, valoszinii és kivanatos jovok osszevetése

Kivanatos

Jjovak j

Kivanatos 0t

-Maldgzind ot i
—— Waldszind jovok

— e— .
Lehetséges utak™~--.___ m/,

ey Lehetséges jovik

Forras: Lindgren, Mats — Bandhold, Hans (2003), p.23.

Ez a megkozelités elsésorban — Courtney (2003) osztilyozasaval élve — a vizid-vezérelt
szcendariokra (vision-driven scenarios) igaz, mert ezek a hosszabb tava (5-20 év) és szélesebb
makrodkonoémiai és globalis valtozokkal, hajtéerdkkel foglalkoznak azzal a céllal, hogy
lehetséges jovoket €s/vagy Uj stratégiai Otleteket azonositsanak. Ez a modszer segiti az
¢érintetteknek abban, hogy a szokéasos sémakbol kilépjenek, hogy megkérddjelezzék korabbi

feltételezéseiket. Ezzel szemben az un. dontés-vezérelt szcendariok (decision-driven) a
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specifikus bizonytalansagokra és egy konkrét dontés lehetséges kimeneteleire fokuszalnak, s
altalaban — a dontési helyzetnek megfelelden — rovidebb tavra tekintenek elére. Kutatdasomban
a vizio-vezérelt szcenario-koncepciot kévetem.

A szcenaridkat leggyakrabban az elérejelzések (forecast) jellemzovel szembesitik (hasonlitjak
0ssze): a szcenario-tervezés egyik legfontosabb megkiilonboztetd jellemzdje az, hogy a
szcenario-tervezonek nem a jovo eldrejelzése a célja. A szcendrio-tervezés outputjanak
josagfokat nem az hatarozza meg, hogy az egyik szcenari6 valoban megvalosul-g, vagyis, hogy
sikeriilt-e eldrejelzi a jovot, hanem az, hogy a végeredmény segiti-e a dontéshozot abban, hogy
olyan dontéseket hozzon, amelyek tobb lehetséges szcenarido esetén megalljak a helyiiket,
vagyis kellden robosztusak. Amennyiben sikeriil j61 azonositani a legvaldsziniibb szcendriot is,
¢s valoban az kovetkezik be, akkor az adott szervezet versenyeldonyre tehet szert
versenytaraihoz képest.

Schoemaker (1991) szerint a szcenariok magas fokl bizonytalansag és komplexitas esetén
kiilondsen eldnyos tulajdonsagokkal birnak a hagyomdnyos eldrejelzésekhez képest: a
leggyakoribb eldrejelzési hibak forrasa ilyen esetben ugyanis éppen az alapvetd
feltételezésekben gyokerezik, a szcenaridok éppen ezeket a feltételezéseket kérddjelezik meg.
A szcenari6 nem azonos a vallalat jovOképével (vizid) sem, amely a szervezet Aaltal
kivanatosnak tartott célallapotot jeldli ki. Lehet olyan szcenario, amely éppen egybeesik a
kivanatos jovOképpel, vizioval, azonban egyaltalan nem tdrvényszerli, hogy van ilyen, s az
ritkan fordul eld, hogy ez a jovOallapot kovetkezik be.

A harom emlitett fogalom (forecast, vizio és szcenarid) kozotti kiilonbségeket foglalja 6ssze az

5. tablazat.

5. tablazat: Szcenariok, elorejelzések és viziok osszehasonlitiasa

Szcenariok Forecast (eldrejelzések) Viziok

Lehetséges, plauzibilis jovo Valoszinii jovO Kivénatos jovo
Bizonytalansag-alapt Bizonyos kapcsolatokon alapul Ertékeken alapul
llusztralja a kockazatokat Elrejti a kockazatokat Elrejti a kockazatokat
Kwvalitativ vagy kvantitativ Kvantitativ Altalaban kvalitativ
Ahhoz sziikséges, hogy tudjuk, Ahhoz sziikséges, hogy merjiink Mozgo6sito erejli

mit dontiink el donteni

Ritkan hasznalt Naponta hasznalt Relativ gyakran hasznalt
Erdsség: kozéptavtol és hosszl Erésség: rovidtavon €s alacsony Valtozasok kivaltojaként
tavon és kozepest6l magas foku bizonytalansag esetén funkcional

bizonytalansag esetén
Forras: Lindgren, Mats — Bandhold, Hans (2003), p.24.
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A szcenarid-tervezés Schoemaker (1995) szerint jelentds mértékben kiilonbozik a
kontingencia-tervezéstol, az érzékenység-clemzéstdl és szamitogépes szimulacioktol is. Mi a
kiilonbség? A kontingencia-terv az alapverziot veszélyeztetd negativ esemény (a kivétel)
bekovetkezésére fokuszal, az érzékenység-elemzés egy valtozd hatdsat vizsgalja, minden egyéb
tényez6 valtozatlansagat feltételezve. S végiil a szcenario-tervezés tobb, mint egy komplex
szimulacios modell outputja. A szcendriok ugyanis gyakran formalisan nem modellezhetd
elemeket is tartalmaznak, és az Osszes tényez0 szubjektiv értelmezését is magukban foglaljak,
¢s ezeket is beépitik a narrativakba, amelyek igy a lehetséges tényezd-kombinacidkra irdnyitjak
a figyelmet. Ugyanakkor Schoemaker (1991) szerint a szcendrid-tervezés és a sztochasztikus
szimulacid, vagy a dontéselemzés egymast kiegészitd moddszerekként is sikeresen
alkalmazhatok.

Van Notten (2004) arra hivja fel a figyelmet, hogy a jovoképek jelentds része az evolucionista
paradigman nyugszik, s mint olyan jol kezeli az inkrementalis valtozasokat, ugyanakkor éppen
a jelentds ¢és radikalis valtozasokat, a zavard tényezoket, a nem szokvanyos eseményeket nem
kezelik, ezeket a ,,fantazidk vildgaba” szamuzik. A szcenario-mddszer egyik elénye éppen az,
hogy a folyamatban résztvevok fantazigjat kotelez6en megmozgatja, a determinalt (vagy annak
tlind) tényezOk mellett a kritikus bizonytalan elemeket is képes integralni.

Minden stratégiai dontés soradn sziikségszerlien éliink feltételezésekkel (assumptions). A
feltételezések nem sziintetik meg a bizonytalansagot, hanem éppen arra szolgalnak, hogy
kezelni tudjak azt. A legfontosabb, hogy explicit modon fogalmazzuk meg ezeket a
feltételezéseket (Wells, 1998, p. 184.). Azok a tényezdk, amelyek fontosak (nagy a hatasuk) és
bizonytalanok, lehetnek az egyes szcenario-verziok mogotti f6 hajtoerdk (tipizalalas ebben a
kétszer kettes térben lasd 6. tablazat).

6. tablazat: Keretrendszer a feltételezések tipizalasara

Magas foku bizonytalansag Alacsony foku bizonytalansag/
kiszamithatosag

Nagy hatas
(fontos) Kritikus bizonytalan Kritikus determinalt

Szcenario6 hajtderok Trendek, tervezési kérdések
Kis hatas
(kevésbé Nem kritikus bizonytalan Nem kritikus determinalt
fontos) (rendszeres feliilvizsgalat sziikséges) (monitoring elegendd)

Forras: Wells (1998, p. 197.) és Ringland (2006, p.221.) alapjan
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A determinalt és a kritikus bizonytalan elemek k6zo6tti kapcsolat olyan, mint a koreografalt tanc,
az elemek egymashoz kapcsolodo, 6sszefiiggd rendszert alkotnak. Minden esetben fel kell tenni
kérdést, hogy milyen feltételezések allnak az eldre determinalt elemek mogott. Mi befolyasolja
a determindlt elemek hatdsait? (Schwartz, 2006, p.115-116.) Ezek eredményeképpen a
determindltnak tiind elemek a kritikus bizonytalansdgokra irdnyithatjak a figyelmet, a
lehetséges meglepetésekre, a ,,mi van akkor, ha” (what-if) tipusu kérdésekre. Wack (1985)
szerint a szcendridk olyanok, mint a szélcsatorndk, segitségiikkel ,tesztelhetok™ a stratégiak
kiilonboz6 jovoallapotok ellenében.

Imre (1996, p.40.) a bizonytalan tényezdk tovabbi elemzése kapcsan fontos vizsgalandd
szempontnak tartja, hogy a bizonytalan tényezdk fiiggetlen vagy fiiggo tényezok. A fiiggetlen
tényezOok bizonytalansdga nem fiigg a rendszer tobbi elemétdl, a fliggd tényezdk pedig fliggnek
a fiiggetlen tényezoktol (igy okozatnak tekinthetdk). A szcendridknak altaldban vannak k6zos
elemei (konstans ¢és determindlt tényezdk), és vannak differenciald elemei, amelyek a fiiggetlen
bizonytalansagi valtozok révén kiilonboznek egymastol.

Verity (2003) 6v attél, hogy harom szcenaridt alkossunk, mert ilyen esetben az érintettek
hajlamosak ezeket a pesszimista-realista-optimista harmasként értelmezni, és tendencidzusan a
legval6sziniibb realista felé tendéalni, k6zépre hizni. A szakirodalom ugyanakkor egységesen
ov a til sok szcenario alkotasatdl is, az altalam tanulményozott gyakorlati példak
leggyakrabban ketto-négy kozotti szamossagu szcenariot vonultatnak fel.

A szcenario-tervezés nem cél onmagéaban, hanem eszkoz a jobb stratégiai dontésekhez. Lattuk,
hogy stabil kornyezeti feltételek kozott, passziv vagy reaktiv stratégia esetében nincs sok
értelme szcenariokat alkotni. Hogy ne essiink a klasszikus ,.kalapacs-szog” hibaba (,,Akinek
kalapacs van a kezében, az mindent szognek lat.””), érdemes feltenni azt a kérdést, hogy mikor
érdemes a szcendrio-tervezést alkalmazni.

Az alabbi tablazatban nem csupan a lehetséges kritériumokat sorolom fel Schoemaker (1991)
alapjan, hanem egy rovid értékeléssel tamasztom ald, hogy a postai szektorban végbement,
varhatd ¢és lehetséges valtozasok alatdmasztjdk azt, hogy a szcendrio-tervezési modszer

alkalmazhato iparagi szcendrio-tervezésre.
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7. tablazat: Milyen Kritériumok teljesiilése tAmogatja a szcenario-tervezés alkalmazasat?

Kritérium Ertékelés és példa - postai szektor

A bizonytalansag magas (az el6jelz6 Igaz — Példaul egy 4j belépd megjelenése, egy nagy ligyfél

vagy alkalmazkodoé képességhez szolgaltatovaltasi dontése a liberalizalt piac eréviszonyait

képest). komolyan atrendezheti.

Tul sok koltséges meglepetés tortént a | Igaz - Volt ilyenre példa — magyar piacon a hirlapbol szarmazo
multban. arbevétel jelentds részét par honap alatt elvesztette a Magyar Posta.
Nincsenek 1j tizleti lehetéségek lgaz — a legtobb nemzeti posta szamara gondot jelent uj bevételi
(észlelt, generalt). forrasok azonositasa.

A stratégiai tervezés szinvonala nem Részben igaz. A nemzeti postaknak a formalizalt, klasszikus
megfeleld — tulsdgosan rutinna, stratégiai tervezésben van tapasztalata, de megjelent a kornyezet
formalizaltta valt. dinamikus elemzése, a tervvariansok (pl. USA), vagy a szcenario-

tervezes is (pl. Osztrak Posta).
Az iparag Iényeges valtozasokon ment | lgaz — Szabalyozasi kornyezet, ligyféligények valtozasa,

at, vagy ezek el6tt all. helyettesit6 termékek és 0j (akar disruptive) technologiak
megjelenése.

Ko6z6s nyelv és keret igénye Nem ismert.

jelentkezik, a diverzitas elvesztése

nélkdl.

Er6s kiilonbségek vannak a Igen — A szabalyozas valtozasanak hatasa és a helyettesités

vélemények kozott — és mindegyik témaban egyértelmiien megosztott a szakirodalom.

mellett szolnak érvek.

A versenytarsak alkalmazzak a Részben ismert — A német posta részt vett logisztikai szcenario-

stratégiai tervezésben. tervezésben (€s a DHL a magyar piacon is fontos

szerepl6/versenytars, egyes szegmensekben (nemzetkdzi
kiildeményforgalom) ugyanakkor a Magyar Posta partnere).

Forras: Schoemaker (1991), p.550

A szakirodalomban szamos példa van szcenarid-tervezésre, s ezek az alapkérdés szintje szerint
besorolhatok (a szcendrio-tervezés fokuszaban allo dontésnek megfelelden), illetve
hierarchiaba rendezhetdk (amennyiben a folyamat tobb szintet fog at). Ez utobbira példa a Shell
szcenario-tervezési tapasztalata, amely alapjan Wack (1985) is hierarchidba rendezi a
szcenario-tervezes szintjeit. A globalis szcenaridk tekinthetdk a fa torzsének (itt lelhetok fel a
kornyezeti hajtoerdk), a Shell egyes vallalatainak orszag-specifikus, elére definialt és
bizonytalan hajtderdi adjak a fa 4gait (itt a kornyezeti tényezOk mellett megjelennek az egyes
intézmények, piaci szereplok lépései), és a konkrét stratégiai kérdések, piacok, befektetések
jelennek meg gylimolcsként a fa kis dgain.

A makro-konyezet elemzésének, a lehetséges hajtotényezok tipizalasanak klasszikus modszere
a PEST (political-economic-social-technological) keretrendszer, az iparagi szinti elemzés
egyik lehetséges kerete pedig a Porter-féle 6ttényezds agazatelemzési modell. Maga Porter

(1985) makro-szcenariokrol beszél a teljes iparagat befolyasolo fiiggetlen bizonytalan tényezék
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elemzése alapjan. Ezek a tényezok befolyasoljak, hogy milyen iparagi struktira alakulhat ki.
Ezt kovetden érdemes lesziikiteni az elemzést az iparagi struktarat kozvetleniil befolyasolo

bizonytalansagi tényezokre.

6. abra: A szcenario-elemzés szintjei

Makro-szcenariok |

%\.

Gazdasagi Politikai Téarsadalmi Technoldgiai

N

Iparag |

S

Szallitok Vevok Versenytarsak | Helyettesiték

Uzt TN

Vallalat |

/R

Koltségek Kereslet Arak

\.L/

Dontések |

Vilag és
orszag

Menedzser

Forras: Schoemaker (1991), p.558.

Ugyan iparagi szcenaridra tobb példat taldltam a szakirodalomban (példak Godet (2006),

Ringland (2006), Fahey et al (1998)), ardnyaiban azonban kevesebbet, mint amit vartam. Pedig

a stratégiai tervezes egyik sarokkovét az iparag varhato fejlédése képezi. Fahey et al (1998,

p.190.) szerint ennek hatterében az all, hogy nem egyszerii feladat az iparag-elemzés és a

szcenario-tervezes integraldsa. Az ipardgi szcenariok négy Osszekapcsolodo célt szolgalnak

(Fahey et al (1998, p.191.)):

1. Az ipardg lehetséges jovOinek azonositasa, valamint az ezek kozotti kiillonbségek
megfogalmazasa.

2. Annak bemutatédsa, hogy az egyes jovoképek hogyan alakulhatnak ki, és annak leirasa, hogy
milyen kiilonb6z6 palyak lehetségesek.

3. Jobb stratégiai dontések elOsegitse azaltal, hogy az iparagi szcenarid-tervezés segit
azonositani a vartalan piaci lehetdségeket és fenyegetéseket, valamint illusztralni a

versenydinamikat a kiilonb6z6 iparagi kontextusokban.
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4. A szervezet felkészitése a kiilonbozd iparagi szcenariokra (arra, hogy tudja, mit kell tennie

a szervezet minden szintjén ahhoz, hogy barmely szcenarioban nyertes legyen).

Az elmult 6tven évben publikalt esetek elemzéséhez a szcenarid-esetek egy lehetséges
tipologiajat adja van Notten (2004). Természeteseten a definialt végpontok kozotti, hibrid
megoldasok is elképzelhetdek, és van is erre szamos példa. Az alabbi tablazatban vastag

betiivel jeloltem kutatdsom iranyultsagat ezen tipoldgia mentén.

8. tablazat: Egy lehetséges szcenario-tipologia

Makro jellemzik Mikro-jellemzdk
Cél Felfedezo vs. Funkcio Folyamat vs. Termék
Dontéstamogatd | Norma Leiré vs. Normativ
Alany Témal/teriilet alapu vs. Intézmény-alapu
Folyamat Intuitiv vs. Input Kvantitativ vs. Kvalitativ
tervezése Analitikus Modszer Résztvevd vs. Modell-alapt
Csoport felépitése Bevono vs. Kizaro6
Tartalom Komplex vs. 1d6 Lanc vs. Pillanatfelvétel
Egyszerti Tényezok Heterogén vs. Homogén
Kapcsolat Integralt vs. Izolalt.

Forras: Van Notten (2004), p. 36.

Lindgren —Bandhold (2003) a szcenarié projekteket tipizalva megkiilonbozteti a szakértéi, a
résztvevd €s a szervezeti modellen alapuld projekteket. Jelen kutatasi projekt a szakértoi
tipusba sorolhatd, hiszen kiviilrdl, heterogan szakértdi korrel és informécios bazison kivanok
stratégiai szcenariokig eljutni.

Az elmult 6tven évben a szcenario-tervezést egyre tobb szektorban, egyre tobb célra
alkalmaztak, s az alkalmazasok sordn maga a szcenarid-tervezési modszertan is alakult,
tovabbfejlodott. A szcendrid-tervezés konkrét megvaldsitasaval kapcesolatban nincs egyetlen
elfogadott, kotott modszertan; egy legjobb ut. A modszer egyik elénye éppen a rugalmassaga?®,

ugyanakkor — ahogy arra Godet (2006) ramutat — modszertani kdvetkezetességre van sziikség

29 Nem véletlen, hogy példaul Schwartz (1991) (The Art of the Long View kdnyvében) miivészetnek
tartja a szcenaridé-tervezést.
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ahhoz, hogy a szcenario-tervezés hiteles €s hasznos legyen. Ehhez pedig a kovetkezd ot
feltételnek meg kell felelni: relevancia, koherencia, plauzibilitis, fontossag és
transzparencia.®® Ugyan a szcenario-tervezési technikéak rendkiviil sokfélék, a folyamat minden
esetben tartalmazza a kovetkezd elemeket: rendszer-elemzés, retrospektiv elemzés, a
résztvevok stratégidinak elemzése €s a szcenariok felvazolasa.

Megfeleld6 modszertani szigor esetén a szcendrio-tervezési technika alkalmas a
bizonytalansdggal kapcsolatos becslési ¢és észlelési, kognitiv hibak kikiiszobolésére,
csOkkentésére is. Kiilondsen a szélsdséges valosziniiségek becslésében jelentkezd torzitasok (ez
jellemzden a negativ hatassal biré események valoszinliségének szisztematikus alulbecslésében
olt testet) lehetnek karosak, s éppen ezekre a szcenarid-tervezés kiemelt hangsulyt fektet®,
Goodwin-Wright, (2001, p.118) a szcenario-tervezés egyik elényeként emeli ki, hogy a szamos
kognitiv torzitasi hibalehetdséggel terhes szubjektiv valdszinliség-becslés nélkiil is eredményre
juthatunk.

A szcendrid-tervezés elonyei mellett korlatairdl is szot kell ejteni. Mint minden
modszertanra, a szcenario-tervezésre is igaz az, hogy az csak annyira ,,j6”, amennyire azon
adatok, informacidk, tudas, amelyeken alapul (Mercer, 1995). S6t, mondatjuk azt is, hogy csak
az johet ki beldle eredményként, amit a résztvevok (a human tényez0d) beletesznek. A szcenario-
tervezés egyik dokumentalt kudarca (MacKay-McKiernan, 2006) éppen az emberi tényezd
kognitiv korlatainak tudhato be, nevezetesen annak, hogy hajlamosak vagyunk nem észrevenni,
figyelmen kiviil hagyni azokat a ,,gyenge kornyezeti jeleket” (weak signals), amelyek jelentds
valtozasok eldszeleiként fontos lizeneteket kiildenek az észleldnek. A kognitiv torzitasok, a
multbeli tapasztalatok (és ezek révén rogziilt ok-okozati mintdk) jelentette kotottségeken

(kognitiv tehetetlenség) kiviil a kdrnyezeti zajok is elnyomjak ezeket a gyakran alig észrevehetd

30 Godet (2006) egy specialis eszkoztar, illetve egyes elemeinek hasznalat javasolja annak érdekében,
hogy az inkonzisztenciak és torzitasok csokkentheték legyenek (pl. strukturdlis elemzés, morfologiai
elemzés, Delphi-médszer, relevancia-fa, kompetencia-fa, stb.).

31 A szakértdk tobbek kozott kognitiv okokbdl nem tdmogatjak a ,best-case” és ,worst-case” tipusu
szcenariokat és elbrejelzéseket, mert ilyenkor a doéntéshozok jellemzden kézépre huznak, és
alulbecsllik a kockazatokat.
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jeleket. A szcenarid-tervezés soran éppen ezért kiemelt figyelmet kell forditani erre a
hidnyossagra azzal, hogy tudatosan kezeljiik az emberi kognitiv diszfunkciokat (pl. a multbeli
Osszefliggések explicitté tétele, ok-okozati térképek alkalmazésa révén).

A szcenarid-tervezést valoban modszertani sokszinliség jellemzi, azonban a gyakorlati
alkalmazasok tulnyomo tobbsége (70%-a) a Royal Dutch/Shell altal alkalmazott intuitiv
logikat, vagy annak tovabbfejlesztését alkalmazta. Ez a modszer pedig integralja a kemény
adatokat, tényeket a folyamatban részt vevok ,,puha” percepcidival (MacKay-McKiernan,
2006). Kutatasomban is megprobalom o6tvozni a rendelkezésre all6 kemény adatokat
(statisztikai elemzéseket és multbeli informacidkat) és a puha tényezdket, s a kutatési
szakaszban mindkettét bemutatom.

Milyen lehetséges 1épései vannak a szcenario-tervezésnek? Hogy nézhet ki maga a folyamat?
Az alabbi tablazatban harom lehetséges 1épéssort/folyamatot mutatok be, melyek mindegyike

érdekes a valasztott téma szempontjabol.
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0. tablazat: A szcenario-tervezés lehetséges lépései — harom illusztracio

Klasszikus szcenario- Iparagi szcenario tervezés Stratégiai szcenario tervezés
tervezés lépései (jatékelmélettel kombinalva)

1 A stratégiai kérdés vagy A jelenlegi iparagi kontextus | A kulcsjatékosok azonositasa
dontés azonositdsa leirdsa

2 Mikro-koérnyezeti tényez6k A szcenariok céljanak A kulcsdontések azonositdsa minden
azonositasa meghatarozasa jatékos esetében

3 A mozgatderdk azonositasa Az egyes mozgatoerok A valoszinti és relevans 1épések

(hajtéerdk) meghatarozasa azonositdsa minden egyes stratégiai
dontésre.

4 A mozgatderdk jelentdsége és | Az aggregalt hajtéerdk A kritikus strukturalis bizonytalansagok
bizonytalansagi foka szerinti | azonositasa azonositasa- szcenario-elemzés
rangsorolasa végrehajtasa

5 A szcenario logika A végallapotok A 1épések iddzitésének azonositasa
kivalasztasa meghatarozasa

6 Szcenariok testet oltenek A biztos, a bizonytalan és a Az informacids struktira meghatarozasa

lehetetlen
dontések/események/
koriilmények meghatarozasa

7 Milyen implikacioi vannak a | A logika meghatarozasa, a Jatékfa felépitése
szcenarioknak az els torténetek (forgatokdnyvek)
kérdésre vonatkoztatva? megszerkesztése minden eset

végallapotra.

8 A fontos indikatorok és jelek A kifizetések (payoffs) meghatarozasa a
meghatarozasa (monitoring- jatékfa minden kimenetelére. Minden
célbol) egyes kimenet egy stratégiai szcenario.

9 Ahol sziikséges, meg kell becsiilni az

egyes jatékosok elképzeléseit a
bizonytalansdgokra vonatkozdan.

10 A 8. ¢és 9. Iépés alapjan el kell végezni a

stratégiai szcenariok bels6 konzisztencia-
vizsgalatat (1. bizonytalansag, 2.
jatékosok 1épései — vagyis az adott
szcenarioban a jatékosok optimalis
stratégiat valaszthatnak-e).

Schwartz (1996), pp241-249. | Fahey (1998) p.193. Gertner-Knez (2000), p.254.

Disszertaciomban a fenti logikai lancok koziil az els6 €s a masodik mentén haladok, elsésorban

a szektort befolyasolo mozgatoerék azonositasra koncentralok. A jatékelméleti megkozelités

ugyan elméleti szempontbol érdekes, de csupan adalékként szolgalhat a gyakorlatban a téma

szempontjabol. Elsdsorban a nemzetkozi terjeszkedési stratégiadk, illetve az 0j versenytarsak

megjelenésének (nemzeti postdk egymas piacain is megjelennek, illetve 1j tarsasagok 1épnek

be a piacra) beemelése lehet érdekes a szcenarid-tervezésbe, ugyanakkor a kifizetések
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szamszerisitése a tervezett kutatasi modszertannal (és ilyen adatok, informaciok hijan) nem
lehetséges.

A szcenario-tervezést tamogaté modszerek rovid leirasat adja Lindgren-Bandhold (2003), az
altaluk ismertetett modszereket a kovetkezo tdblazatban foglaltam 6ssze. Az elmult évtizedben
szamos gyakorlati kézikonyv (pl. Ringland, 2006, Glenn and Gordon, 2003, Novaky, 2006) ¢s
szintetizal6 mi jelent meg a szcenario-tervezést tdimogatd modszerekrol, az alabbi csak egy a
lehetséges felsoroldsok €s csoportositasok koziil. Kutatasomban elsésorban az interju-alapu

modszereket alkalmazom.

10. tablazat: Szcenarié-tervezést tamogaté modszerek

Médszer tipusa Médszerek

Média-alapi médszerek Meédia-szkennelés, Trend-kovetd csoportok, Média-figyelés, Kulcsszo-elemzés,
Tartalom-elemzés

Interja-alapi modszerek | Delphi-kérddiv, Delphi-strukturalt interjuk, Véleménykutatas, Hossza tava
adatok, Fokusz csoportok, Szakértd panelek, Guru-csoport, Felsdvezetdi
panelek, Kreativ jovokutatd csoportok, Jovoparbeszédek, Résztvevd
jovotanulmanyok

Idésor-alapu médszerek | Archetipusos fejlédés mintak, Trend-extrapolacio iddsor elemzéssel,
Tobbvaltozos elemzések és iddsor elemzések, Analdgiak, Hossza hullam, S-
fiiggvény elemzés, Paradigma-valtas

Intuitiv, generativ Intuitiv iddvonal konstrukcio, Fécimek és poszterek, Elképzelés (imaging),
modszerek Jovo torténelem, paradoxok,

Aktor-orientalt Aktor-elemzés, Versenytars-elemzés, Versenytarsfigyelés, Ertéklanc elemzés
médszerek

Kovetkeztetés-fokuszi Téma menedzsment, Egyszer(i hatarelemzés (SIM), Kovetkezményfa, Jovobeli
moédszerek esemény teremtés, Valdsziniiség hatasok

Rendszer modszerek Komplexitas és bizonytalansag elemzés, Hataselemzés (CIM), Négy mezd

elemzés, Rendszer elemzés, Ok-okozati elemzés, Rendszer elemzés mint a
tanulas eszk6ze, Rendszer-modellezés/dinamikus szimulacid
Forras: Lindgren-Bandhold (2003), Appendix 1.: Methods, p.130-162. alapjan

Interju-alapi. modszerek koziil kiemelt szerepet szanok a félig strukturalt interju
modszertananak. A résztvevoi kor kialakitdsanal fontos szempont, hogy minél heterogénebb
szakértoi kort érjek el, s igy akar széttartd véleményeket is becsatorndzhassak, gazdagitva ezzel
a rendelkezésre allo szakirodalom feldolgozéasabol kapott eredményeket.

Amennyiben a modszer ilyen széleskortien és rugalmasan alkalmazhato, jogosan mertiil fel a
kérdés, hogy mennyire terjedt el a szcenario-tervezés a gyakorlatban. A szcenarid-tervezési
modszer gyakorlati alkalmazasaval kapcsolatban egy nemzetkdzi és egy magyar felmérés

eredményeit mutatom be. Rigby-Bilodeau (2007) tobb mint 8500-as minta alapjan elemezte a
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kiilonb6zé menedzsment eszk6zok hasznalatat és az eszkozokkel valod elégedettséget 1993 és
2006 kozott®. A szcenario-tervezés 2006-ban egyértelmiien az erdteljes modszerek (power
tools) kozé tartozott, vagyis azok koz¢, amelyeket sokan hasznalnak és eredményiikkel
elégedettek. 1993-ban a szcendrid és kontingencia-tervezés alacsonyabb értékeket kapott
mindkét dimenzidban (kiilondsen igaz ez az alkalmazasi gyakorisag esetében). Ez az eredmény
jelentds javulast mutat az 1990-es évek végének eredményeihez képest (Rigby, 2001), amikor
a szcenario-tervezés hasznalata visszaesést jelzett az évtized elejéhez képest.

A magyar helyzetrdl a Versenyben a vildggal 2004-es kérddives felmérés 300-as vallalati
mintajanak adatai segitségével kaphatunk képet arrdl, hogy a magyar vallalatvezeték mit
gondolnak ¢és mondanak példdul az alkalmazott stratégiai menedzsment eszkozokrol,
technikakrol. Az eredmények szerint a valaszadok 26,7%-s alkalmazza a modszert esetenként,
¢és 13,3%-a pedig sajat bevallasa szerint rendszeresen hasznalja a szcendrio-tervezés eszkozt a

stratégiai tervezés soran.

7. abra: Alkalmazott stratégiai tervezési modszerek Magyarorszagon

Alkalmazott stratégiai tervezési modszerek (%)

50
45
40
35
30
25
20

15
5
: . . I

SWOT-elemzés  Szcenarié-technika Porter-féle Portfolic-elemzés  Ertéklanc-elemzés Technoldgiai Csoportos alkotd
iparagelemzés portfolié technikak

|l prébaltuk, de nem Vélt be B esetenként alkalmazzuk O rendszeresen alkalmazzuk

Forras: Chikan-Czako-Zoltayné Paprika (2004), p. 49.

32 A vizsgalt menedzsment eszkdzoket a szerz6paros négy csoportba osztotta: power tools (magas
alkalmazasi gyakorisag, magas elégedettség), speciality tools (alacsony hasznalati gyakorisag, magas
elégedettség), blunt instruments (magas hasznalati gyakorisag, alacsony elégedettség), rudimentary
implements (alacsony hasznalati gyakorisag, alacsony elégedettség).
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Mivel a kérddives felmérés alapja Onbevallas volt, konnyen elképzelheté a magyar
felhasznalasi gyakorisagot illetden egy pozitiv torzitas, az azonban mindenképpen sokat
mondd, hogy mar 10 évvel ezeldtt a valaszadok 40 szdzaléka ugy nyilatkozott, hogy sikerssel
vagy sikertelentil, eesetenként vagy rendszeresen, de ismerte €s alkalmazta ezt a mddszert.

Osszefoglalasképpen elmondhatd, hogy a szcenario-tervezés alkalmas modszertant,
gondolkodasi keretet nyOjt a kornyezeti bizonytalansdg ¢és a stratégiai dontések
komplexitasanak, Osszefliggés-rendszerének szubjektivista és konstrukcionista feltarasara,
feltérképezésére. A szcenarid-tervezés modszertananak alkalmazasa célszerinek tlinik a
korabbinal nagyobb bizonytalansaggal jellemezhetd kornyezeti feltételekkel szembesiild
egyetemes postai szolgaltatok szamara. Célom az, hogy kombindljam a kemény és puha
adatokat, ennek érdekében a szekunder informaciok feldolgozozasat és statisztikai elemzéseket
félig struktiralt szakértdi interjukkal kivanom kiegésziteni. Az elméleti szakirodalom alapjan
3-4 szcenaridé megalkotasara teszek kisérletet a tervezett feltard jellegli, klasszikus szcenario-

tervezési folyamat eredményeképpen.
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4. Helyzetelemzés a postai szektorban

A kovetkezo fejezetben a rendelkezésre allo szakirodalom alapjan foglalom ossze és elemzem
azt, hogy milyen kiilso tényezok befolyasoljak a postai szektorban jelen 1€vo, illetve az arra
belépni szandékozd szerepldk stratégiai valasztasi lehetdségeit.

Elsoként definidlom a kutatds hatokorét, a postai szektort magat. Ezt kdvetden elsdsorban
azokkal a tényezdkkel foglalkozom, amely nem (vagy csak részben ¢és attételesen)
befolyasolhatok a piaci szereplok altal. Ezeknek az erdknek a vizsgélata fontos lesz a
kés6bbiekben abbol a szempontbol, hogy az egyes szcenariokban milyen feltételezésekkel

¢éliink ezekre vonatkozdan.

4.1 A postai szektor sziik és tag definicioja

A postai szektor sziiken vett definicidja a killdemények (pl. levél, postacsomag) felvételének,
feldolgozasanak, szallitasanak és kézbesitésének folyamatat dleli fel (egylittesen vagy részben).
A hatalyos magyar torvényi definicid a postai szolgaltatasokra is ebbdl a logikabol indul ki:
olyan szolgaltatds, amely a postai kiildemény felvételére, sziikség szerinti feldolgozasara,
tovabbitasara és kézbesitésére, illetve - egyiittesen vagy részben - az ezeknek megfeleld
miiveletek elvégzésére iranyul ellenszolgaltatas fejében. Postai kiildemény ,,az a legfejlebb 40
kg tomegl kiilldemény, amely a kiildeményen, annak csomagolasan vagy az ahhoz tartozo listan
legalabb cimmel el van latva.... A postai kiildemény fajtai: a levélkiildemény, hivatalos irat, a
vakok irdsat tartalmazo kiildemény, a postacsomag, valamint a konyvet, katalogust és
sajtoterméket tartalmazoé kiildemény.”33

A jogszabalyi definicidban is szerepel az a folyamatalapu struktira, amely a

hagyomanyos levél értéklancot jellemzi: felvett/begylijtott kiilldemények (akar tobblépcsos)

83 2012. évi CLIX. torvény a postai szolgaltatasokrdl, 35. pont.
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eljuttatasa/szallitdsa egyre nagyobb kozponti feldolgozéd létesitményekbe, majd onnan ezek
eljuttatasa a kézbesitd pontokra, ahol a feldolgozas mélységének fliggvényében torténhet Gjabb
feldolgozas azeldtt, miel6tt megkezdddhet a kézbesités a cimhelyre. A levél és
csomagkiildemények 1ényegében minden nemzeti postanal ilyen rendben aramlanak a postai
halézatban.

Baker-Dodgson (2002) versenyjogi megkozelitésii elemzésiikben arra a kovetkeztetésre
jutnak, hogy mind a termékalapt, mind a foldrajzi relevans piac-definici6 iddvel valtozik, s a
postai szektor esetében mindkét hatokor kitdgulasa varhato: fokozodo nemzetkoziesedésre és a
levél-csomag-expressz termékpiacok konvergencidjdra kell szamitani. Wells (1998, p. 185) is
felhivja a figyelmet arra, hogy a versenykdrnyezet elemzésekor mind a nagyon sziik, mind az
egészen tag agazati hatokornek van létjogosultsdga, mert csak ebben az esetben kaphatunk
képet az iparag varhato fejlédésérol, az ipardg hatarainak lehetséges valtozasarol, valamint
Ujonnan sziiletd iparagakrol.

Az egyik kérdés az, hogy lesziikithetd-e az elemzés ezekre a szolgaltatasokra abban az
esetben, ha a cél a nemzeti postak lehetséges stratégiai szcenaridinak elemzése (az inkumbens
egyetemes szolgaltatd postdk nézdpontjabol). Bar ez jelentdsen egyszeriisitené a kutatast, a
valaszom egyértelmii nem erre a kérdésre, ugyanis a kozéppontban allo kijeldlt egyetemes
postai szolgaltatok/inkumbens szolgaltatok szinte mindegyikének tevékenységi kore szélesebb
ennél. A fenti definicio altal lefedett alapveté postai szolgaltatasokon kiviil a nemzeti postak
szamos mas és egyben mds iparagba tartozo tevékenységgel foglakoznak. Ezek kozil a
leggyakrabban el6forduldok a futar-expressz-csomag-logisztika (CEP-Logisztika) szolgaltatasi
korbe, a pénziigyi szolgaltatasok korébe, illetve a kereskedelmi tevékenység korébe tartozod
szolgaltatasok. Mivel az egyik legfontosabb stratégiai kérdés, amellyel az inkumbens
szolgaltatok szembesiilnek az az, hogy az egyetemes szolgaltatdsi kotelezettségbol fakado
koltségeket (ezen beliil a széles koriien hozzaférheto és térvényi szabalyozas alapjan kiilonbozo
terjedelemben fenntartando postai hdlozat kéltségeit) képes-e fedezni az alapveto
szolgaltatasokbol szarmazo bevétel, a vizsgalat nem sziikithetd le a postai szektorra. Az egyes
szolgaltatok diverzifikdcios torténetének eredményeképpen jelenlegi szolgaltatasi koriik
meglehetdsen kiillonbozo, s ez a tény jelentds mértékben befolyasolja a lehetséges és életképes

stratégiai szcenariokat.
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8. abra: Szegmensekbdl szarmazo bevétel az osszes értékesitési bevétel aranyaban (2014)
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Forras: IPC Statistics, https://www.ipc.be/en/toolkit/statisticaldatabase/query_tool?getsearchcriteria=true. alapjan

A 8. abran lathatd, hogy a csak a szliken vett postai levélpiacon tevékenykedd postak
szamossaga alacsony (az dbran minddssze harom ilyen szerepld van, és ezek koziil is van olyan,
amely csak latszolag ilyen homogén - a lengyel posta lednyvallalatokon keresztiil a pénziigyi
szolgaltatasi piacon is jelen van). A fejlett postak arbevételében a masodik helyen a CEP-piaci
arbevétel kovetkezik, majd ezt a pénziigyi és a logisztikai szolgéltatasok kovetik. Ez alapjan -
kiilonosen akkor, amikor a levélpiac a fejlett vilagban komoly volumencsdkkenéssel
szembesiil, fontos stratégiai kérdés a célszerti diverzifikacids iranyokra vonatkozé dontés.

A kovetkez0 abran lathato, hogy a klasszikus BCG-matrix terében elhelyezve a mult £6
postai bevételi forrasait, a fenti allitdisomat megerdsité eredményt kapunk. Ugyan a legnagyobb
tizleti egység a levél, de ennek ndvekedési potencialja mar akkor alacsony volt, azdta pedig mar
csokkend palyan mozog ez a teriilet. A CEP-bOl szarmazd arbevételnek koszonhetéen az
egyetemes postai szolgaltatok relativ piaci pozicidja gyengébb, de ez a piac mar akkor pozitiv
novekedési szamokat mutatott, €s az eltérés a CEP javara az azota eltelt idészakban nétt (2008
¢és 2011 kozott az eurdpai csomagpiac 33%-ot nétt elsdésorban az e-kereskedelem huzoderejének
koszonhetden (EP (2016) p.5.)). A pénziigyi és informacids szolgéltatasi piacok jelentOs
novekedési potenciallal rendelkeztek és rendelkeznek, azonban az, hogy az egyetemes postai
szolgaltatok hogyan tudnak bekapcsolédni a versenybe, kérdéses, hiszen relativ piaci
pozicidjuk gyenge (néhany kivételtdl eltekintve — ilyen a japan és az olasz egyetemes postai

szolgaltatd, ahol jelentds a pénziigyi bevételek sulya és erds a posta piaci pozicidja is).
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9. abra: Postai iparag stratégiai iizleti egység portfoliéja (2006-2009)
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Forras: IPC (2010c): Global Postal Industry Report (2009-es adatok alapjan), Appendix. Fig.1.19.

A fenti abran a fejlett postak (IPC-tagok) adatainak BCG-elemzése is azt timasztja ala, hogy a
fejostehénnek szamitd levél tizletagon kiviil tobb szolgaltatas is érdemes a figyelemre egy
stratégiai elemzés esetében. Az IPC (2010c) elemzdi szerint a CEP iizletdga szintén jellemzden
a fejOstehén kategoridba esik, ugyanakkor itt mar kevésbé nagy elénnyel piacvezetdk (vagy mar
nem is piacvezetok, csak meghatdrozd szereplok) azok a postai szolgaltatok, akik ebben a
szegmensben is versenyeznek. Ettdl teljesen eltérd helyzetben, kérddjelek mindsitést kapnak a
pénziigyi szolgaltatasok, az informacios szolgaltatasok, a logisztika-szallitmanyozas iizletaga
pedig a kérddjelek és doglott kutydk metszetében foglal helyet. A 11. tablazat foglalja Gssze
azokat a kiegészitd szolgaltatasokat, amelyek ezeken az elemzett és jellemzd stratégai iizleti

egységeken kiviil el6fordulnak a nemzeti postak portfolijaban.
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11. tablazat: Az egyetemes postak altal nyujtott szolgaltatasok szegmentalasa

Alapvetd postai szolgaltatasok

Szolgaltatas Termék Versenytarsak
(helyettesitd termékek)

Levél Levél, regisztralt levél, tavirat, hirlap Sajat levélszolgaltatas
/maganszolgaltatok, fax, e-mail,
részben monopolium

Csomag Csomagok (20 kg-ig) Helyi futar cégek és expressz

versenytarsak (DHL, FedEx, UPS,
TNT, GLS, helyi cégek)

Expressz levél

Expressz levél és csomag

Helyi futar cégek és expressz
versenytarsak (DHL, FedEx, UPS,
TNT, GLS, helyi cégek)

Egyéb szolgaltatdsok

Szolgéltatas

Termék

Versenytarsak

Postazasi szolgaltatasok

Nagyfeladok (lizleti tigyfelek)
levelezésének menedzselése és
(el6)feldolgozasa

Postazassal foglalkozo
magancégek, direkt levelezd cégek

Hibrid levél

Elektronikus levél fizikai kézbesitése

Tavkozlési cégek

Elektronikus levelezés

Internet, SMS, postai telecenterek

Internet-szolgaltatok, internet-
kavéhazak, stb.

Logisztika

Raktarozas, felvétel, csomagolas,
szallitas, elosztas, komplex logisztika

Szallitasi és szallitmanyozasi
cégek, logisztikai szolgaltatok

Pénziigyi szolgaltatasok

Készpénzalaptl fizetési szolgaltatasok,
Folydszamlahoz kapcsolodo
szolgaltatasok, megtakaritasok,
kifizetések, biztositas, stb.

Bankok, biztositok, Moneygram,
Western Union

Kiskereskedelem

Telefon, telefonkartya, papir-irdszer,
egyéb kereskedelem (dohany, élelmiszer,
hirlap, stb.)

Boltok, ujsagarusok, iizletek

Kistelepiilési hozzaférés

Emberekhez val6 hozzaférés (valtozatos
szolgaltatasok kézbesitése)

Iskolak, helyi kdzosségi
kozpontok, egyhazi kdzpontok

Allami szolgaltatasok

Jogositvany, engedélyek, add, nyugdij,
segélyek, jarulékok, informaciok —
ezekhez valé hozzaférés biztositasa

Helyi 6nkormanyzat, egészségiigyi
szolgaltatdk, iskolak,
okmanyirodak, stb.

Forras: Guislan (2004), p.13. alapjan, kiegészitve

Az eurdpai postai szektor elemzésével és jovojével foglalkozd tanulméanyok sora hasonldan tag

keretek k6zott mozog, s ez nem véletlen. Ugyan az eurdpai postak arbevételének donté hanyada

a sziiken vett postai szolgaltatasi korbol szarmazik (a levélpostai szektor donté hanyadat pedig

még jelenleg is (a liberalizaciot kovetden is) az egyetemes postak adjak), am a valasztott

stratégiai palya fliggvényében tobb kijelolt egyetemes postai szolgaltatd jelenlegi arbevételi

struktarajat és jovobeli terveit illetden a logisztika-CEP és a pénziigyi szolgaltatasok jelentOs

szerepet kapnak/kaphatnak. Az is igaz azonban, hogy ezeken a versenypiacokon a nemzeti
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postéak jellemzOen nemzeti szinten sem jatszanak dominans szerepet, regionalis szerepet pedig
ritkan vallaltak eddig. Ezért kutatdsom soran nem sziikitem le az elemzés targyat a sziiken vett
postai szektorra. A valésadgban a nemzeti postak kiilonbdzé mértékben vannak jelen, illetve
birnak opcidkkal a jovore nézve azon a négy piacon (lasd 10. 4bra), amelynek metszetében

versenyeznek, ill. versenyezhetnek.

10. abra: A ,,postai szektor” tobb iparag ,,metszetében”

Kommunikéaciés piac Pénziigyi szolgaltatasok piac

Reklam piac CEP és Logisztikai piac

Forras: WIK (2006), p.1. alapjan modositva3

Még azon postak is, amelyek bevételik tilnyomoé részét a levél-szegmensben szerzik,
szembesiilnek a kommunikicios ¢és rekldmpiacon lezajlott valtozasokkal, amelyek
elkeriilhetetlentil (és jellemzden negativ iranyban) befolyasoljak a levél-szegmens stratégiat. A
kommunikéaciés piacon és a rekldmpiacon a papir alapt levélforgalomhoz kotddd
kommunikécionak szdmos digitalis helyettesitd terméke van, itt tadgabb értelemben a posta

versenytarsa minden olyan szolgaltatd (Microsoft, Google, hotmail, stb.), akik ,,iizenetet,

34 Eredeti forras: COM(2002) 632 final, 25.11.2002. — EC Report on the application of the Postal

Directive. Az eredeti abran a pénziigyi szolgaltatasok piaca nem szerepelt.
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informaciot” kozvetitenek két szerepld (személy vagy szervezet) kozott digitalis csatornan
(mobilon, televizion, radion, stb).

A CEP, ill. logisztikai piacon a 6 versenytarsak a kisebb futarcégektdl (a magyar piacon ilyen
pl. a Hajtas-Pajtas) vagy csomaglogisztikai szereplokig (pl. Sprinter), mas orszagok egyetemes
szolgaltatoinak leanyvallalatain at (pl. GLS, DPD) a nagy nemzetk&zi logisztikai integratorokig
(DHL, TNT, UPS) terjednek. De ezen a piacon a jovOben versenyt tamasztanak az elektronikus
kereskedelem szerepléen sajat (DOY=do it yourself) megoldasai (pl. Amazon sajat
disztribucios megoldasai), vagy éppen az Gn. peer-to-peer megoldasok is (akar egy kézbesitési
uber is versenytars lehet).

A pénziigyi szolgaltatdsok piacan pedig minden mai pénziigyi szolgéltatd (bankok,
befektetési szolgaltatok, biztositok, nyugdijpénztarak, stb.) potencialis versenytarsak. Emellett
az Uj innovativ pénziigyi tranzakcioés megoldasokat nyujtd szolgaltatok (paypal, bitcoin, stb.) is
versenytarsak mar ma is a porteri értelemben. Ezen kiviil a ma még nem ismert, vagy nem
elterjedt FinTech megoldasok barmelyike - tomegesedés esetén - a mai jellemzden ,,népbanki”,
standardizalt postai termékkdrnek (fizetési tranzakciok, megtakaritasok) helyettesité terméke
lehet, az azt nyujtod piaci szerepld a postai szolgaltatok versenytarsa lehet.

A fentiekbdl kovetkezOen disszertdciomban a dolgozat cimében szerepld ,,postai szektort”
tdgan értelmezem, s abba a fenti sziiken vett postai szektor definicion feliil beleértem az
alapvetd postai szolgéltatasok kiterjesztése altal definialt piacokat (fizikai és elektronikus
egyarant) és az inkumbens postai szolgaltatok szamara relevans egyéb (els6sorban a CEP-
logisztikai, pénziigyi szolgaltatasok) kapcsolodo iparagakat is. Vagyis dolgozatomban azokkal
a lényeges arbevételi potenciallal rendelkezd tevékenységekkel foglalkozom, amelyek az
egyetemes postai szolgaltatok jelenlegi, vagy jovobeli portfolio-dontése szempontjabol redlisan

szoba jonnek/johetnek.

4.2 Kozgazdasagi hattér

A rendelkezésre 4ll6 elemzések kozott nem taldltam olyat, amely a ,,postai szektor” relevans
kozgazdasagi kérdéseivel oOsszefoglaldoan foglalkozott volna. A kozgazdasagi elemzés
kiinduldpontjaként a 12. abran rendszereztem azokat a kérdéseket, amelyekkel allaspontom

szerint érdemes foglalkozni.
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A levélpiac piacnyitasa (liberalizacio) és ezt kovetden az egyetemes szolgaltatasok
finanszirozasa a legnagyobb témakor, ez elsdsorban az egyetemes szolgaltatasi kor kapcsan vet
fel érdekes kozgazdasagi kérdéseket. A Nem egyetemes szolgaltatdsok és az egyéb
versenypiacok szabalyozasa (a klasszikus és minden iparagat érint0 pl. versenyjogi kérdéseken
tal) egy érdekes kérdést vet fel, amely az elsé kérdéssel szorosan Osszefligg, nevezetesen a
keresztfinanszirozasi kérdéseket, amelyek a versenyt torzitd gyakorlat megjelenésében
Olthetnek testet. A nemzeti kozszolgéltatd postak egy része olyan piacokon is jelen van,
amelyek mesterséges (nyugdijkézbesités, vagy korabban a készpénz-atutaldsi megbizas)
monopoliumnak is tekinthetdk, illetve amelyek az alternativ megoldasok eldretdrésének
koszonhetdn a piaci ¢€letciklus hanyatldo szakaszaba érkeztek, és a jovOben szabalyozasi
kockézattal is szembesiilnek.®

A harom téma koziil az elsével (USO) részletesen foglalkozom, a mésodikat réviden
érintem (keresztfinanszirozas), a harmadikkal ugyanakkor nem foglalkozom, mert itt az
altalanos, s mar emlitett szabalyozasi kockdzaton tal a teljes szektor szdmara relevans
kérdéseket nem azonositottam, itt az egyes piaci szereplok egy-egy szolgaltatisa lehet

szervezet-specifikusan érintett.

35 Két konkrét illusztrativ példa: 1. Nagy-Britanniaban politikai dontés sziintette meg a nyugdijak és
egyéb allami juttatasok postai kézbesitését, ma mar minden allami juttatas csak bankszamlara
torténhet. 2. A készpénz-atutalasi megbizas (k6znapi néven ,sarga csekk”) formai és tartalmi
kovetelményei EU-s pénzmosasi szabalyok miatt valtoztak meg 2008-ban Magyarorszagon.
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11. abra: A kozgazdasagi kérdések logikai térképe

Kbdzgazdaséagi hattér

|
v v

Levélpiac Nem levél ,postai szektor”

I I
v v v v

FPEEIES Nem egyetemes Monopolpiacok
szolgaltatasok szolgaltatasok Versenypiacok (ol. KM, nyugdi)

(USO) | . | l

Piacok érettségi
Kereszt- szakaszon tul,
finanszirozas szabalyozasi
kockazat van

Szabalyozas

Forras: sajat szerkesztés

4.2.1 A levélpiac kozgazdasagi elemzése
A koznyelv a klasszikus postai szolgaltatisokat gyakran emliti parhuzamban a
telekommunikacioval. Ennek az analdgianak torténelmi okai is vannak, hiszen a
telekommunikacié (akkor még a telefon is) kordbban a legtobb orszagban a Postahoz tartozott,
ugyanakkor tobben kozgazdasidgi hasonlosdgokat is megalapozottnak vélnek, s a postai
szolgaltatdsokat — allaspontom szerint tévesen - a klasszikus héldzatos iparagak és/vagy a
természetes monopdliumok kozé soroljak.

A postai szolgaltatasok teriiletén az allami szerepvallalas tobb okra vezetd vissza: 1. a
Posta volt a nemzet egységének egyik jelképe, 2. korabban a Posta volt az egyetlen technologiai
alternativa az informacio-tovabbitasra, 3. a Posta tdmogatta a gdzhajozas ¢€s késObb a 1égi
szallitas fejlodését (UK és USA), 4. a postai szolgaltatds potencidlis koltségvetési bevételi
forrast jelentett (Visco Comandini, 1994, p. 8-9).

A sziiken vett postai szektor olyan hdlozatos ipardag, amely szamos specialis jeggyel bir
a tobbi klasszikus héaldzatos iparaghoz (géz, elektromossag, telekommunikacio, viz) képest. Az
egyik legfontosabb, hogy minden ,klasszikus” halozatos iparaghoz képest relativ alacsony
elstillyedt koltségek és alacsonyabb tdkeigényes beruhdzasi sziikséglet jellemzi. A postai
szolgéltatashoz hasznalt fizikai er6forrasok jelentds része ma mar skalazhato (pl.

feldolgozogépek), illetve mas célokra minden tovabbi nélkiil felhasznalhat6é (ingatlanok és
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gépek, szallitojarmiivek), a haldzati infrastruktira a szallitas esetében pedig kozjoszag (utak),
amelynek finanszirozasat nem a postai szolgaltat6 vallalja (Panzar, 1994, pp4-5. alapjan).

A 12. tdblazatban dsszefoglalom a klasszikus halézati iparagak (network industry) és a
postai szektor kozotti hasonldsagokat €s kiillonbségeket, s amint az lathato a tablazatban, az
elsiillyedt koltségek ¢€s a szlikséges tokeberuhazas nagysagan kiviil is jelentds kiilonbségeket
azonositottam. A szempontok meghatarozdsa sordn tamaszkodtam a Coase (1937) és
Williamson (1985) nevével fémjelzett tranzakcids koltség-elmélet megallapitasaira, kiilondsen
arra, hogy magas tranzakcio- és eszkOz-specifikussag esetén a piaci koordinacids
mechanizmussal szemben a biirokratikus koordinacidos mechanizmus (a hierarchia, vertikalis
integracid) lehet a hatékonyabb megoldas, igy ez példaul aldtdmasztand a szektor természetes
monopol jellegét.

A ,,piac vs. hierarchia” (az el6bbiben az armechanizmus, az utébbiban az utasitasok rendszere
koordinal) dontést nem Onmagadban a tranzakcidhoz kotdédd tranzakcids koltségek alapjan,
hanem a neoklasszikus termelési koltségek (amelyet a méret- és valasztékgazdasagossagi
elényok befolyasolhatnak) és a tranzakcios koltségek O0sszegének dsszevetése alapjan célszerti
meghozni (Williamson, 1985, p.61.). Ezért kiemelt figyelmet kell forditani ezeknek a

kérdéseknek a vizsgalatara.



56

12. tablazat: A postai szektor és a klasszikus halézati iparagak o6sszehasonlitasa

Klasszikus halozati iparag
(telekommunikacio, viz, gaz)

Postai szektor (levél)

Természetes monopolium
Infrastruktira

Irreverzibilis beruhazasok
(elsiillyedt koltségek)
Az infrastruktira duplikélasa

Technologia

Kapacitasok rendelkezésre allasa
Belépési korlatok és koltségek
(dinamikus szemléletben)
Monopolisztikus sziik
keresztmetszet (kritikus
létesitmény)

Fix koltségek aranya

Személyi koltségek aranya
Me¢éretgazdasagossag

Valasztékgazdasagossag
Termék/szolgaltatas
Helyettesithetdség

Ugyfél-kotottség/valtasi koltségek
Egyetemes szolgaltatas sulya a
lakossagi fogyasztoi kosarban
Kereslet-rugalmassag

A verseny kialakulasahoz és
fenntartasahoz szabalyozoi
beavatkozas sziikséges

Az USO biztositasdhoz
szabalyozoi beavatkozas
sziikséges

Az inkumbens szolgaltato piaci
eréfolénye

Igen

jelentds eszkoz-specifikus
halézati beruhazasok sziikségesek
Jelent6s

kozgazdasagilag sem és
kornyezetvédelmi szempontbol
sem hatékony

toke-intenziv

Folyamatos

Magas

Van

Magas
Alacsony
Jelent6s
Jelentds
Homogén
Korlatozott

Magas
JelentGs

Alacsony

Igen

Igen

Magas

>
emberi eroforras, szallitasi
eszkozok, skalazhaté feldolgozd
kapacitasok

nem jelent6s

(fdleg épiilet, jarmii)

lehetséges és

akar hatékony is lehet

élémunka-intenziv
inkrementalis
alacsony

nincs

alacsony (oszthato, skalazhato)

magas

van, de nem mindeniitt jelent6s
(a begytijtés és kiilonosen a
kézbesités esetében jelentds
kapcsolt tevékenységek esetében
jelentés

differencialhato

(mindség, régio, ligyfelszegmens)
vannak nem-postai alternativak
(elektronikus kommunikacié, CEP)
alacsony/egyaltalan nincs

nem jelentds

(és csokkend)

alacsony a lakossag,

magas az Uzleti ligyfelek esetén
Nem feltétleniil

36)

a jelenlegi USO%-hoz valdsziniileg
sziikséges

kozepes

Forras: sajat szerkesztés

36 A felvétel esetében a valasztékgazdasagossagi elényok jelentkeznek, mig a kézbesités a kézbesitési
gyakorisag csOkkenésének (ritkasaganak) novekvd fiiggvénye (Sidak, in Panzar, 1994. p.15.).
87 Az USO a universal service obligation (egyetemes szolgaltatasi kotelezettség) roviditése.
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A postai szektorban a postai szolgaltatasok (allami) monopoliumanak fenntartasa melletti egyik
legfontosabb kozgazdasagi érv az (volt), hogy a postai szolgaltatds természetes monopolium (a
kérdés vizsgalatanak keretrendszerét lasd: 12. abra ). Vajon igaz-e ez az allitas? Amennyiben a
postai szolgaltatas részben/vagy egészében teljesiti a természetes monopolium kdvetelményeit,
akkor az a kovetkez6 kérdés, hogy ez 6nmagéaban elegendd érvet szolgaltat-e a monopdlium
fenntartdsdhoz®®. Ezen az agon haladva kovetkezik az a kérdés, hogy milyen szabalyozoi
kornyezet a megfeleld a monopolszolgaltatd (akar természetes, akar mesterséges) ,,kézben
tartdsara”, a kozjo érdekeit szem el6tt tartd szabalyozasara.

Ez utobbi az egyszerlibb ag a logikai térképen, hiszen ha a levélpiac természetes
monopdlium, akkor vagy ennek az elképzelésnek a piaci tesztjét valasztjuk (vagyis
liberalizaljuk a piacot), vagy tovabbra is fenntartjuk (pl. Ovatossagbdl) a mesterséges
monopoliumot. Mindkét esetben sziikség van az egyszereplds levélpiac szabalyozasara mind
ar, mind mindség (elvart szolgéltatisi szinvonal) tekintetében. Ha ez a szabalyozas nem
hatékony (€s a monopol szolgaltaté nem hatékony), akkor a liberalizalt piacon annak ellenére
lehetnek belépdk, ha a piac természetes monopdlium (feltéve, hogy nincsenek magas belépési
korlatok)*®.

Amennyiben az elsé kérdésre nem a vélasz (vagyis a levélpiac nem természetes
monopolium), akkor is lehet a fenntartott szolgaltatasi kor (a monopolium) fenntartasa mellett
donteni, ekkor 1ényegében a jelenlegi helyzet konzervalodik/fejlédik tovabb. Liberalizacios
dontés esetén (s ez a dontés az Eurdpai Unidban 2008 janudrjdban megsziiletett) a méasodik

kérdésre adott valaszok befolyasoljak alapvetden azt, hogy milyen struktara alakul ki. Ekkor a

38 A természetes monopolium dnmagaban nem jelent lekiizdhetetlen belépési korlatot. Szabalyozasi
szempontbdl ezért a belépési korlatok kérdése klldéndsen fontos.

39 A téma elemzéséhez lasd Schmalensee (2004), aki amellett érvel, hogy 6nmagaban az inkumbens
mértgazdasagossagi elénye (azt az esetet kivéve, amikor jelentés elslllyedt kdltségek is felmeriinek a
belépéskor) nem elegend6é ahhoz, hogy az inkumbens extraprofitot realizalhasson, mert ebben az
esetben ,behlzza” a piacra a versenytarsakat (contestibility theory).
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kérdés az, hogy milyen belépési korldtok vannak a piacon, és milyen belépési stratégiakkal (és

ennek milyen kdvetkezményeivel) szamolhatunk.

12. abra: A levélpiacot érinté kozgazdasagi kérdések egyszeriisit6 logikai térképe

Természetes monopalium-g a levelpiac?

[
v v

Mem természetes monopdlium
I

lgen, termeszetes maonopadlium
|

A v v v
| Teles Monopaliurm hileerpellvm Iibe-rr;lijze;cio
liberalizacid fenntartasa fenntarasa siac teszt'
| [ [
v v v 1

Belépési korlat
alacsony, be tudnak
|&pni a versenytarsak

Belépési korlat
magas, nem tudnak
belépni a versenytarsak

\_+

Olyan szabalyozas
sZlkseges, amely

USO valtozhat,

Jelenlegi USO, nagyobb arazasi

uniform tarifaks

A jelenleqgifahhoz
hasonlé helyzet
konzervalasa

\ |
+

Arszabalyozas és a

Eayszereplds piac
{inkumbens szolgaltatd)

nem hatékony szabgdségf versenyparti (pl. hozza- mint’);égi I»fr:')vetel.mérjyek
I ——- _hatékony féras szahalyozasa) szabalyozdsa szikseges
v inkumbens

JSimazsolazas” JKimazsolazas”
veszelye magas vaszélye alacsony

v v

' 'LE‘Z USO, . Finanszirozhatd
finanszirozhatosaga LSO

kérdesessé valhat

Forras: sajat szerkesztés

Lassuk az els6 kérdést! Természetes monopolium fennéllasa esetén a termelés egyetlen céggel
szervezhetd meg a leghatékonyabban, vagyis egyetlen cég alacsonyabb koltséggel tud

miikddni, mint két vagy tobb vallalat (azonos koltségfliggvényt és adott technologiat

feltételezve).
Meghataroz6 kozgazdaszok 4llitdsa szerint a postai szolgaltatdis nem teljesiti a
technikai/természetes ~ monopdlium  kritériumait.  Milton  Friedman®®  fogalmaz a

40 Annyi kiegészitést érdemes tenni a kdvetkezé bekezdések jobb megértése érdekében, hogy az
Amerikai Posta (USPS) specialis un. ,Private Express Statute”-tal rendelkezik, amelynek érteimében a
USPS szamos privilégiummal és immunitassal rendelkezik, tobbek kozott teljes védettséget, allamilag
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leghatarozottabban az amerikai szabalyozast kritizalva: ,,nem lehet igazolni a posta jelenlegi
allami monopolium statuszat. Amellett lehet érvelni, hogy a levélkézbesités technikai
monopdlium, és ebben a helyzetben még mindig az allami monopol statusz a legkisebb rossz.
Ezen érvelés mentén az allami postai szolgaltatas még igazolhatd, azonban az a szabalyozas,
amely mindenki mas szamra illegalissa teszi a levélkézbesitést (mj.: a fenntartott szolgaltatas
analogiaja), az semmiképpen sem. Ha ugyanis a levélkézbesités valoban technikai
monopdlium, akkor senki mas nem versenyezhet sikerrel az allammal szemben. Ha nem az,
akkor nincs 1étjogosultsaga az allami szerepvallalasnak. (Friedman, 2002, p.29.)” Friedman a
technikai monopolium kritériumainak fennallasa esetén a magan monopdliumi forma mellett
teszi le a voksat, mondvan: a valtozd kornyezeti viszonyokra a magan monopdlium nagyobb
valoszintiséggel képes reagalni — a magan monopolium (private monopoly) reakciokészségét
az allami monopoliuméval (public monopoly) és az allami szabalyozaséval (public regulation)
Osszehasonlitva. Lehet, hogy az allami monopo6lium hatékony, de ezt csak akkor tudjuk meg,
ha teszteljiik, hogy valdban az-e. A szabalyozott iparagak egyikében sem természetszerii, hogy
a monopol-szolgaltatd az adott outputot a lehetd legkisebb, minimalis koltséggel allitja eld.
Amennyiben ez nincs igy, és a piaci szereplok alacsonyabb koltségszinten is meg tudnak
birkdzni az adott feladattal, akkor a piacnyitds soran képzddhet forrds a vesztesek
kompenzalasara.

Erdekes és tanulsagos Coase (1961) elemzése a brit postai monopoliumrél: Coase egy
XIX. szazad végi esetet elemezve (a vitdban maga Alfred Marshall is megszoélalt) mutat ra arra
(a méretgazdasagossagi eldnyoket ¢és a keresztfinanszirozas tényét elismerve), hogy
kozgazdasagilag sem a monopdlium, sem az egységes tarifak fenntartdsanak sziikségessége
nem magatol értetddd, s felhivja a figyelmet arra, hogy a brit posta monopoljogositvanyai

fogyasztoi veszteséget eredményeznek.

garantalt monopoljogokat élvez a levélkézbesités teriiletén az Egyesiilt Allamok teljes teriiletén, ezen
kivil a USPS nem fizet tarsasagi adét, osztalékot, s szamos egyéb privilégiummal bir. Ezzel a levélpiac
Iényegében allami tulajdonban és allami kontroll alatt mikodik az USA-ban.
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Geddes (2004) elemzése alapjan elmondhato, hogy Friedman nincs egyediil ezzel a
véleményével, az elemzett 12 jelentés kozgazdasz*' tobbsége az amerikai monopolium
felszamoléasa/a privatizadcid6 mellett foglalt allast. Crew és Kleindorfer allaspontja szerint
»hincsenek erds technoldgiai, stratégiai vagy kdzgazdasagi érvek a postai szolgaltatds allami
miikddtetése mellett” (in Geddes, 2004, p.67.). Ennek ellenére 6k is elismerik, hogy a postai
szolgaltatas terliletén a specialis monopolpozicio felszamoldsa mind Eurdpaban, mind az USA-
ban politikai kérdés*.

Ezzel ellentétben Panzar (1994) telekommunikacios analdgiakat is felhasznalva amellett
foglal allast, hogy a postai szolgaltatas nagy valosziniiséggel természetes monopolium,
mégpedig éppen a helyi felvételi és kézbesitési folyamat természete (elsdsorban az itt jelenlevd
méretgazdasigossagi hatasok) miatt.*® Ginsberg (in Panzar, 1994) vitatja azt, hogy akar a
felvétel, akar a kézbesités esetében nyilvanval6 lenne a természetes monopol statusz. A felvételi
tevékenység kapcsan felhivja a figyelmet arra, hogy szdmos versenyzd kiskereskedelmi halozat
1étezik egymas mellett, és ugy tlinik, hogy a kézbesités elmult iddszaki fejléddése is a (részben
vagy teljesen) parhuzamos kézbesitési haldzatok kialakitdsanak az iranyba mutat (lasd
versenyz0  expressz-szolgaltatok, hirlapkézbesitok kézbesitési modelljeit, kialakuld

szovetségek stb.).*

41 Az elemzett kdzgazdaszok: Douglas K. Aide, Robert H. Cohen, Michael A. Crew, Paul. R. Kleindorfer,
George Priest, Peter J. Ferrara, Sharon M. Oster, John C. Panzar, J. Gregory Sidak, Daniel F. Spulber,
Paul Samuelson, Joseph Stiglitz kozll csupan az utdbbi kettd (illetve részben Panzar) foglalt allast a
monopdlium fenntartdsanak létjogosultsaga mellett.

42 Az allami szerepvallalas mogott az USA-ban a kezdetektdl fogva elsésorban nem piaci, hanem
politikai szempontok (pl. kémkedés megakadalyozasa; informacié-aramlas szabadsaganak biztositasa;
tavoli, gyéren lakott tertiletek benépesitésének tdmogatasa) alltak.

43 A felvétel és kézbesités Panzar allaspontja szerint olyan kritikus tgyfélkapcsolati pont a postai
szolgaltatasok esetében, mint amilyen a helyi hal6zat a telekommunikacioban. A USPS belsd postai
tanulmanyokra alapozva arra a kovetkeztetésre jut, hogy a kézbesitésben a méretgazdasagossagi
elényodk annak kdszonhetéek, hogy az idéigényes kézbesitési tevékenység koltségeit a cimhelyeknél
tortént megallasok szama befolyasolja, s ez a levélvolumen névekedésével nem aranyos mértékben
nd. A masik oldalon az azonos kapacitas felhaszndldasa a begyljtésre is nyilvanvalé
valasztékgazdasagossagi elénydket okoz. Itt meg kell ugyanakkor jegyezni, hogy az amerikai gyakorlat
szerint a kézbesitd a levélszekrénybdl gy(jtést is végez, s ez a folyamat Eurépaban nem jellemz8.
41t meg kell jegyeznem, hogy éppen a kistelepllések, nehezen megkozelithet6 terlletek esetében ez
utébbi tendencia kevésbé érvényesul — kiléndsen igy van ez alacsony kildeményvolumen/cimhely
adatok esetén.
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Az eredeti természetes monopolium definicidhoz visszatérve azt mind az elmélet, mind
a gyakorlati tapasztalatok alapjan merem allitani, hogy a postai szektor teljes értéklanca
biztosan nem természetes monopolium. Oxera (2007, p2.) szerint ,,a kdzgazdaszok kozott
konszenzus van abban, hogy mig a postai szektor egyes szegmensei jelentds
méretgazdasagossaggal jellemezhetdk, altaldnossagban véve nincsenek természetes belépési
korlatok monopolisztikus sziik keresztmetszet (monopolistic bottleneck) forméjaban. Vagyis
az inkumbens tizletének minden egyes eleme duplikalhato.” Mivel nem z6ldmezdsen alakul ki
a piaci struktira, hanem ezeken a piacokon a nemzeti postak dominans piaci pozicidoban vannak,
eléfordulhat olyan eset, amikor elméletileg ugyan nem természetes monop6lium az adott piac,
mégsem alakul ki verseny, s ennek hatterében a belépési korlatok lehetnek. Nézziik tehat a
belépési korlatokat!
is, hogy a méretgazdasidgossagi eldnyok tekinthetOk-e egyaltalan belépési korlatnak (a
definiciok atfogd elemzését lasd: McAfee et al, 2004). Hatékony tdkepiacot ¢és az
alkalmazkodasi koltségeket figyelembe véve onmagaban sem a méretgazdasagossagi elényok,
sem az elsiillyedt koltségek nem tartjak tdvol a versenytarsakat a piactol, nem tekinthetok
kozgazdasagi belépési korlatnak, ugyanakkor mindkettd késleltetheti, egyéb elsddleges
belépési korlatokkal (példaul erds kotddés az inkumbens markdjahoz az iigyfelek részérdl,
amely alacsony valtasi hajlandosaghoz vezet®) egyiitt pedig meg is akadalyozhatja a belépést
a piacra. Hogy ez mennyire jelentds kérdes, azt j6l mutatja a nagy-britanniai hatdsag altal az
izleti tigyfelek korében végeztetett felmérés, amely szerint a megbizhatdsag/bizalom (akar
bizonysaggal megerdsitve, vagyis mas hasonld tigyfeleknek nyUjtott szolgéltatas tényét is
felhasznalva) a valtasi hajlandosag szempontjabdl fontosabb az igért arelénynél. Mondhatnank,

hogy a bizalom egyrészt képesitd kritérium, masrészt megléte a piacon mar jelen levd

45 Egy 2005-6s magyar piackutatas az Uzleti igyfelek kdrében viszonylag alacsony markahlséget és
magas arérzékenységet mutatott (Minéségvizsgalat szerz6déses ugyfélkérben, 2005). Hasonlé, bar
ennél kedvezébb eredményeket mutat a PostComm (2006) Gzleti tGigyfelek kérében végzett kutatasa,
amely szerint a legnagyobb lgyfelek 58%-a megfontolna a valtast (teliesen 20%, részben 38%) 5%-kal
kedvez8bb arak esetén.
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szolgaltatok esetében emelheti a belépési korlatokat. Ezen kiviil onmagaban a liberalizalt piac
Uj szabalyozasi kornyezete is teremthet jogi természetli — eltéré magassagu - belépési korlatokat
(pl. engedélyezési eldirasok, USO-kompenzacios szabalyok, stb.). Azt latjuk a liberalizaciot
kovetden, hogy tobb orszagban (koztiikk Magyarorszagon is) ez igy is tortént. Adott esetben és
a tapasztalatok alapjan a komolyabb i1d6- és eréforras-raforditast igényld (pusztan) biirokratikus
engedélyezési eljards még érdemi belépési korlat nélkiil is alkalmas eszkoz lehet a piacra 1€pok

elrettentésében, vagy a piacra 1épési dontés visszavonasaban, ill. elhalasztasaban.

13. abra: Belépési korlatok elemzése

ersenytarsak piacra lépeseat
befalyasold tényezdlk
|
v v

hleret-
gazdasagossag

Markahiiség &s meret-
gardasagossag/
elsillyedt kiltség

Elsillyedt kiltségek

Onmagéaban nerm
belépesi korlat,
de kesleltetheti a belépést;
ugyanakkor alkalmas arra,
hogy kordaban tartsa

az inkumbest, meg akkor is,

ha a versenytars(ak)
nem leplnek) be
{contestibility theory)

Onmagéaban nem
belépési korlat,
de novelheti a belépes

kockazatat (annak nagysagat),

ill. késleltetheti azt ;
az inkumbens exit korlatja
hihetd fenyegetésen
keresztil belepési
korlatta walhat.

Ezek egyltt mar
magas belépasi
korlatot alkotnalk, s igy
megakadalyozhatjak
a versenytars{ak)
piacra lépeset

Forrés: sajat szerkesztés*®

Bijl et al (2005)*" amellett érvel, hogy a postai szektorban nincsenek olyan belépési korlatok,

amelyek késleltethetnék, vagy megakadalyozhatnak a versenytarsak sikeres belépését a piacra:

46 McAfee at al (2004), Carlton (2004) és Schmalensee (2004) alapjan

47 A tanulmany és DPWN és a TNT megbizasbdl késziilt, és amellett foglal allas, hogy a liberalizalt
piacon nagyon ,light” szabalyozas is elegendd, mert a versenytdrvények elegendd eligazitast adnak.
Nincs szikség pl. a halézathoz valé hozzaférés kildén szabalyozasara (s6t egyenesen versenyt
torziténak és innovaciét hatraltaténak tartjak). Az alacsony belépési korlatok mellett az inkumbens
szolgaltaté piaci eréfélénye sem magas (az ugyfelek kdnnyen valthatnak), itt sem szikséges
szabdlyozdéi beavatkozas. Ez a megkdzelités szinkronban van — bizonyosan nem véletlenll, hiszen
mindketten a szolgaltatok érdekeit képviselik, igy nem tekintheték fliggetlen szakértének — az 2007-es
IPC javaslataval, amely szintén a ,kdnny(i” szabalyozas mellett foglalt allast a liberalizacios dontés el6tt
(10 allitasukat lasd a 9. mellékelben).
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1. azelstllyedt koltségek elhanyagolhatok,

2. a méretgazdasagossagi elonyok jelentdsek, de ezek egyediil nem jelentenek belépési
korlatot,

3. az inkumbens lizleti modelljének masolasa helyett tobb potencialisan sikeres belépési
stratégia (un. specialis ligyfélszegmensre, régidra, mindségre, az értéklanc egyes elemeire
fokuszalni, szovetséget kotni, stb.) 1étezik (a gyakorlatban mar ma is vannak példak egész
kis méretben is nyereséges iizleti modellekre).

Dranove-Marciano (2005) sszefoglalast ad a belépést elrettentd tényezOkrél. Allaspontom

szerint a reputacios elény kihasznélésa, a limit-drazasi gyakorlat, valamint a termelési korlatok

kihasznalésa a legfontosabb belépést elrettentd tényezdk a postai szektorban.



13. tablazat: Piaci belépést elrettento tényezok
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Belépési Leghatékonyabb akkor, | Megjegyzés USP pozicidja (postai
korlat ha szektor)
Elsiillyedt Az inkumbensnél A koltségeknek valoban Nem magasak az elsiillyedt
koltségek felmeriilt, a beléponél elsiillyedtnek kell lenniiik. Ha az koltségek.
még nem. inkumbens eladhatja fix eszkdzeit,
akkor a belépd is. Ez azt jelenti,
hogy a bukas nem annyira
koltséges, nehezebb a belépot
elrettenteni.
Termelési Meéret- és valaszték- Aszimmetrikusnak kell lennie. Vannak termelési korlatok,
korlatok gazdasagossag, kritikus Technoldgia innovaciok de vannak innovacios
inputokhoz/ megsziintethetik a belépési lehet6ségek is.
helyszinekhez, korlatot. A szabadalmak nem
folyamatokhoz, egyenlden védhetdk, és ennek
szabadalmakhoz vagy koltségei tul magasak lehetnek.
allami tamogatashoz vald
hozzaférés.
Reputacié Az inkumbensnek hosszt | A hirnév olyan nehezen mérhetd A USP-k reputacidja
ideje fennallo kapcsolata | tényezOket is tartalmaz, mint a magas.
van a vevokkel és mindség és megbizhatosag. Ezeket
szallitokkal. a belépdk nem feltétleniil képesek
megitélni.
Valtasi Csak néhany kinalati Megakadalyozhat6 az imitacio? A valtasi koltségek az
koltségek oldali belépési korlat Az ligyfelek valoban kiilonbséget iigyfelek oldalan nem
1étezik. tudnak tenni az inkumbens és a magasak, de ez novelhetd
belépd kozott? az értéklancba valo
beépiiléssel.
Ertékesitési Csak néhany és nehezen Meg kell osztani a profitot a Nem relevans.
csatornahoz | masolhat csatorna csatornaval.
valo 1étezik. Antitroszt vizsgalatot generalhat.
hozzaférés
Limit-arazas | A belépdk nem biztosak a | Sziikséges lehet a folyamatos Relevans és példa is van ra.
keresletben és/vagy arcsokkentés, ami erodalhatja
arakban. profitréseket.
Ragadozé A véllalatnak olyan a hire, | Az inkumbens tobbet veszithet, Az inkumbens valoban
arazas hogy keményen 1¢ép fel, mint a belépd. ,,Mély zseb” és sokat veszithet, van olyan
vagy tobb piacon van valodi belépoi fenyegetettség belépési stratégia, amely
jelen. sziikséges. mellett ez nem valdszinti.
Antitroszt vizsgalatot generalhat.
Folos A hatarkoltségek A kapacitasokba val6 beruhazas Részben elstillyedt, de a
kapacitas alacsonyak, és a piac elsiillyedt kell, legyen. A kereslet kereslet nem nd.
fenntartasa elarasztasa arcsokkentést | nem nd.
eredményez.

Forras: Dranove-Marciano (2005), p.173.
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Az 4llami monopolium fenntartasa melletti masodik gyakori ,,érv”’ a meretgazdasagossagi, ill.
valasztékgazdasagossagi*® elényok kihasznalasara valé torekvés, amelynek értelmében az egy
szolgaltatd fenntartdsabol szarmazo koltségelonyok csak ugy tarthatok fenn, ha a privat
szolgaltatokat tavol tartjuk ettdl a piactol. Ez az éllitds azonban a teljes postai értéklancra
biztosan hamis. (Sidak-Spulber, 1996, p. 40.). Ugyanakkor a szakirodalomban abban is
egyetértés mutatkozik, hogy méretgazdasagossagi elonyok a postai értéklanc egyes elemeiben
(kiilondsen a kézbesitésben) jelen vannak.*® A kézbesités méretgazdasigossagi elénye
elsésorban a cimhelyek szamatol és a kiildemények siiriségétdl, és nem a cimhelyek kozotti
tavolsagtol fiigg (London Economics, 2003).

Ezen érvelést hallva jogosan meriil fol a kérdés, hogy a levélpiacon mekkora a
méretgazdasagossag hatasa, illetve mekkora méret sziikséges a méretgazdasagossagi elényok
kihasznéldsdhoz. A NERA-tanulmany (2004) 6konometriai elemzése elsGsorban a siirliség
novekedésébdl fakadd méretgazdasagossagi eldnyoket (return to density) emeli ki: szdmitasaik
szerint a forgalom 10%-os novekedése csupan a koltségek 6,5%-o0s novekedéséhez vezet. Ez
ugyan nem tinik athatolhatatlan belépési korlatnak, de azért nézziik meg, hogy mekkora méret
szlikséges ahhoz, hogy egy elvarhatéban hatékony belépd sikerrel vegye fel a versenyt az
inkumbenssel. A kiilonb6z6 modellek 1%-50%(!) kozé becsiilik a sziikséges piaci részesedést
a belépd koltségfliggvényétdl (ezt befolydsolja a belépési modell), és az inkumbens
hatékonysagatol (és persze az alkalmazott modszertantol) fiiggden (lasd Bijl at al, 2005). Ugy
tinik, hogy az inkumbens {izleti modelljének masoldsa nem jarhat6 Ut, szamos mas alternativ

stratégia viszont mar néhany szazalékos piaci részesedés megszerzése esetén sikeres lehet.*

48 Egy termelési/szolgaltatasnyujtasi folyamat a méretgazdasagossag (economies of scale) jegyeit
mutatja azon outputsavban, amelyen az atlagkoltség (AC=TC/Q) csokken, ebben az esetben a
hatarkoltség (MC(marginal cost)<AC). Valasztékgazdasagossag (economies of scope) akkor létezik, ha
az adott gazdasagi szerepldé megtakaritast realizal abban az esetben, ha néveli a kibocsatott
termékek/szolgaltatasok valtozatossagat, sokféleségét (TC(Qx, Qy)<TC (Qx,0) + TC (0, Qy)).

49 A kérdést empirikusan vizsgalé tanulmanyok &sszefoglalasat adja a London Economics 2002-es
tanulmanya.

50 Néhany létezé példa (Bijl et al, 2005): Sannd és Selektmail Hollandidban mar 2,5%-o0s piaci
részesedéssel profitot termel, PIN-AG Németorszagban Berlinre fokuszalva 4 év alatt lett nyereséges,
CityMail Svédorszagban 7,5%-0s piaci részesedéssel szintén sikeres.
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Sidak —Spulber (1996), p.51) szerint, amennyiben a kézbesités gyakorisaga piacvezérelt lenne,

a méretgazdasagossagi elonyok elenyésznének a kézbesitésben is.

14. abra: Levél értéklanc a méret- és valasztékgazdasagossag tiikrében

T Lewal
e, Feldolgozés Szallitas Kézbesités
gyljtés
Beqgylijtés: Méret- Tavolsagi: skalazhatd Méret
CEEEBEgEEAE azdasa o_ssé i
Skalazhatd Helyi kis méret g gos5ag
Felvatal valasziak ardasagossag elonyok @ cimhelyel
: L 9 sag0ssag kiszolgdldsa révén
gazdasagossag eltinydk

Forras: sajat szerkesztés

Az egyik leggyakrabban el6forduld, harmadik érv a postai monopo6lium fenntartasa mellett az
egységes tarifak (uniform rate) fenntartdsanak igénye (mint az egyetemes szolgaltatas egyik
alapeleme). A monopolium parfogdi szerint ez, illetve az egyetemes postai szolgaltatas
egyidejlleg csakis a varosi és vidéki tigyfelek kozotti kereszt-finanszirozassal tarthat6 fenn. A
piacnyitas elsésorban a vérosi/nagy feladd kimazsoldzdsanak (cream-skimming) lehetdsége
miatt veszélyezteti az egyetemes szolgaltatas és az egységes tarifak fenntarthatosagat. Cohen
(2003) amerikai piacon végzett kutatdsaival ezt az érvelést cafolja a kovetkezd eredmények
talajan allva:
e az egyetemes szolgaltatds koltsége meglepden alacsony a teljes postai szolgaltatd teljes
koltségének aranyaban;
e nincs jelentds varos-vidék keresztfinanszirozas — a volumen és nem a népesség
stirisége/varosi jellege a meghatarozo tényezo a szolgaltatas profitabilitdsa szempontjabol;
e nem sziikséges a monopolium fenntartdsa az egyetemes szolgaltatas fenntartasahoz — az j

belépdk csupan a piac kis szeletének megszerzésére esélyesek;

51 Masképp megfogalmazva a kimazsolazas= ,nem hatékony belépés a profitabilis terlletekre” (Oxera,
2007), amely olyan pénziigyi nyomast gyakorol az inkumensekre, amely veszélyezteti az egyetemes
szolgaltatas finanszirozasat.
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e amonopolium koltségei meghaladjak hasznait.

Ginsburg (in Panzar, 1994) szerint a mar liberalizalt iparagak fejlédésével kapcsolatos
tapasztalatok (pl. telekommunikacio), vagy a versenypiacokon tevékenykedOk arazasi
gyakorlata (pl. expressz szolgaltatok) sem tamasztjak ald azt a félelmet, hogy a liberalizacio
egyenes kovetkezménye a nehezen megkozelithetd telepiilések ellehetetlentilése és/ vagy az
arak elviselhetetlen mértékii novekedése (lasd telekommunikécio, 1égkdzlekedés,
széllitmanyozas). London Economics (2003) azt is vitatja, hogy a liberalizaci6 6nmagaban
postahivatalok bezardsdhoz vezetne, bar azt elismeri, hogy a cs6kkend bevételek kovetkeztében
sziikiil fedezetek miatt ez a folyamat felgyorsulhat. Ugy tiinik, hogy az egyetemes szolgaltatas
fenntarthatosaganak megitélése jelentsen fligg az elemzd ,,liléspontjatol”.

Kérdés az is, hogy valoban (a XXI. szdzadban is) valds ligyféligény-e az eredetileg inkabb
politikai motivaciobol bevezetett egységes tarifak alkalmazasa. (Ez a kérdés hamarosan az
egyetemes postai szolgaltatas 1étjogosultsagara vonatkozoan is felmeriilhet.) Ma, amikor a
maganlevelezés aranya olyan jelentés mértékben lecsokkent, hogy a lakossagi fogyasztoi

kosarban elenyészd szerepet kapnak a postai szolgéltatasok (lasd
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7. melléklet:), igazan fontos-e az egységes tarifak fenntartdsa? S mivel a postai szolgaltatasok
esetében nem a cimzett, hanem a felado fizet, jogos az a kérdés is, hogy a nagy levélfeladokkal
miért nem fizettetheté meg akar a regionalis, kézbesitési kdltségben mutatkozo kiillonbségeknek
megfelelden képzett kdltségalapu, differencialt tarifa is?

Ginsburg (in Panzar, 1994, p12.) allaspontja szerint az egységes tarifak igénye jogos
volt abban a torténelmi periddusban, amikor a tavoli vidékek elérése nehézségekbe litkdzott,
sOt 0sztonzokre volt szlikség arra, hogy az emberek vallaljak a betelepiilést ezekre a teriiletekre,
de ma mar ez a cél nem tlinik 1ényegesnek. Ugyanakkor eurdpai tanulmanyok sora (PwC
(2006), Oxera (2007), Copenhagen Economics (2010)) érvel amellett, hogy a piac
liberalizaldsaval az egyetemes szolgaltatasi kotelezettség teljesitése — éppen a kimazsolazas
kockazatat figyelembe véve — olyan terheket rohat az inkumbens egyetemes szolgaltatdkra,
amelyek ellensulyozasara — a fenntartott szolgaltatasok eltérlésével parhuzamosan — meg kell
talalni a megfeleld finanszirozasi mechanizmusokat (még a piac teljes liberalizalasa el6tt)>2. A
masik oldalon szintén van olyan elemzés is, amely szerint sem az egyetemes szolgaltatasi
kotelezettség megfeleld mindségl teljesitése, sem az egységes arazas nincs veszélyben a
liberalizacioval (London Economics, 2003).

Ugyan Sidak is elismeri a kimazsolazas (cream-skimming) veszélyét, allaspontja szerint
az sem lenne nagy tragédia, ha a Nemzeti Postanal (ez esetben a USPS-nél) csak azok a
szolgaltatadsok maradnanak, amelyek a profitmaximalizalé versenypiac szamara érdektelenek.
Ez pontosan definidlnd azt a piacot, amelyen a piaci kudarc miatt az allami beavatkozas
sziikségszerl, s ebben az esetben — elméletileg — a kérdés csak az, hogy melyik az a tamogatasi
modszer, amely az adofizetd forintokat a leghatékonyabban felhasznalva biztositja a
szolgaltatasok nyujtasat ezeken a teriileteken.>® Hansmann a kimazsolazas kapcsan felhivia
figyelmet arra, hogy ez csak abban az esetben probléma, ha a szolgaltatdsok arazasa nem

megfeleld (torzitott). ,,Ebben az esetben ugyanis felmeriilt a forditott szelekcid (adverse

52 Lehetséges finanszirozasi modellek (in Oxera, 2007): fenntartott szolgaltatas, kompenzaciés alap,
allami tamogatas. ,play-or-pay”, hozzaférési felar, versenyz8d tendereljaras (forditott aukcié a
tamogatasra).

53 In Panzar (1994), p.16.
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selection) probléma. Ha az arazas nem megfelelden diszkriminal a kiillonb6z6 szolgaltatasok
esetében, akkor a fogyaszt6 fog differencidlni, amint erre lehetdsége nyilik” (in Panzar, 1994.,
pl7.). Guislain (2004, p36-37.) egyetért ezzel, és a kimazsolazas veszEélyét nem megfeleld
arképzés esetén redlisnak tartja, ugyanakkor alldspontja szerint a monopolszolgaltatd
keresztfinanszirozasa a legrosszabb, a legkevésbé hatékony modell a szolgaltatdshoz valo
hozzaférés tamogatasara (hiszen ez felfoghato egy specialis adoként, amely jelentés mértékben
torzitja a piacot®®). Ebben az esetben a varosi nagyfogyasztok fizetik meg a vidéki kis iigyfelek
szolgéltatasokhoz vald hozzaférésének tobbletkoltségeit, amely éppen a levélfolyam nagy
részét ado (és igy az egyetemes szolgaltatast finanszirozo) feladokat 6sztonzi a helyettesitésre.
Ezen kiviil éppen ez a szegmens vesziti el a verseny generdlta esetleges innovacios,
hatékonysagi elonyoket.
A liberalizacié melletti érvek kozott megjelenik a privat szféra innovdcios erejének ¢€s
kisérletez6 szellemének felszabaditdsa, a véllalkozé szabadsag biztositadsa. Nem kétséges, hogy
szdmos innovacios lehetdség kiaknazasara nyilna tér abban az esetben, ha az allam ezen a
teriileten visszavonulna. Nem kell messzire menniink ahhoz, hogy bebizonyitsuk, hogy itt van
fejlodési lehetdség. Elég csak arra gondolni, hogy ma nem vehetiink magasabb mindségii
¢és/vagy egyedi szolgaltatast az egyetemes postai szolgaltatotol, mert erre a legtobb esetben
nincs lehetdség™. Viszonylag kevés szakirodalmi utalas (pl. Sidak (1996)) foglalkozott azzal a
kérdéssel, hogy a valasztisi szabadsag korlatozasa az Tligyfél-elégedettség csokkenésén
keresztiil a fogyasztoi tobbletet és jolétet csokkenti. Eppen ezért célszerti a postai szolgaltatas
kozosségi €s magankoltségeinek 0sszegét is vizsgalni.

Az Eurdpai Unid ezen kozgazdasagi érvek és az azota eltelt iddszak tapasztalatai alapjan
valdsziniileg helyesen dontott a piac liberalizalasa mellett. Ugyanakkor az eltelt idészakbban
azt tapasztaltuk Eurdpaban, hogy a vartnal kisebb mértékben erdsodott a verseny. Véleményem

szerint ebben szerepet latszik, ahogy azt mar a bevezetében emlitettem, hogy idékdzben a piac

5 IPC (2007) is arra kovetkeztetésre jut, hogy az egyetemes szolgaltatasi kotelezettség fenntartasa
nem indokolhatd, mert a piac képes az igényeket profitabilisan kielégiteni, és a gazdasagi javak
redisztribuciéjanak az arak torzitasanal hatékonyabb madja is van (pl. direkt transzferek formajaban).
55 Példaul ritkabb vagy adott intervallumban térténé kézbesitést nem tudunk megrendelni.



70

vonzereje jelentdsen csokkent. A helyettesitd termékek fenyegetése (és ennek hatdsara a
levélvolumenek csokkenése) és a szektoron Kkiviilrél érkezd potencialis (akar digitalis)
versenytarsak tényleges vagy potencialis megjelenésének kovetkeztében kérdésessé valt, hogy
mennyire érdemes belépni erre a piacra. Azt is meg kell emliteni, hogy mindekdzben az
inkumbens egyetemes szolgaltatok kreativnak bizonyultak a piacvédelem teriiletén mind a
jogszabalyi kornyezet alakitasaval (az immar liberalizalt piacon), mind pedig 1j, innovativ ar-
és termékstratégia kidolgozasaval és alkalmazasaval. gy nem meglepd, hogy az Eurépai Uni6
sem elégedett a Postai Szolgaltatasi Direktiva végrehajtasaval, és felszolitotta a tagallamokat,
hogy tegyenek meg mindent a nem igazolhatdé biirokratikus belépési korlatok lebontédsa
(halozathoz vald hozzaférés biztositasa €s az engedélyezési eljarasok atalakitasa) érdekében az

egységes belsé piacon (EP, 2016).

4.2.2 ,Nem-levél” postai szektor
Abban teljes az egyetértés, hogy a levél szegmensnek Onfenntartonak kell lennie, a
keresztfinanszirozas az egyik irdnyba (versenypiaci szegmensek felé¢) egyértelmiien tiltott, mig
a masik irdnyba (versenypiaci szolgaltatasok eredményébdl keresztfinanszirozva az egyetemes
szolgéaltatast) hossza tdvon nem lehet versenyképes. Az Eurdpai Parlament felhivja a figyelmet
arra, hogy tobb egyetemes szolgaltatd a levélvolumenek nagy mértl csokkenését azzal
egyensulyozta ki, hogy az egyetemes tevékenységeket piaci szolgaltatasokbdl finanszirozta
(EP, 2016), ami egyrészt versenyt torzitd, masrészt nem lesz fenntarthato.

Baker-Dodgson (2002) a masik iranyu keresztfinanszirozast kritizalja, amikor szerintiik
a fenntartott szolgaltatasi kor 1éte lehetéséget nyujt (Europaban mar csak nyujtott) arra, hogy
az ezen a teriileten szerzett profit az egyéb egyetemes szolgéltatasok, illetve versenypiaci
szolgéltatasok keresztfinanszirozasara szolgaljon. Ez pedig versenyjogi szempontbol
elfogadhatatlan.

Liberalizalt piacon a diverzifikacié iizleti dontés, azonban minden olyan esetben,
amikor a postai szolgaltato részben vagy egészében védett piacon, illetve nem (vagy nem csak)

piaci célfiiggvények mentén miikddik, szinte elkeriilhetetlen a versenyt torzito arazasi gyakorlat
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kialakulasa®®. Nem véletlen, hogy szinte minden inkumbens szolgaltatdo kisebb-nagyobb
tamadasok kereszttiizébe keriilt a versenyt torzité keresztfinanszirozasi gyakorlat miatt.%” Ez
részben az 0sztonzo rendszer kovetkezménye, amely mind az er6forrasok megfeleld allokacios
mechanizmusait, mind a koltségfelosztasi és arazasi gyakorlatot torzithatja.

A szabalyozott piacon mindaddig, amig a postai szolgaltato barmilyen jellegii
védelmet/elonyt/megkiilonboztetést élvez a versenypiaci szereplokkel szemben, kiilonds
figyelmet kell forditani a versenyt torzitd &razasi és keresztfinanszirozasi gyakorlat
kikiiszobolésére, hiszen ez szinte biztosan fogyasztoi és tarsadalmi veszteséget general.

Sidak —Spulber (1996, p57.) ennél keményebb allaspontot foglal el, és azt allitja, hogy a
valaszték-gazdasagossagi eldnyok megléte a monopol és a versenypiaci szolgéltatdsok kozott
egyenes érvet szolgaltat a monopolpozicio felszamoldsa, vagy a versenypiaci szolgaltatdsok
nyujtasatol valo eltiltas mellett, vagy a piaci szolgaltatok bevonasa mellett (engedélyek kiadasa
az egyetemes szolgdaltatdsra.). Hiszen az allami szerepvallalds hatokorét a piaci kudarc

hatokorének €s nem a monopol szolgéltatd érdekeinek kell mozgatnia.

4.2.3 A kozgazdasagi hattér osszefoglalasa

Osszefoglalva, allasspontom szerint a postai szektor nem tekinthetd klasszikus halézatos
iparagnak a fogalom kozgazdasagi értelmében (fizikailag természetesen az). A legfontosabb
differencialo tényezok kozott az egyetemes szolgaltatas terjedelme és tulajdonséagai (elsésorban
a jelenlegi egységes arazasi kovetelmény miatti keresztfinanszirozas jelenléte) és a klasszikus

haldzatos iparagaktol jelentds mértékben eltérd koltségstruktura (a munkaerd sokkal nagyobb

56 Néhany lehetséges torzitd hatas: 1) a monopol-szolgaltatd érdeke, hogy azon szolgaltatasokat arazza
alul (révid-tava VC alapjan a hosszu tava MC helyett), amelyekben versenytarsak is jelen vannak, ezzel
részben elriasztja, részbe tonkre teszi a (potencialis) versenytarsakat; 2) olyan szolgaltatasi terlletekre
térekszik a monopolszolgéltatd, amelyet a piac jél kiszolgalna; 3) olyan beruhazasi dontésekre kerllhet
sor (hiszen ezek is a révid tavi MC-alapon sziletnek) ezeken a tertleteken, amelyek soha nem térlinek
meg tiszta piaci logika alapjan, igy a hatékony szolgéltatokat tavol tartja a piactdl (és
keresztfinanszirozasi igényt vet fol) 4) erls lehet az 6sztdnzés a plusz kapacitasok kiépitése, ezzel a
rovid tava MC csokkentésére és a hatékonynal magasabb beruhazasi rata alkalmazéasara 5) a tularazas
szintén torz jeleket kildhet a versenypiac felé, amelyeknek hatasa az is lehet, hogy ez megtévesztéen
Osztdnzi a versenytarsakat a piacra Iépésre. Lasd: Tye, 1983)

57Ezek koziil a legnagyobb publicitast a Deutsche Post ellen inditott €s megnyert keresztfinanszirozasi
peres esetek kaptak.
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szerepe) emelhetd ki. A postai szolgaltatas nem tekintheté kozjoszagnak, amelyet a piaci
szereplok nem képesek nytjtani (nem latok olyan piaci kudarcot, amely a kozjoszag 1étet
alatamasztand). A piacon a belépési korladtok alacsonyok (az elsiillyedt koltségek
elhanyagolhatoak, s a tényleges belépések a piacra is ezt igazoljak), s ugyan méret-
gazdasagossagi elonyok vannak, ezek azonban dnmagukban nem igazoljadk a monopolium
fenntartasaval elszenvedett tarsadalmi joléti veszteséget. (Sidak —Spulber (1996), p.9.) Lattuk,
hogy a megtamadhaté piac koncepcidja alatamasztja, hogy mar a belépés lehetdsége csokkenti
a piaci er6folénnyel vald visszaélés valdszinliségét az ligyfelek iranyaba.

Ha be lehet 1épni a piacra, akkor a belépések valdszinliségét és sikerét tobb tényezd
befolyasolhatja, iigymint a belépd koltségszintje az inkumbens koltségszintjéhez képest, a
kimazsolazas lehetdsége, az ligyfelek és az inkumbens varhat6 reakcioi, stb. Amennyiben lesz
belépo a piacra, akkora a kimaszolazas veszélye csak ugy kiiszobolhetd ki, ha az inkumbens
nagyobb 4razési szabadsagot és/vagy rugalmasabb USO-kovetelményeket kap®®.

Ebben az esetben az inkumbens elényods kiinduld pozicidja biztosithatja mind az ellatasi
(USO), mind a hatékonysagi szempontok érvényesiilését egy olyan versenypiacon, ahol az
versenytarsak sikeresen beléphetnek a piac egyes szegmenseire, ¢és az tigyfelek minden
bizonnyal kedvezdbb helyzetbe keriilnek. Ehhez a pozitiv forgatokonyvhoz azonban sziikséges
az, hogy az inkumbens megfelelden reagéaljon az 0j piaci helyzetre, az ) 6sztonzdkre. Az
inkumbens hatékonysaganak, versenyképességének novelése csokkenti a sikeres belépési
stratégiak valosziniiségét (kiilondsen nagyobb szabadsagfokkal parosulva), ezzel a piacvesztés
kockazatat.

Amennyiben ugyanis ez nem torténik meg, akkor egy veszteséges, piacrol kiszoruld
inkumbens szolgaltato is lehet a végkifejlet egy olyan piacon, amelyen az USO finanszirozasa

egy kisebb piaci részesedésii, magasabb egységkoltségli inkumbenssel valoban problémassa

58 Erre a német piacon mar van példa, az 50 db-nal tobbet feladd lgyfelek esetében.
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valhat. Kiilondsen akkor, amikor az EU kiemelten figyeli a nem indokolhaté allami

tamogatasokat a postai szektorban.



74

5. A Kkutatasi terv
A kutatdsi terv bemutatdsa soran eldszor a kutatasi témat definidlom, majd a kutatés
megtervezése soran figyelembe vett mddszertani szempontokat és kovetelményeket vazolom

fel, végiil bemutatom a tervezett kutatas fobb jellemzdit.

5.1 Kutatasi téma és a kutatasi paradigma

A kutatési téma annak a kérdésnek a vizsgalata, hogy milyen stratégiai tényezok befolyasoljak
a postai iparadg inkumbens egyetemes szolgaltatd szerepldinek jovojét 10 éves idotavon, és ez
alapjan milyen stratégiai szcenariok (maximum 3-4) alkothatok a magyar egyetemes szolgaltato
szdmara. Ahhoz, hogy erre a kérdésre valaszt adhassak, megvizsgalom azt a kérdést, hogy a
tagabb postai szektor tapasztalatai alapjan milyen tényezoket érdemes szamba venni, melyek
lehetnek a legfontosabb (kulcs)tényezok és ezek Osszefliggései a kiillonbozo forgatokonyvek
kialakitasahoz. A kutatds fokuszédban ugyanakkor explicit médon a nemzeti postak, a nemzeti
egyetemes postai szolgaltatok el6tt 4116 lehetséges szcenarioit befolyasold erdk azonositasa all.
A kutatds soran folyamatosan szilikitem le a fokuszt tgy, hogy a magyar egyetemes szolgéltatd
szamara relevans szcenaciokat azonosithassak. A hajtoerdk altalanos azonositdsat kdvetden
meghatarozom, hogy a magyar egyetemes szolgaltaté milyen stratégiai csoportba sorolhaté a
»postai viladgtérképen”, majd a magyar egyetemes postai szolgéltatd esetére alkalmazom a
kutatasi eredményeket, és probalok meg relevans stratégiai szcenariokat alkotni. A kutatés
soran modszertani szempontbol is izgalmas kérdés lesz azt megvizsgalni, hogy a
diverzifikaltnak szadmit6 magyar egyetemes szolgéalatd esetében hogyan alkalmazhato a
stratégiai szcenario-tervezés a gyakorlatban.

A kutatds célja a szcenario-tervezés elméletének gyakorlati alkalmazasa a postai szektorra,
illetve egy konkrét egyetemes szolgaltatéra, a Magyar Postara. Ennek gyakorlati szempontbol
is van relevanciaja (gyakorlati cél) mind a mai egyetemes szolgaltatok, mind a (potencialis)
versenytarsak szdmara azzal, hogy a kutatds elméleti keretet adhat sajat stratégiatervezési
folyamatukhoz, illetve segitheti a figyelmeztetd kornyezeti jelek és ezek jelentéségének korai

felismerését.
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A kutatas sikere szempontjabol fontos alapkérdés, hogy a kutatd milyen tudoméanyelméleti
paradigma®® mentén tervezi meg a kutatast: Jelen esetben az interpretativ (Hallebone-Priest,
2009, p45.; Denzin-Lincoln, 2000 p19.), illetve a tarsas konstrukcionista (Easterby et al, 2008,
pS8.) paradigma talajan allok. A paradigma az a halo, értelmezd keret, amely tartalmazza a
kutato ismeretelméleti, ontologiai és modszertani premisszait (Denzin-Lincoln, 2000, p.19.). A
tervezett kutatas jellemzoit foglalja 6ssze ebbdl a szempontbol a 14. tablazat. A valasztott
tudomany-elméleti paradigmanak illeszkednie kell a kutatdsi téma karakteréhez, annak
tartalmahoz, céljahoz, motivacidjahoz. A kutatds soran fontos kovetelmény, hogy a kutatdsi
téma, a kutatdsi paradigma (ez a paradigma-definidldsi tevékenység), valamint a kutatds-
tervezési ¢és kutatds-végrehajtdsi folyamat (a paradigma-implementdlasi tevékenység)

dsszhangban 4lljon egymassal (Hallebone — Priest, 2009, p7.).%°

14. tablazat: Ontologia, episztemologia, médszertan, modszer

Definicio Jelen kutatas
Ontologia A valosag természetére vonatkozo Relativista (Easterby, 2008; Guba-Lincoln
filozoéfiai feltételezések (2000)
Konstruktivizmus (Bryman, 2004)
Episztemologia Altalanos feltételezések arra Konstrukcionalizmus (relativista) — Easterby
(ismeretelmélet) | vonatkozodan, hogy mi a legjobb uta | (2008)
vilag természetének megismerésére Interpretivizmus (Bryman, 2004)
Tranzakcionalista/szubjektivista (Lincoln-Guba,
2000)
Modszertan/ A specifikus szituacié megismerésére | Kvalitativ kutatismodszertan
metodologia alkalmazott technikdk kombinacidja
Modszerek Egyedi technikak az adatgytjtésre, Dokumentum-elemzés,
elemzésre, stb. Félig strukturalt mélyinterjuk

Forras: Easterby-Smith-Thorpe, Richard — Jackson, R. Paul: Management Research (2008) — els6 és masodik oszlop

Megkozelitésem szerint a megismerés ¢€s a kutatds minden elemében szerepet jatszik a kutato

személy maga, S ezt mint sziikségszerliséget fogadom el. Polanyi szavaival élve: ,,mint emberi

59 A paradigma fogalom Kuhn (1962) nevéhez kotédik.

60 A valésagban nem mindig egyszeri a vegytiszta illeszkedés, s vannak kifejezetten vegyes maodszeri
kutatasok is. Easterby-Smith et al (2008, p.71) ugyan elismeri, hogy a t6bb nézépont, a kilonbdzé
perspektiva tobbletértékkel birhat, ugyanakkor kilondsen tavolabbi moédszerek keverése esetén
Ovatossagra int: felmerul a veszély, hogy egymasnak ellentmondé eredményre jutunk.
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lények oOhatatlanul egy onmagunkban 1évé centrumbdl nézziik a vilagegyetemet, s egy olyan
nyelven beszéliink rola, amelyet az emberi érintkezés véletlenjei alakitottak ki. Minden
rigorozus igyekezet arra, hogy iktassuk ki nézépontunkbdl emberi nézépontunkat, csak
képtelenséghez vezethet.” (Polanyi, 1994: p. 19.)

A realista paradigma kornyezetértelmezése alapjan a kornyezet szingularis, adott,
felismerhetd, konnyen megérthetd, €s a szervezettdl és egyéntdl fiiggetlen. Ezzel szemben a
»kontrukcionista paradigma talajan allva a valosag nem valami kiils6 objektiv adottsag, hanem
egyrészt objektiv jelenségek megfigyelésén, masrészt azonban jelenségek és tapasztalatok
tarsas folyamatokon keresztiil torténd internalizéldsan alapul” (Burt el al, 2006, p58.).
Kutatasom sordn ez utdbbi kdrnyezet- és valosadgértelmezést fogadom el: nem hiszem azt, hogy
a kutatas soran objektiv kornyezetelemzés alapjan altalanosithatd szcenariokhoz juthatok el
(ezzel a pozitivista felfogason alapuld értelmezéssel mar maga a szcenario-logika is
ellentmondasban lenne), de ez nem is célom. ,,A forgatokdnyves jovOkutatds azon a
feltételezésen alapul, hogy a jovO vagy egyaltalan nem, vagy nem teljesen lathato eldre, és fligg
a tarsadalom, az emberek céljaitdl is” (Novaky, 2005, p95.).

A 15. tablazat 6sszefoglalja a pozitivista €s a konstrukcionista tudomanyfilozofiai hagyomany
kozotti {6 kiilonbségeket. Mig a pozitivizmus inkabb a természettudomanyi logikat koveti és az
objektiv igazsagot keresi, a kiilsd valosagot vizsgalja, addig a konstrukcionizmus alapgondolata

szerint a valosag emberek altal meghatarozott, tarsas konstrukcio.

15. tablazat: A pozitivizmus és a tarsas konstrukcionizmus dsszevetése

Pozitivizmus Tarsas konstrukcionizmus
(Positivism) (social constructionism)
A megfigyeld - nek fiiggetlennek kell lennie része annak, amit megfigyel
Emberi érdeklédés | irrelevans a tudomany 0 hajtoereje

Magyarazatoknak | ok-okozati dsszefiiggést kell mutatniuk a cél a helyzet altalanos megértése, az
ezzel kapcsolatos ismeretek novelése

A Kkutatas hipotézisek és dedukcié mentén halad gazdag informaciogyijtésbol general uj
oOtleteket, elméletet

Koncepcidk Meg kell hatarozni, hogy mérni Magaba kell foglalnia az érintettek
lehessen. nézépontjat

Az elemzés egysége | A legegyszeriibb fogalmakra kell A ,teljes” helyzet komplexitasat magaban
redukalni foglalja

Altalanositas Statisztikai valoszinliség Elméleti absztrakcio

A mintavétel mit Nagy szamossagu véletlen kivalasztassal | Kis szamossagu specifikus szempontok

igényel szerint kivalasztva

Forras: Easterby-Smith-Thorpe, Richard — Jackson, R. Paul: Management Research (2008), p59.
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5.2 Kutatasméodszertan

A kovetkezd kutatdsmodszertani fejezetben kitérek a valasztott paradigmaval 0sszhangban
valasztott kutatdsi moddszertanra, a kvalitativ kutatdsok kapcsdn felmeriilé modszertani
kérdésekre, végil a jovore vonatkozd kutatasi kérdések kapcsan felvetodd modszertani

dilemmakra. A valasztott kutatasi modszertan kvalitativ.

16. tablazat: Kvantitativ és kvalitativ kutatasok osszevetése

Kvantitativ Kvalitativ
Az elmélet viszonya a Deduktiv, elmélettesztelés Induktiv, elméletalkotas
kutatashoz
Episztemologiai megkozelités | Természettudomanyi modellek, Interpretativizmus
kiilondsen a pozitivizmus
Ontologiai megkozelités Objektivizmus Konstrukcionizmus

Forras: Bryman, 2004, p. 20.

Hogyan biztosithato, hogy a kutatds megfeleljen a mddszertani alapkdvetelményeknek?

Minden kutatassal szemben felmeriil a kutatds megbizhatosagara (reliability) és érvényességeére
(validity) vonatkozo6 kovetelmény. Az ezeknek valo megfelelés a kutatas mindségét alapvetden
befolyasolja. Roviden és altalanossagban ,,az érvényesség arra vonatkozik, hogy valéban azt
mérjiik-e, amit mérni szeretnénk, a megbizhatosag pedig azt, hogy rabizhatjuk-e magunkat a
mérésre: ha Gjra meg Gjra elvégeznénk azt, mindig ugyanazt az eredményt adna-e.” (Babbie,
2001, p.344.) Ezen két kritérium az dltaldnosithatosag kovetelményével kiegésziilve

elsdsorban a realista, pozitivista paradigman beliil, illetve a kvantitativ kutatdsokra sziiletett.

5.2.1 Kbvalitativ kutatasok kapcsan felmeriil6 kutatias-modszertani kérdések

A kvalitativ kutatasok esetén ezek a kovetelmények egy az egyben nem alkalmazhatok. Az
egyik megkdzelités szerint ezért a két fenti kovetelményt adaptélni lehet (és kell) a kvalitativ
kutatasokra, s ennek megfelelden a kiilsd és belsé megbizhatosag érdekében a kutato(k)nak arra
kell torekednie, hogy a kutatdsi folyamat hitelesen kévetheto legyen (pl. a kutatasi folyamat
stiri dokumentéldsaval), a bels6 érvényesség érdekében pedig arra, hogy a megfigyelés és a
koncepciok kozotti kongruencia minél nagyobb foku legyen. (Bryman, 2004, p.273.) Egy mésik
megkozelités (Lincoln-Guba, 2000) szerint a kvantitativ kutatasokkal szemben tamasztott
kritériumok adaptélasa logikailag nem helyes, ehelyett a kvalitativ kutatdsokkal szemben mas

mércét kell alkalmazni: eszerint a legfontosabb két kritérium a szavahihetdség (trustworthiness)
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és hitelesség/autentikussag (authenticity). A szavahihetdséget a hitelesség (credibility), a
traszferalhatosdg (transferability), a megbizhatdésag (dependability) és a megerdsithet0ség
(confirmability) négyes fogata tolti meg tartalommal. Modszertanilag ezeket a jo kutatasi
gyakorlat, a triangulécio, a résztvevoi validalds és kutatasi folyamat Gn. stiri (vagyis nagyon
mély, szertagazd és részletes) dokumentdldsa, valamint sziikség szerint a folyamat és az

eredmények auditalasa biztosithatja.

5.2.2 Kutatas a ,,jovorol” kérdéskor kezelése kutatas-modszertani szempontbdl

A megbizhatosdg a jovore vonatkozo kutatdsokkal kapcsolatos egyéb (a kvalitativ kutatasokkal
kapcsolatos modszertani kérdéseken talmutatd) sajatos kérdéseket is folvet. Mit jelenthet a
megbizhatdsag egy olyan kutatds esetében, amely a jovore, vagyis még meg nem tortént
eseményekre vonatkozik? Novéaky (2005) szerint egy eldrejelzés akkor megbizhato (s a
megbizhatdsag igen Osszetett, komplex ¢és dinamikajaban értelmezendd fogalom), ha ,,0lyan
mindségli belsd tartalommal rendelkezik, amely Ilehetévé teszi a dontések optimalis
megalapozasat, s kovetkeztetéseiben, hatasaiban a mindenkori kornyezeti feltételrendszerben a
legjobban szolgalja a fejlodést, vagy haritja el a veszélyeket, s bekdvetkezési valosziniisége
nagy (Novéky (2005, p.83))”.

A kutatasi folyamat modszertani €s folyamati megtervezése soran kiilonos jelentdséggel bir,
hogy a lehetd legnagyobb mértékben kisziirjiik a lehetséges torzitdsokat és a kutatd sajat
nézdpontjanak, elditéleteinek, nézeteinek hatasat. Ebbdl a szempontbdl kiemelt jelentdsége van
a kutatds sordn a felhasznalt forrdsoknak, a kutatds fazisainak pontos ¢és alapos
dokumentélasanak.

Az érvényesség érdekében a szcenario-tervezéssel foglalkozo szerzok tobb, kiilonbozo
modszer egylittes (kiegészitd) alkalmazasat, és a modszertani szigor fontossagat hangstilyozzak
(Godet, 2006). A megfeleld adatgyiijtési és elemzési modszer(ek) kivalasztasa nem magatol
értetdd6. A megfeleld modszertani eszkdztar kivalasztasat tobb tényezd befolyasolja: a
célrendszer mellett tobbek kozott a rendelkezésre allo adatok és informacidk jellege, a
vizsgalandd kérdés jellege, valamint a rendelkezésre all6 erdforrasok milyensége ¢és
mennyisége. Ugyan nincs legjobb modszertani recept, néhany alapelvet érdemes betartani
(Armstrong, 2001):

o lehetdség szerint a strukturalt modszereket részesitsiik eldnyben,
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o kvantitativ mddszereket érdemes alkalmazni, amennyiben elegendd adat all rendelkezésre,
e amennyiben jelentds valtozasokra szamitunk, akkor ok-okozati kapcsolatokat feltaro
modszereket alkalmazzunk (az un. naiv mdédszerekkel szemben, pl. trend extrapolacio),

e acélnak megfeleld legegyszeriibb modszert valasszuk, hacsak a komplex modszernek nincs

nyilvanval6 elénye,
e a moddszert a helyzethez, kérdéshez igazodva valasszuk, ha nincs egy ,,legjobb” mddszer,

akkor kombinaljunk tobb modszert.
Ez utobbi ,tandcsot” kovetve, illetve a kvalitativ kutatdsmddszertan érvényességgel
(szavahihetdséggel) kapcsolatos kdvetelményeinek is jobban megfelelve, célszeri a kiilonb6z6
modszerek 6tvozése mind az adatgylijtési, mind az adatelemzési kutatasi fazisban. Ez az un.
triangulacio (haromszogelés) megvalodsitasat jelenti, amelynek 1ényege éppen az, hogy a kutato
tobb modszert vagy adatforras haszndl fel a tdrsadalmi jelenség kutatdsa soran. Legtagabban
értelmezve ez lehet tobb megfigyeld, tobb elméleti perspektiva, tobb adatforras, tobb modszer,
de a kozéppontban a megfigyelés modszereinek és az adatforrasoknak a tobbfélesége all
(Bryman, 2004, p.275.). Lincoln-Guba (2000) szerint ugyan a paradigmdk osszemérhetdsége
(commensurability) nem lehetséges (igy azokat nem célszerii keverni), de a kiilonbozo kutatasi
stratégiak és modszertanok keverése nagyon is ésszerii lehet.

Hogyan értelmezhetd a harmadik kovetelmény, az dltalanosithatosag (a kutatéasi
eredmény azon tulajdonsaga, amely alapjan kijelenthetjiik, hogy az eredmények a megfigyelt,
elemzett mintanal szélesebb korre is vonatkoztathatok, altalanosabb mondanivaléval birnak,
vagy kvalitativ kutatds esetében visszacsatolhatok az elmélethez.)? ,,Az elmélet a fogalmak ¢és
fogalomcsoportok kozott feltételezett plauzibilis kapcsolatokbol all (Babbie, 2001, p. 413.)”.
Jelen esetben maga az elméleti, illetve koncepcionalis eredmény a kutatasi folyamat soran,
evolutiv modon alakul ki, hiszen nem eldre felallitott hipotézisek, illetve Osszefiiggések
tesztelése a cél. A kvalitativ kutatasoknak gyakran sajatja ez a kialakulo (emerging) kutatadsi
stratégia, amelyben a folyamat soran a kutato és a résztvevok interakcidin, visszacsatolasokon
keresztiil (szinte parbeszédben) fejlddik ki az elmélet. Kutatdisomban mind a moddszerek
otvozése (dokumentumelemzés, statisztikai adatok elemzése és a félig strukturalt interjuk)
megjelenik majd, s a terveim szerint a kutatds soran lépésrdl-1épésre bomlik ki annak az

erétérnek egy értelmezése, amely az egyetemes postai szolgaltatok szamara hozzdadott értékkel
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bir (bizonyos szempontbol altalanosithato, a szervezeti szinten célszerli stratégiai valaszok
meghatarozasaban azonban ez az altalanosithatdsag az érintett szervezetek kiillonb6z0sége miatt

nem is tlizhetd ki célként).

5.3 Kautatasi modell

Kutatdsomban el6szor a fejlett postakra sziikitem az elemzést, majd a magyar egyetemes postai
szolgaltatot allitom a kozéppontba. Kutatdi alapallasom alapvetden kvalitativ (kvantitativ
technikakat kizarolag kiegészitésként alkalmazok), amelyben kiilsé kutatoi szerepben,
participativ technikakkal vizsgalom azt a kérdést, hogy tiz éves idétavon milyen hajtoerék
(driving forces) és kritikus bizonytalansdgi tényezok (critical uncertainties) azonosithatok,
amelyek befolyasoljak a nemzeti, egyetemes szolgaltatonak kijelolt postak jovijét. S ezek
alapjan milyen stratégiai szcenariok lehetségesek a Magyar Posta (mint inkumbens egyetemes
szolgaltato) szamara.

A kutatasi eredmények szintetizalasanak (elmélet-alkotési célkitlizés) igénye (ezen cél) mellett
gyakorlati jelentdséggel is bir a kutatas azzal, hogy az eurdpai postai szektor minden szerepldje
szdmara olyan informacidkat nyujthat, amelyek hozzdjarulhatnak a postai szektort befolydsolo
erok és az ezen erdk kozotti 6sszefliggések jobb megértéséhez, a jovoben eldforduld események
és jelek jobb felismeréséhez, valamint a sajat, szervezet-specifikus stratégiaalkotési

folyamataik mindségének javitasahoz.

Feltar6 kutatasommal négy konkrét célom van:

1. Fel kivanom tarni azokat tényezoket €s az ezek kozotti 6sszefliggéseket (egy plauzibilis
Osszefliggésrendszert), amelyek a postai szektor jovéjét 10 éves idétdvon makro- és
iparagi szinten leginkabb befolyasoljak.

2. Megvizsgalom, hogy a postai szektorban milyen f6bb stratégiai csoportok képezhetdok
a multbeli adatok alapjan. Ezeken beliil elhelyezem a Magyar Postat.

3. Meg kivanom fogalmazni azt a - terveim szerint - 3-4 szcenariot (belséleg konzisztens,
plauzibilis forgatokonyveket), amelyek lehetségesek a postai szektorban (10 éves

id6étavon és amelyek relevansak a magyar egyetemes szolgaltatd szamara).
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A kutatasi terv elkészitése soran a kovetkezo elméleti feltételezésekkel élek:

A postai szektor jovdje szempontjabol tobb fontos és kdzos, nem kontrollalhato, de
eldre jelezhetd exogén valtozod (trend) azonosithato.

A postai szektor jovdje szempontjabol tobb fontos és kozos, nem-kontrollalhato,
bizonytalan exogén valtozo (hajtoerd) azonosithatd. Ezen kozos, bizonytalan valtozok
(kritikus bizonytalansagi tényezok) lehetséges kimeneteleinek kiilonb6z6 plauzibilis
kombin4cioi alapjan tobb szcenario lehetséges a postai szektorban.

A nemzeti postak jovdje szempontjabol tobb differencidlo (exogén és endogén) valtozo
azonosithatd. Az eurdpai nemzeti postak tobb csoportba sorolhatdk a differencialo
tényezOk kombindacioi alapjan.

Az egyes csoportokon beliil is alapvetd eltérések vannak, ezért a makroszcenariok csak
kiindulasi pontként, gondolkodasi keretként szolgalhatnak a szervezeti szintli stratégia-

alkotashoz.

Kutatasom célkitlizése, osszefiiggéseket feltaro jellege miatt nem tartom sziikségesnek konkrét

hipotézisek megfogalmazasat, hiszen nem az a célom, hogy elére megfogalmazott hipotéziseket

erdsitsek, vagy cafoljak meg, hanem éppen az, hogy a kutatas soran mélyebb dsszefliggéseket

tarjak fel. A szekunder informécidk feldolgozasa sordn azonban természetesen mar ezen a

ponton is megfogalmazodtak (illetve meg fognak fogalmazddni) bennem olyan feltételezések

(a teljesség igénye nélkiil), amelyek sziikségesek ahhoz, hogy a kutatds soran Ossze tudjam

allitani az interjuvazlatokat, vagy relevans kérdéseket tudjak megfogalmazni az interjuk soran.

Ezek az eldzetes feltevések, propoziciok a kdvetkezok:

1) A makrokornyezeti tényezokkel kapcsolatos elézetes feltevések:

a)

b)

A levélpiacon a legnagyobb hatasu kiils6, kdzos, bizonytalan kornyezeti makro-tényezd
az eurodpai unids szabalyozasi kdrnyezet valtozésa.

A levélpiacon a legnagyobb hatasu kiilsd, differencialo, bizonytalan kérnyezeti makro-
tényezd a nemzeti szintli szabalyozasi kornyezet valtozasa.

Az elektronikus helyettesités hatasa az egyik legfontosabb kiilsd, bizonytalan kdrnyezeti

makrotényezo.
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d) A levélpiacot keresleti oldalon elsésorban a B2C relacioban felmeriild, vdltozo
tigyfeligények befolyasoljak.

e) A CEP és a logisztikai piac jovojét elsdsorban a globalizacioval kapcsolatos alapvetd
kérdések, ¢és ezen belill kiemelten az elektronikus kereskedelem fejlédése hatarozza
meg.

A nemzeti postak tulajdonosi strukturdja és gazdasagi sikere kozott 6sszefliggés mutathatod

ki. A nemzeti postak tulajdonosi struktiraja befolyasolja a menedzsment célfiiggvényét, ez

a kérdés azonban szervezet-specifikus.

Az inkumbens (kiilondsen a magyar egyetemes szolgaltato) postak lehetséges stratégiaival

kapcsolatos eldzetes feltételezések

befolyasolja a postak kiinduld (jelenlegi) helyzete és versenyképessége (utfiiggdség -
path dependency).
A levélpiacon a postak tulélését/sikerét elsdsorban az befolyasolja, hogy képesek-e a
potencialis belépdket ,,tavol tartani” a piactdl €s megtartani tigyfeleiket. Ezt els6sorban
az arszint, a mindség €s a markahiliség (valamint a nemzeti szabalyozési kornyezet)
befolyasolja.

b) A diverzifikacios stratégia sikerének alapfeltétele, hogy az alaptevékenységekben
(sztiken vett postai szektor) a nemzeti posta versenyképes legyen, ezen feliil az egyes
piacokon a siker kiilon-kiilon jatszmakban (s nem elsdsorban a szinergiak alapjan), a
piaci verseny alapjan dél el.

€) A nemzetkdzi terjeszkedési stratégia sikerét a tokeerd €s az id6zités jelentés mértékben

befolyasolja.

Ezek az elofeltevések az adatgytijtési szakasz megtervezésében, majd az adatok interpretalasat

kovetd elmélet-alkotési kisérlet soran lehetnek hasznosak. Egyben segitenek abban, hogy a
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kutatas soran a kutatd (vagyis sajat magam) el6feltevéseib6l adodo torzitasokat tudatosan

csokkenthessem az ezen eléfeltevésekkel kapcsolatos onreflexid révén®?.

15. abra: A kutatas logikai vaza

A kutatasi téma megfogalmazasa

A téma szempontjabdl relevans
stratégiai menedzsment szakirodalom feldolgozasa

A postai szektor definicidja és elméleti hattere

B 1
Stratégiai
Kutatasi koncepcio kialakitasa szcenariok
Kutatas a Magyar
Postara

A postai szektor kornyezetének elemzése
Dokumentumelemzés
(hajtéerdk és bizonytalansagi tényez6k nyers listajanak kialakitasa)
A postai szektor statisztikai elemzése (csoportképzés)
Mélyinterjuk (félig strukturalt) — hajtéerék véglegesitése

Eredmények szintetizalasa

A kutatds soran vizsgalt idétav: 10 év. Ezen az id6tavon ugyanis mind a szabalyozasi kornyezet
varhato 4talakuldsa (beleértve a liberalizacid hatédsait), mind az egyéb kornyezeti és
versenytényezok hatasa, valamint az tigyféligények valtozasa értelmezhetd.

A kutatas hatokére a postai piac, azon beliil az egyetemes postai szolgaltatok kore.

e dokumentumelemzés (szekunder informaciok elemzése),

e statisztikai adatok elemzése (stratégiai csoportok azonositasa),

e kvalitativ feltaro jellegli hazai kutatasi interjukbol.

A kvalitativ kutatas tervezett modszertana:

61 Reflexivitas, dnreflexio az a folyamat, amely soran a kutato kritikusan reflektal magara, mint kutatéra
(mint az ,emberi eszkozre”). Ebben a folyamatban a kutatdé tudatosan éli még és kezeli sajat
szubjektivitasat a kutatasi folyamat teljes egészében (Lincoln-Guba, 2000).
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e adatgylijtési szakasz, amelynek soran a tervezett kvalitativ kutatas fontos inputjat és
kiindulopontjat adja a dokumentumelemzés (szekunder informaciok elemzése):

o az elméleti szakirodalom ¢s a publikus stratégiai és jovovel foglalkozo
dokumentumok feldolgozasa és az eurdpai nemzeti postak jelenlegi helyzetének
attekintd elemzése elsOsorban a bizonytalansagi, illetve az ipardg struktiréjat
befolyasold tényezdkre koncentralva,

o a rendelkezésre allo statisztikai adatok kvantitativ elemzése (a 2014-es év végéig
terjedd adatok alapjan, a statisztikai elemzés targyat képezd sokasagot a fejlett
postak alkotjdk). A kvantitativ elemzés mint modszertan alkalmazasa csak
kiegészitd szerepet kap, a kutatas alapvetd iranyultsagat nem befolyasolja.

o kuvalitativ feltard jellegli kutatas nyitott végli interjikkal (az interjialanyok kivalasztasa
soran heterogenitast célozva meg); a tobb adatforrasbol gyljtott adatok értelmezése, a
koncepcionalis keret megalkotasa.

e Az informéacidk elemzése, szcenaridalkotas

A szcenaridalkotas logikai 1épései:

1) A legfontosabb stratégiai kérdések azonositasa (strategic issues) a postai szektorban.
2) Milyen stratégiai csoportok képezheték az inkumbens postai korben?

3) A jovo szempontjabol fontos tényezdk azonositasa.

i) Mi az, ami nagy valosziniiséggel nem fog valtozni, ami 4llandé marad?%?

i) Melyek a legfontosabb hajtoerék és bizonytalansagi tényezok?

iii) Ezen tényezok koziil melyiknek mekkora lehet a hatasa a szektor jovéjére, illetve
melyik mennyire tekinthetd bizonytalannnak (mennyire jelezhetd el6re nagy
valosziniiséggel)?

4) A kritikus és bizonytalan tényezék hatasanak és kapcsolatrendszerének meghatarozasa

alapjan milyen lehetséges kimenetekre kell felkésziilni?

62 Erre az aspektusra Naisbitt (2006, pp.3-9) hivta fel a figyelmem. Mivel a disszertacié elsésorban a
valtozast helyezte fékuszba, errdl kevesebb szé esett, de fontos kérdés az is, hogy melyek a stabil
pontok, amelyek nagy valoszin(iséggel nem valtoznak 10 éves idétavon.
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5) Milyen stratégiai szcenariok (bels6leg konzisztens és valdszinti jovballapotok) lehetségesek
a postai szektorban immar a magyar egyetemes szolgaltatd szemszogébol?

6) Mit jelenthet ez a magyar egyetemes szolgaltaté szamara?

A fentiekkel 0sszhangban az alabbi dbran foglaltam Ossze kutatds tervezett 1épéseit €s ezek

sorrendjét.

16. abra: A kutatas folyamata és logikai felépitése

1. Kutatasi téma
azonositasa
+
2. Akutatds elméleti
koncepcidja

|

3. Kutatdasmddszertan
meghatdrozasa

1
v
Interjuk
(kvalitativ primer)
|

Statisztikal adatok
elemzése
(kva ntlitativ)

v

5. Informacio-feldolgozas,
az eredmények interpretédlasa, elemzése

v 1

6. Kovetkeztetések levonasa

7. Alkalmazas a Magyar Postara

A dokumentum-elemzés elsésorban tanulmanyok, publikus postai szektorra vonatkozd
dokumentumok mint szekunder informaciok elemzésén alapul. A nemzeti postak altal kiadott
stratégiai és elemz0 dokumentumok az inkumbens postdk sajat hivatalos nézépontjara
viladgitanak ra. A szintén publikus, tilnyomo tobbségben tanacsadd cégek altal (pl. az Europai
Unid vagy az IPC felkérésére) készitett tanulményok egy olyan szakértéi kor véleményét
tiikrozik, amelyek jelentds - sok esetben formdlis - befolyast gyakorolnak(tak) a politikai
kornyezet alakuldsara, valamint az inkumbens postdk és a potencidlis belépdk stratégiai

dontéseire.
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A rendelkezésre allo statisztikai adatok elemzésének (primér kvantitativ kutatas) célja
elsésorban a postai szektor leiro jellemzése, lehetséges csoportositd ismérveinek feltarasa, majd
az eredmények kritikus felhasznaldsa a hajtéer6k azonositasa és a csoportok (klaszterek)
képzése soran. A statisztikai elemzés kapcsan elsdsorban az IPC adatbazisara tdmaszkodom,
mert ennek az adatbazisnak a megbizhatosaga és tartalma (teljessége) megfeleld és elegendd is.
Ugyanakkor meg kell jegyeznem, hogy a forrasadatok megbizhat6saga nem minden esetben
ellendrizhetd és a rendelkezésre allo adatok még az IPC-adatbazisban sem teljes kortiek. Az
alkalmazhat6 statisztikai eszkoztar elemei koziil a kovetkezd modszerekkel elemzem a
rendelkezésre allo multbeli adatokat:

o leird és feltard adatelemzés,

e kereszttibla-elemzés,

e regresszio-szamitas.

e tobbvaltozos struktura-feltaré modszerek (klaszter-elemzés).
A kvantitativ kutatds varhaté outputja a vizsgalt sokasag (fejlett postdk) elemeinek
csoportositasa, valamint a csoportok kozotti differencialo tényezok meghatarozasa.
Az adatgylijtési szakasz tovabbi gazdagitdsa és validalasa érdekében egy probainterju
tapasztalatai alapjan véglegesitem az interjivazlatot, majd 10-15 feltaro kvalitativ (félig-
strukturalt, nem standardizalt) interju lefolytatasat tervezem olyan szakemberekkel, akik
részben beliilrdl, részben kiviilrdl 1atjak/lattak a postai szektort befolyasolo tényezdoket.
Az interjaval mint kvalitativ kutatds moddszertannal szemben tamasztott kovetelményekrol,
valamint az interji-alapu kutatds eldkészitésérdl, folyamatarol, buktatoirdl és feldolgozasarol
részletesen ir — tobbek kozott - a témaban klasszikusnak tekinthetd Kvale (1996) és King-
Horrocks (2010). Kvale két kiilonb6z6 interji-megkdzelitést ir le két metaforaval. A banydasz
(miner) metaforaban a tudas maga el van asva mentalisan és az interju vezetdjének a f6 feladata
az értékes érc felfedezése. Néhany banyasz objektiv, szdmszertisithetd tényeket keres, mas az
alapvetd jelentés informéciomorzsait keresi. A tudds mindkét koncepcioban arra var az
interjualany belsejében, hogy a banyasz felfedezze és tisztan a felszinre hozza. A masik, az
utazo (traveller) metaforaban Kvale ugyanakkor ugy fogja fel az interjivezetdt, mint egy
utazot, aki miutan hazaér, egy torténetet mesél el, elmondja uti élményeit. Az utazé az Utja

soran emberekkel talalkozik, veliik beszélgetésbe elegyedik, és a megélt valdsagra vonatkozo
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sajat torténeteikre kivancsi, a tapasztaltak pedig az utazora is visszahatnak. Az els6 metafora a
modern tudomanyfelfogést tiikr6zi, mig a méasodik a valésag posztmodern értelmezésével van
dsszhangban.®® Modszertani megkozelitésben a banydsz metaforat kivanom kévetni. Ebben az
esetben a kvalitativ kutatds soran kiilonds figyelmet kell forditani a résztvevok természetesen

megjelend kognitiv torzitasainak csokkentésére.

Az interju-kutatas hét szakasza (Kvale, 1996, p.88.):
1. Tematizalds (az interju céljanak meghatarozasa, MIERT és MIT kérdéseket kell
tisztazni elso 1épésben).
2. Tervezés (mind a megszerezni kivant tudédsra, mind a kutatas moralis aspektusaira
figyelemmel kell lenni).
3. Interju lefolytatasa: interjuvazlat alapjan reflektiv megkozelitéssel.
4. Leirds/atirds: az interju alapanyag elokészitése elemzésre.
5. Elemzés: a kutatds céljanak megfeleld elemzési modszer kivalasztdsa, majd az elemzés
végrehajtasa.
6. Verifikdlas: az eredmények kapcsan az altalanosithatosag, megbizhatésag és
érvényesseg biztositasa.
7. Beszamolds: az eredmények kommunikadldsa a tudomdnyossag kritériumainak
megfelelden.
A felkésziilés soran a tervezési szakaszban a vazolt hét 1€pés megtervezése sziikséges a hibak
(akar modszertani, akar tartalmi) minimalizalasa érdekében. Jelen esetben fontos kérdés a
kutatas résztvevoinek meghatarozasa: a sajat felkérést holabda-technikaval —kivanom
kiegésziteni. Kiemelt figyelmet forditok a heterogenitas mellett a fiiggetlenség biztositasara, igy
azokat a potencialis szakértoket, akik fiiggelmi viszonyban vannak velem, kizartam a

potencialis korbol.

63 Kvale (1996, p.3-5.) alapjan.
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Az interjuk tartalomelemzése a kutatas egyik legfontosabb fazisa, amikor sor keriil az
elmélethez (Osszefliggés-rendszerhez) vald visszacsatolasra. A tervezetthez hasonld iparagi
szcenario-tervezés  eredményét mutatja be (Ringland (2006), pp.380-384.) a
telekommunikdcios szektorra: a szcendrio-tervezés harom bizonytalansagi tengely (verseny,
konvergencia, csatorna) mentén négy szcenariot bontott ki. Godet (2006, ppl64-170.)
aluminiumipari szcenaridot mutat be, melyben a belsé (aluminiumipari) és a kiilsé valtozok
azonositasat kdvetden részletes struktura-elemzésre kertilt sor, ennek eredményeképpen keriilt
sor a direkt, indirekt és potencidlis legnagyobb hatdsu valtozok és a fliggd valtozok
azonositasara, majd ez alapjan a szcenariok megfogalmazasara. Goodwin-Wright (2001)
levélpiaci szcenariok péld4jan keresztiil mutatja be a stratégiai alternativak értékelésének
lehetséges modszertanat.
A tervezett szcenario-tervezés tipoldgia szerinti besorolasat a kovetkezo felsorolasban foglalom
0ssze:
1) Makro-jellemzok szerint

a) Feltaro (ugyanakkor az eredményt egy konkrét USP is hasznalhatja normativ céllal)

b) Intuitiv és analitikus elemekkel vegyes hibrid megkdzelités

¢) Komplex (az iparagat befolyasold Osszes tényez6t vizsgalja)
2) Mikro-jellemzok szerint:

a) Termék (a végeredmény mindsége és tartalma is fontos, nem csak maga a folyamat)

b) Leiro (deskriptiv)

c) Teriilet-alapt (Europa - Magyarorszag) ¢s intézmény-alapt (iparagi-Magyar Posta)

d) Kuvalitativ (kvantitativ elemekkel tarsitva - ez javitja az eredmény robosztussagat)

e) Résztvevo (a gondolatokat szamos résztvevotdl gytjti)

f) Bevono (kiilonboz6 szakértéket bevono)

g) Pillanatfelvétel (lanc-elemekkel)

h) Heterogén tényezok figyelembe vételével

1) Integralt (a tényezok kozotti interakcid jelentds)
A szcendrio-tervezés teljes folyamata percepcidkon alapul. A relevans adatok, informacidk
kivalasztasa, a statisztikai adatok elemzése soran a sajat kutatdi szemiivegemen keresztiil jutok

kovetkeztetésekre. A kutatds sordn pedig a kutatok és a résztvevok percepcioi befolyasoljak az
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eredményeket. Az eredmény sziikségszerlien tartalmaz egyedi, személyes és szubjektiv
elemeket. Ugyanakkor a kutatd feleléssége a folyamat soran, hogy modszertani szigorral, a
teljes kutatasi folyamat részletes ¢és stiri dokumentaldsaval (és ezek nem teljeskorti
bemutatdsaval), a jo gyakorlat igényével, triangulacioval, a résztvevokhoz torténd
visszacsatolassal novelje a kvalitativ kutatas érvényességét. Igy a kutatas eredményét olvasva
mind az elméleti, mind a gyakorlati szakember jobban eldontheti, hogy szamara a kutatas mely

momentumai, részeredményei autentikusak.

6. Kutatas eredményei

Az els6 részben a makrokdrnyezeti tényezOk feltarasara teszek kisérletet a PESTEL-elemzés
logikdja alapjan. Ezt kdvetéen elemzem a postai szektort a porteri iparag-elemzési modellt
felhasznalva. Ennek eredményeképpen a postai szektor jovojét befolyasold tényezok nyers
listajat allitom Ossze. A fejlett postak adatainak tobbvaltozos statisztikai elemzésével kisérletet
teszek a heterogén postai piac szerepldinek csoportositdsara azzal a céllal, hogy olyan
homogénebb csoportokat azonosithassak, amelyek szdmara ugyanazok, vagy hasonld
kornyezeti tényezok relevansak. Kozelitve a Magyar Postahoz, roviden bemutatom a Magyar
Posta multjat és jelenét, hiszen az interjuk sordn (az interjlialanyok relevans tapasztalati
hatterérébdl kiindulva) mar a nemzeti piac és a magyar egyetemes szolgaltato allt a fokuszban.
Ezt kovetden a kvalitativ kutatds eredményeit mutatom be, itt mar a Magyar Posta szdmara
relevans szcenarioképzo tényezok véglegesitése a célom. Végiil az eredményeket szintetizdlom

¢és alkalmazom a magyar egyetemes szolgaltato esetére.

6.1 Kornyezet-elemzés - kihivasok a postai szektorban

A szakirodalom tanulmanyozéasa alapjan a kovetkezd csoportokat képeztem azokbol a
tényezokbdl €s kihivasokbol, amelyek dontd befolyast gyakorolhatnak az inkumbens postak
jovojére: szabalyozasi kdrnyezet valtozasa (elsOsorban a liberalizacié hatasai €s a liberalizalt
piacon napirendre keriilé j szabalyozasi kérdések a levélpiacon) és az iranyitasi rendszert
érintd valtozasok; a gazdasagi kornyezet alakuldsa és a globalizécio, technologiai fejlédés

hatasai (elsOsorban az e-helyettesités hatdsa), a tarsadalmi kornyezet és iligyféligények
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valtozasa. A kornyezet valtozasait, valamint a bizonytalan tényezdket a klasszikus PESTEL-
elemzés logikaja szerint tekintem at:

1. politikai-jogi kornyezet valtozasa®,

2. gazdasagi kornyezet valtozasa,

3. technolodgiai kdrnyezet valtozasa

4. tarsadalmi-szocialis kornyezet valtozasa,

5. természeti kornyezet.
A modszer korlatainak dokumentalasa mellett ugyanis egyetértés mutatkozik abban, hogy a
(Otletgeneralas) jelent a szcendrid-tervezés elsd 1épéséhez (Burt et al, 2006, Walsh, 2005,
MacKay-McKiernan, 2006). A lehetséges kiilsé hajtoerék azonositasahoz a PEST jol érthetd
keretet ad, eredményei segithetnek a szcendrid-tervezés soran a tényezdok kozotti kapcesolatok

¢és Osszefliggések, kronoldgiai fiiggdségek feltardséban.

6.1.1 Politikai-jogi kornyezet valtozasa a postai szektorban

Az egyik legfontosabb kiilsé tényezd, amely befolydsolta és befolydsolja az inkumbens
szolgaltatok jovojét - elsésorban a levélpiac jovojét, de a tagan vett postai szektort is - az az
europai és nemzeti szabalyozasi kornyezet tobblépcsds valtozasa volt. A relevans Europai
Postai Direktiva (97/67/EC Direktiva, amelyet a 2002/39/EC Direktiva modositott) értelmében
a valtozasok lényege az volt, hogy a Direktiva az egyetemes szolgaltatasi kotelezettség
fenntartdsa mellett a monopol szolgaltatasi kor fokozatos szlikitését irdnyozta eld. Ugyan ez
utobbi, vagyis a piac fokozatos liberalizdlasa az eredetileg tervezettnél sokkal lassabban €s
orszagonként is eltérd iitemben ment végbe, az irdnya mégis egyértelmi volt, és a piac

t65

liberalizalasa megtortént™. Jelenleg mar a liberalizaciot is tartalmazo direktiva végrehajtasanak

64 Ezt a két kérdést (jogi és politikai) az iparag sajatos helyzetébdl adédoan (a politika, a kormany
egyben a legfontosabb jogszabalyok alkotéja is) 6sszevontan elemzem.

65 Visszautalok arra a pontra, hogy pl. a szabalyozasi kérnyezet valtozasa az érintett nemzeti
szolgaltatok altal befolyasolhaté-e. Az elmult id6szak tapasztalatai alapjan nyilvanvald, hogy a nemzeti
postak/nemzeti hatésagok - sajat érdekeik képviseletében - intenziven befolyasoltak a szabalyozé
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értékelése van napirenden (lasd EP (2016)). Az EU - bar megértd az egyetemes szolgaltatast
nyujtok nehézségeivel kapcsolatban — 6sszességében elégedetlen a direktiva végrehajtasaval és
az elért eredményekkel, hiszen a verseny tovabbra is korlatozott, és az inkumbens szolgaltatok
a nemzeti piacon megtartottdk dominans szerepiiket a levélpiacon. A szakirodalom és a
rendelkezésre allo adatok alapjan egyértelmi, hogy az eddig lezajlott valtozasok a szektor
szabalyozasaban (a fokozatos, illetve teljes liberalizacid, illetve mar 6nmagaban a liberalizacio
fenyegetése 1is) egyértelmiien javitottdk a nemzeti postdk hatékonysagat (a kérdés
esettanulmanyokkal alatdmasztott elemzését lasd London Economics, 2003). A termelékenység
egyik klasszikus mérdszdma (az egy alkalmazottra jutd levélkiildemények szama) az 1990-es
évek eleje Ota né, az egy alkalmazottra jutd arbevétel és a teljes tényezé termelékenység
ugyszintén. A teljes igazsaghoz hozzatartozik, hogy a szektorban foglalkoztatottak szama —
kiilondsen az elmult években — jelentésen csokkent (IPC, 2010), és ez a csokkenés a 2010 utan
is folytatodott. A foglalkoztatottak szama 4,4%-kal csokkent az EU 28 tagorszagaban 2013-ban
2012-hez képest (EP 2016, p.14). A kovetkezd fejezetben roviden bemutatom az eurdpai és

magyar szabalyozas jelenlegi statuszat.

6.1.1.1 Nemzetkozi és nemzeti szabdlyozds

Az eurdpai postai szektort alapvetéen befolyasolja az eurdpai postai szektor szabalyozasi
kornyezetében lezajlott és tervezett valtozdsok sora. A vilag szabalyozasi gyakorlatanak
elemzése nem célom, ugyanakkor azt fontos leszogezni, hogy az eurdpai szabalyozasi
kornyezet liberalisabb és piacbaratabb logikat kovet, mint az amerikai vagy a kanadai, a fejlédd
orszagok postairdl nem is beszélve. Mig Kinaban a postai szolgaltato teljesen allami, nemzeti
postaként szabalyozott és monopolhelyzetben miikodik, addig a spektrum masik végén azok az
eurdpai postak foglalnak helyet, ahol a piac-orientaltabb koncepciot kovetd kormanyok (pl.
angol, holland) mar a liberalizacio els6 korében Kitették a piaci eréknek az inkumbens

szolgaltatot. Ezek a postai szolgéltatok ugyanakkor ez erésebb ¢és felkésziiltebb szerepldk kozeé

kornyezet alakulasat. Jelentds részben ennek tudhaté be az, hogy az eredetileg célul kit(izétt teljes
piacnyitasi datum tobbszori és 1épcsds elhalasztasara sor kertilt.
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tartoztak mar a liberalizadcios dontést megeldzden is, jellemzden globdlis vagy regionalis

szerepre torve, tehat itt az érintett egyetemes szolgaltatonak is érdekében allt a valtozasok €lére

allni.

17. abra: Szabalyozasi modellek 6sszehasonlitasa

Piaci modell:
Jhig hang"
megkizelités: a
valtozasokat a

piaci ek
alakitjak
EU

USA
Nemzeti
modell
Dontésa Kina Kanada
szocialis es
politika célok
alapjan
Teljesen Liberalizalt
szabdélyozott piac piac (&5

(&5 kooperacio a kooperacio a
piaci szereplik piaci szerepldk
bzt Kbzt

Forras: From To (2006), p.8.

Az egységes eurOpai piac megteremtése €s a verseny eldsegitése — roviden, de nem teljesen
precizen ezen szektorok dereguldcidja — az eurdpai haldzatos ipardgakban (Iégi és vizi
kozlekedés, energetika, gaz, postai szolgaltatdsok, telekommunikacio és vasut) a kezdetektdl
az eurdpai ipar- és gazdasagpolitika eldterében allt. Az eurdpai postai szektor liberalizalasara
vonatkoz6 kezdeményezések 1991-ben, az Un. Zold Papir (Green Paper) publikalasaval
kezddédtek. Ennek folytatasaként 1995 jaliusaban sziiletett meg az a Postai Direktiva, amely a
postai szektor-fejlesztés kozOs iranyainak kijelolése mellett a fokozatos és tobblépcsos
piacnyitas mellett tette le a voksot. Ez jelent meg az elfogadott 97/67/EC Direktivaban, majd a
2002/39/EC Direktivaban. A liberalizacié fobb allomasait a 18. abra mutatja be.
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18. abra: A liberalizacio allomasai

Te_lje_s Teljes , Teljes
| piacl piaci Te_lje_s piaci
liberalizacio liberalizacio | . P2 | jiperalizacie
liberalizacio
Finnorszag . Ecat ]
Svédaorszag Eﬁ;ﬁigg Neémetorszag )—?olgmsgiaag
l ﬂ l \ |
| 1992.... 1995 ... 1997... 2002....2003..2004 ...  2006..2007 .. 2008 ... 2009 .. 2011/13
n ‘ M‘ H |
Green I. Postai Il. Postai Il. Postai Tellje.s
Paper Direktiva Direktiva Direktiva Iibe?alﬁ‘z”écié
|| 2 fazisban
Piachyitas I. Piacnyitas Il. Piacnyitas Il
Belfaldi lawal
belf¢ldi és =100g Belfaldi levél
nemzetkdzi levelek =gz alaptarifa 3-szorosanae =50 g
=350 g + kimend hataron atnyuld =az alaptarifa 2.5-
=az alaptarifa 5-széroséné| (kivételek engedélyezve) szarasénsl

Forras: WIK (2009), p.2.

Az eredetileg tervezett 2009-es piacnyitasi datum nem valdsult meg, ugyanakkor tobb

orszagban (Nagy-Britannia®®

, Svédorszag) korabban megtortént a teljes piacnyitas. Az Eurdpai
Uni6 Kozlekedési, Hirkozlési és Energia Tanacsa 2007. oktober 1-jén alakitotta ki allaspontjat
a harmadik postai iranyelv kérdésében. Az Eurdpai Parlament (EP) plenaris {ilése korabban,
2007. julius 11-én szavazott a postai iranyelvhez kapcsolodd Ferber-jelentésrol. A Miniszterek
Tanacsa soros iilésén tdmogatta az EP altal jovahagyott kétlépcsOs piacnyitast, nevezetesen
egyrészt 2010. december 31-ét; méasrészt az j tagallamok (Bulgéria, Esztorszag és Szlovénia
kivételével), tovabba Gordgorszag és Luxemburg esetében az irdnyelv végrehajtasanak

maximum két évvel torténd elhalasztdsat. A Tandcs pontositotta a viszonossagi zaradék

alkalmazasanak rendszerét is, eszerint a zaradékot 201 1. januar 1. €s 2012. december 31. kozott

66 Nagy-Britanniaban tdbb Iépcsében kerllt sor a piac teljes liberalizalasara. 2003-ban a tdmeges
feladas liberalizalasa utan 2004 majusatél a Royal Mail hozzaférést biztosit kézbesitési halézatahoz
(downstream access), 2006-t6l pedig a teljes piac megnyilt. 2007-ben a versenytarsak a teljes piac
1,5%-at tudhatjak magukénak (Postcomm, 2007).
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lehet alkalmazni olyan postai szolgaltatok kiilfoldi, mar liberalizalt piacu tagallamban torténd
engedélyezése esetén, amely tarsasagok sajat nemzeti piacukon a kétéves periodusban még a
monopdlium eldnyeit élvezik. A tagallamok korményzatainak politikai dontése utdn az Eurdpai
Unié Tanacsa ennek megfelelden véglegesitette a tanacsi un. kozds allaspontjat, amelyet ezt
kovetden tovabbitott az Europai Parlamentnek, az EP pedig 2008-ban dontott a kétfazisu
liberalizacié mellett. 2011. januar 1-jével Esztorszag, Finnorszag, Németorszag, Hollandia,
Svédorszag és az Egyesiilt Kirdlysag utan 10 orszag (Ausztria, Belgium, Bulgaria, Dania,
Franciaorszag, frorszag, Olaszorszag, Portugalia, Spanyolorszag, Szlovénia) nyitotta meg
postai piacat. Ezzel a 1épéssel a levélvolumenek tekintetében az EU-piac 95%-a liberalizalt lett.
A fennmarado 11 orszag (koztiik Magyarorszag) két év mulva, 2013. januér 1-jén liberalizalta

postai piacat (14sd:19. 4bra).%’

19. abra: Tobbfazisu liberalizaciéo Eurépaban

EU-orszagok

B 2011 eléttliberalizalt
[ ] 2011-benliberalizalt
B 2013-banliberalizalt

Forras: WIK (2009), p.20.

67 Nemzetkozi hirlevél, 2007. oktdber 5. és 2011. januar 10. alapjan.
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A szabalyozasi kérdéskor utolsd elemeként meg kell emlitenem azt a témat, amely a
kozgazdaszok kozott teljes konszenzust €lvez az elmélet szintjén: a liberalizacionak ugy kell
megtorténnie, hogy a palya egyik térfélre se lejtsen (level playing field). Ebbe a kérdéskorbe
tartozik az azonos AFA-besorolas®®, az azonos munkajogi feltételrendszer, vagy éppen a
kovetkezO pont témaja: a keresztfinanszirozas tilalma €és ennek hatékony betartatasa. Ezeken a
teriileteken azonban a kozgazdasagi konszenzus ellenére politikai konszenzus még nem
sziiletett, hol az egyetemes szolgaltato felé (pl. AFA-kérdéskor, keresztfinanszirozas), hol a
piaci versenytarsak felé (pl. munkajog) lejt palya.

Az euroOpai szabdalyozasi szintéren (de az amerikai régioban is) napirendre keriilhet a
jovOben az egyetemes szolgdltatas ujradefinialasanak sziikségessége. A trend egyértelmiien az
USO kiterjedésének sziikitése iranyaba hat azzal a céltlizéssel, hogy az egyetemes szolgaltatas
alkalmazkodjon a valtozé ligyféligényekhez és feleljen meg az 0j technologiai, gazdasagi és
tarsadalmi kihivasoknak egyarant (EP 2016, p.6.).

Az euroOpai szabalyozasi szintéren 0 kérdésként keriilt napirendre a hatarokat atlépo
csomagkézbesités szabalyozasa. A kiinduldpontot itt az jelentette, hogy ugyan az elektronikus
kereskedelem novekszik, de az a ndovekedés egyenldtlen (60%-ban UK, Németorszag és
Franciaorszag adja a volument). Ugyan 4 milliard csomagot kiildenek az EU-ban, de ez a szam
joval magasabb lehetne, ha a magas szallitasi koltségek nem akadéalyoznédk a hataron atnyuld
kereskedelemet. Réadasul oriasi és (koltségoldalrol) indokolhatatlan kiilonbségek vannak a
nemzetkdzi kiilldemények arazasdban. Ezért az EU az ,Eurdpai digitalis egységes piaci
stratégiaban” célul tlzte ki a hataron dtnyulo csomagforgalom szabalyozasat azzal a céllal,
hogy jelentds mértékben javuljon az artraszparencia €s az tigyfelek (kiilonos tekintettel a kis-
¢és kozépvallalatok) valasztasi szabadsaga, valamint az intenzivebb versenynek kdszonhetéen
csokkenjen arszinvonal (EB, 2016). Ez a kezdeményezés a telekommunikacids roaming

szabalyozas postai megfeleldjeként (,,csomag roaming”) keriilt be a koztudatba, és

% Ebben a kérdéskorben a lényeg az, hogy az egyetemes szolgaltatasi kor a legtébb eurdpai orszagban
nem AFA-koteles tevékenység, mig a versenytarsak szolgaltatasai azok. Ez semmiképpen sem
tekinthetd versenysemleges megoldasnak.
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megvaldsulasa esetén forgalomnovekedést (az e-kereskedelem Osztonzése révén) és egyben

profitcsokkenést eredményezhet a szolgaltatok oldalan.

6.1.1.2 Magyar helyzet — nemzeti szabdlyozds

A 2004. januar 1-jétol hatalyos a postardl sz6l6 2003. évi CI. torvény két [1épésben sziikitette a
fenntartott szolgaltatasi kort. 2004. januar 1-jét6l a legfeljebb 100 gramm tdmegl belfoldi,
illetve nemzetkozi levélkiildeményekkel és cimzett reklamkiildeményekkel kapcsolatos
szolgaltatds (amennyiben a szolgaltatas dija alacsonyabb, mint az egyetemes szolgaltatasi kor
leggyorsabb szolgaltatasi kategoriajanak els6 stilyfokozataba tartozo levélkiilldemény dijanak a
haromszorosa) tartozott a fenntartott postai szolgaltatdsok korébe. 2006. januar 1-jétél a
Postatorvény tovabb sziikitette a fenntartott postai szolgaltatasok korét (legfeljebb 50 gramm,
tartoz6 levélkiildemény dijanak két és félszereséig). A postarol sz6l6 2003. évi CI. térvény az
egyetemes postai szolgaltatasi kort az alabbiak szerint hatdrozta meg: a kettd kilogrammot
meg nem haladd tomegli belfoldi ¢és nemzetkdzi levélkiildeményekkel; cimzett
reklamkiildeményekkel ¢és nyomtatvanyokkal kapcsolatos postai szolgéltatds; a hisz
kilogrammot meg nem haladd tomegii belfoldi és nemzetk6zi postacsomagokkal kapcsolatos
postai szolgaltatas; a vakok irasat tartalmaz6, hét kilogrammot meg nem halado6 tomegi belfoldi
¢és nemzetkozi kiildeményekkel kapcsolatos postai szolgéltatas.

Az egyetemes postai szolgéltatonak teljes korben, az orszag egész teriiletén kell szolgaltatnia.
Korményrendelet hatdrozza meg, hogy az egyetemes szolgaltatd6 mekkora 1élekszdmu
telepiiléseken koteles fix pontu szolgaltatast nyljtani, és hol alkalmazhat mobil postat (ez
utobbit 600 Iélekszam alatti telepiiléseken). Emellett postai kiilldemények munkanaponkénti
legalabb egyszeri gylijtése és hazhoz kézbesitése is kotelezd (ez heti Otszori kézbesitési
kovetelményt jelent). A dijaknak a szolgéltatds nyujtdsanak koltségein kell alapulniuk, a
dijképzésnek attekinthetonek, megkiilonboztetéstél mentesnek és az igénybevevok altal
megfizethetonek kell lenniiik, a dijak nem tartalmazhatnak a piaci helyzetbdl szarmazoan
felarat.

Magyarorszdgon 2013. januér 1. 6ta van hatdlyban az immadr liberalizalt piacot szabalyozé
postatérvény, amely megteremtette a lehetdséget arra, hogy az 50 gramm alatti

levélkiildemények (pl. szamlalevelek) piacara 0j szereplok is belépjenek, szabalyozta ennek
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feltételeit és folyamatat. Csupan a hivatalos iratokra vonatkoz6 ajanlott postai szolgaltatasokra
Orizte meg kizarolagossagat a kijelolt egyetemes szolgaltatd, a Magyar Posta. Mivel az
egyetemes postai szolgaltatds fontos szerepet jatszik a tarsadalmi és teriileti kohézidban, a
postai szolgaltatds folyamatos biztositdsara vonatkozo allami feladat ellatasara a postai
szolgaltatasokrol sz616 2012. évi CLIX. torvény 2020. december 31-ig a Magyar Posta Zrt.-t
jeloli ki. 2016 kozepéig egyetlen egyetemes postai szolgaltatast helyettesitd postai
szolgéltatdsokra vonatkoz6 engedélyt adott ki az MNHH, 2013. december 13-an vette
nyilvantartasba a City Mail Hungary Kft.-t, azonban mindeddig (2016 végéig) ez a cég nem
okozott érdemi volumencsokkenést a Magyar Postanak. A torvény emellett megteremtette az
egyetemes szolgaltatas tobbletterheinek finanszirozasi lehetdségét is (kompenzacios alap
létrehozasa a piacra 1€épok befizetéseibdl, amelynek részleteit a 336/2012. (XII. 4.) Korm.
rendelet az Egyetemes Postai Szolgaltatast Tamogaté Szamla mikodésének részletes
szabalyair6l tartalmazza).

A Postatérvény 2016-os modositasa (27/A §)®® — a postai halozat ésszeriisitése és az
eredményes miikodés biztositdsa érdekében - lehetdvé tette a postai halozat strukturdjanak
atalakitasat ugy, hogy 10.000 f6 alatti telepiiléseken pénzintézetek is végezhessenek postai
szolgaltatdsokat. Mivel a kisebb telepiiléseken lényegében csak a takarékszovetezetek
rendelkeznek fizikai jelenléttel, a valtoztatds politikai hatterében a postai és a

takarékszovetkezeti halozat kozotti lehetséges szinergidk kihasznalasa lehetett.

6.1.1.3 Az irdnyitdsi rendszer vdltozdsa
Az eurdpai nemzeti postak iranyitasi rendszerében jelentds valtozasok zajlottak le az elmult 15

évben. 20 évvel ezelbtt a nemzeti postak (amelyek akkor jellemzden még a telekommunikacios

69 27/A.§ szerint ,Az egyetemes postai szolgaltaté az olyan teleplléseken térténd szolgaltatasnyujtas
biztositdsa érdekében, amelyek bejelentett lakéhely szerinti népességszdma nem haladja meg a
tizezret, pénzugyi intézménnyel is kéthet olyan szerz8dést, amely alapjan a pénzigyi intézmény az 5.
§-ban meghatarozott postai szolgaltatast, postai szolgaltatasokhoz kapcsolodo, kiegészitd fiokbérleti
szolgaltatast, postai értékcikk forgalmazast, tovabba a kizardlag az egyetemes postai szolgaltat6 altal
forgalmazott értékpapirokkal kapcsolatos szolgaltatast, valamint illetékbélyeg-tovabbértékesitést
végez.” (2012. évi CLIX. toérvény a postai szolgaltatasokrol)
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¢és miisorszorasi tevékenységet is magukba foglaltdk) jellemzden allami hivatalként
funkcionaltak. A lehetséges jogi formékat, amelyek egyben balrél jobbra haladva a jellemz6

fejlodési palyat is megjelenitik, az alabbi tablazatban foglalom 6ssze.

17. tablazat: A nemzeti kozszolgaltato lehetséges jogi formaja’®

Allami adminisztracio

Allami kézszolgaltaté
(specidlis statuszban)

Allami vallalat

Maganvallalat

A Posta kormanyzati
osztaly, entitas vagy

A Posta a torvényhozas
altal 1étesitett vallalat,

A Posta a Tarsasagi
torvény alatt miikddik,

A Posta tarsasagként
miikddik, teljesen vagy

hivatal kozigazgatasi torvények | jellemzben részben privatizalt,
szerint miikddik részvénytarsasagként amely a tézsdén jegyzett
is lehet
Kozigazgatasi jog Polgari jog
Koztulajdon Magantulajdon

PI. korabban lengyel | pl. USA
Forras: Guslain, Pierre (ed.) (2004), p. 7. , aktualizalva

| pl. magyar, lengyel pl. német, holland

Az elmult 20 évben jelentdésen megvaltozott a nemzeti postak tulajdonosi struktiraja, a fejlett
postai szolgaltatok tilnyomd tobbsége ugyan allami tulajdonban van, de mar szinte mindentitt
részvénytarsasagi formaban mikddik. Egyre novekvo oOnallossdggal bir a postat iranyitd
menedzsment, s néhany orszdgban kapnak szerepet a maganbefektetdk is (lasd 3. melléklet: Az
europai orszagok és tulajdonosi struktura). Az IPC (2014, p.24.) 45 postat tartalmazo gytijtése
szerint 2013 végén mar csupan 4 egyetemes posta miikodott kormdnyzati szervezetként
(Ciprus, Hong Kong, India, USA). Ezen kiviil 9 posta volt részben, vagy teljesen
magantulajdonban (a gérdg nincs t6zsdén, az osztrak, belga, angol, szingapuri, német, portugal,
mal4j és holland postak t6zsdén is jegyzettek), a tobbi szerepld vagy allami vallalatként, vagy
részvénytarsasagként miikodik és 100%-ban allami tulajdonban van. Theat még mindig az
allami tulajdon a dominans.

Az allami tulajdonos altal adott célfiiggvény az egyetemes postai szolgaltatok (USP) szdmara

nagyon kiilonb6z6 lehet. A kérdést tobb dimenzidban is vizsgalhatjuk. Az egyik

70 Az eredeti terminolégia: Public Administration, Statutory Corporation, Public Company, Private
Company
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megkozelitésben a két alapkérdés az, hogy milyen széles tevékenységi korben €s alapvetden

izleti, vagy pedig kozszolgalati szerepben mozog a USP.

20. abra: Pozicionalas a kozszolgalati/iizleti — tevékenységi kor dimenziékban

Uzleti Uzleti
Posta

Uzleti

Szolgaltatd
Kozpont

Kdzszolgalati Kizszolgaltatd
Posta Kozpont
Kézszolgalati
Postai .Posta kézeli” Kiterjesztett
alaptevékenység tevékenység tevékenység
Tevékenységi kor

Forras: sajat szerkesztés

BCG (2006) szerint a nemzeti postaknak definidlniuk kell pozicidjukat a sok esetben egymassal

0ssze nem egyeztethetd harom célfiiggvény mentén.

1. Szigoru eldirasok az egyetemes szolgaltatasra vonatkozoan (kézbesités, gyakorisag,
megbizhatdsag, halozat-siirliség, hagyomanyos finanszirozasi mechanizmusok),

2. Szigoru szocialis célok (bérszinvonal és foglalkoztatottsag fenntartasa),

3. Ertékteremtési célok (a versenytarsak/a részvénypiac feliilteljesitése, munkavallaléi
nyugdijak sajat finanszirozasa, felkésziilés a tézsdére, stb.).

A nemzeti postdk kozott jelentds kiilonbségek vannak és lesznek a tekintetben, hogy

mindhéarom célkitlizésnek meg kivannak-e felelni (ilyen ma pl. az osztrak, dan, spanyol posta),

vagy az egyik célfiiggvénynek nem kivannak megfelelni. A holland és a német posta a 2. és 3.

célt helyezte fokuszba; a francia és finn az elsd kettd célra koncentral; a norvég postanal a

szocialis célfiiggvény nem tiinik fontosnak.

Az inkumbens egyetemes szolgaltatdé kedvezd piaci pozicidja mellett szamos potencialisan

versenyhatranyt okozo6 tényezdvel terhes — ezek koziil a legkritikusabb, amely valoban

sebezhetdvé teheti a mai piacvezetdket, az éldmunkéhoz kapcsolodd koltségek és az ehhez

tapadd hagyomanyos intézményrendszer (pl. erds szakszervezetek, 6rokolt jogok és juttatasok,
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specidlis munkaligyi statusz, szigorubb munkaidd-szabalyok, puhdbb 0sztonzési ¢és
teljesitménymérési rendszerek (egyéni szinten akar ezek teljes hianya, sot tilalma)). Busch-
Diinnwald (2006) az inkumbens versenyhatranyat a személyi koltségek teriiletén akar 40%-0sra
becsiili (inkumbens=100, versenytars=60). A postai szektor él6munka-igényessége hozzajarul
ahhoz, hogy a liberalizacio kérdése komoly politikai kérdéssé valt. Az egyik félelem az, hogy
a liberalizacid leépitésekhez, a foglalkoztatottsag csokkenéséhez ¢és igy érdekképviseleti
ellenallashoz vezet. Az eddigi tapasztalatok azt mutatjak, hogy az inkumbens postaknal
kezdetben valoban csokken a foglalkoztatottsag (nem jelentéktelen az a koriilmény, hogy a
foglalkoztatottsag a teljes szektorban csokkent, s itt éppen az iizleti célfiiggvényeket kdvetd
postak (német, holland) 1étszama ndétt), am a tobbi szolgéltatonal jelentkezd plusz munkaerd-
igény ezt ellensulyozhatja (London Economics, 2003). Ezt az aggélyt az azota eltelt idészak
tényei megerdsitették, hiszen valoban csokkent a foglalkoztatottak szama, azonban ennek
hatterében elsdsorban a levélvolumenek csdkkenése (és az ehhez sziikségszerlien igazitott
kapacitasok), és nem a piacra 1épd versenytarsak hatasa all.

Az iranyitasi rendszer kapcsan 0sszefoglalasképpen elmondhat6, hogy az irdny egyértelmiien

az lzleti szemlélet erdteljesebb megjelenése iranyaba mutatott a kozelmultban.

6.1.2 A gazdasagi kornyezet valtozasa

Két evtizeddel ezeldtt a nemzeti postak forgalmanak alakulasa szinte teljes egészében a GDP
fliggvényében volt leirhat6. Ugyan még ma is erds korrelacidé mutathato ki az egy fore jutd6 GDP
¢s az egy fore jutd levél darabszamok kozott (lasd: 21. ébra), de a kapcsolat a GDP és a
levélvolumenek alakuldasa kozott mar nem olyan egyértelmli (nem olyan erds) az EU
tagorszagaiban, mint egy évtizeddel korabban (lasd 8. melléklet). A multbeli adatok alapjan
bizonyos fontos 0sszefliggések azonosithatok: a szolgéltatd szektor fejlettsége pozitiv hatast
gyakorol a levélvolumenekre; a hdztartdsok szadma pozitivan korreldl a levélvolumenek
alakulasaval, a népesség novekedése és jovedelmének novekedése szintén pozitiv korrelaciot

mutat, vagyis a gazdagabb haztartasok tobb levelet kapnak (Nader, 2004).

21. dbra: A levélvolumenek és a GDP kozotti kapcsolat csokkené relevanciaja

Lewél volumen
Millidrd dh

120 +—

Levél wohumen
nivekedés a GDP-vel
ardnyosan

19 +— /

112+ ’

Tényleges levél
wreli v e
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Forras: IPC (2010b), p7.: Ausztralia, Csehorszag, Dénia, Franciaorszag, Németorszag, Gorogorszag, Magyarorszag, irorszag,
Olaszorszag, Japan, Portugalia, Spanyolorszag, Svédorszag, Nagy-Britannia alapjan késziilt grafikon

A tagorszagok levélforgalma az elmult években nem tudott 1épést tartani a GDP novekedési
litemével, egyértelmiien elszakadt attol. Az elmult 4 évben az altagos ndvekedés a fejlett postak
adatait alapul véve mar negativ lett, ahogy azt az alabbi dbra részletesen bemutatja (lasd 22.
abra). Az elmult 5 éves iddszak atlagaban csupan hdrom posta esetében latunk kis pozitiv
értéket, vagyis a tendencia teljesen egyértelmiien negativ. Azért érdemes az 5 éves atlagot
elemezni, mert év/év alapon az egyszeri hatasok (valasztasok, torvény altal eldirt feladatok
végrehajtasa) befolyasold szerepe erds lehet, azonban 6t éves id6tavon a trend tisztdbban

kirajzolodik.

22. abra: A levél volumenek alakulasa (CAGR - 2011-2015)
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Forras: IPC (2016) Statistical Database alapjan sajat szerkesztés
A levélszegmensbdl szarmazo bevételek — elsdsorban az aremelés ellensulyoz6 hatasanak

koszonhetden - ennél kedvezdbben alakultak, de az ma mar nem kérdés, hogy a ,,postai
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aranykornak™ a fizikai levéltovabbitas teriiletén vége, s a postai iparag jovojét a gazdasag
altalanos fejlodési liteménél tobb, komplexebb €s bizonytalanabb tényezdok hatarozzak meg.
Nader (2004) felhivja a figyelmet arra, hogy az inkumbens postak altal jelentett
volumeneknél magasabb volumenadatokat kapunk akkor, ha a versenytarsak (mas piacain
megjelend nemzeti postak €s maganszolgaltatok) altal kezelt kiildeményeket is figyelembe
vessziik. Kiilondsen a cimezetlen nyomtatvanyok és kataldgusok piacan jelentds ennek hatasa.
Az Osszesitett levélvolumenekre a postai szolgaltatasok aranak novekedése novekvd gazdasagi
nyomast helyez, mert ndvekvo arszint mellett az iizleti nagyfeladok még komolyabb 6sztonzést
kapnak a postai koltségek csokkentésére vonatkoz6 intézkedések bevezetésére (pl.
kiildeménykonszolidacid, digitalizéacio, stb.).
Kezdetektdl egy természeténél fogva globalis ipardgrol van szo, hiszen a levél- és
csomagkiildemények soha nem alltak meg a nemzeti hataroknal. Ugyanakkor a kommunikacios
szempontbol egyre sziikiild vildgban (a tdvolsagok egyre gyorsabb athidalhatok) jelentdsen
megvaltoznak a jatékszabalyok. A verseny a nemzetkozi szintéren is egyre erésodik: a globalis
nagy postak (DPWN, TNT, Royal Post, Francia Posta)’! lednyvallalatai (DHL, TNT, GLS,
DPD) mar minden eurdpai piacon jelen vannak, s egyre tobb iizleti megallapodas sorsa globalis
kozpontokban dol el. Emellett a kisebb nemzeti postdk egymas piacain is megjelennek (erre
konkrét és kozeli példa az Osztrak Posta regionalis logisztikai akvizicids stratégidja). Ezen
kiviil a kordbban csak a kapcsolodo iparagakban tevékenykedd piaci szerepldk (lapterjesztok,
csomagkiildok, logisztikai szolgaltatok) is versenyt tdmasztanak/tamaszthatnak - belépve a
nemzeti postak piacaira. Amennyiben a versenyt tagan értelmezziik, akkor nem feledkezhetiink
meg arrol sem, hogy a telekommunikacios iparag szerepldi is versenyt timasztanak helyettesitd
szolgaltatasaik soraval (SMS, EBPP (Electronic Bill Presentment and Payment), Internet, stb.).
Osszességében elmondhatd, hogy ugyan a levélszegmensben a vértnal lassabban alakult ki
versenyhelyzet, ugyanakkor a hirlapok €s cimezetlen nyomtatvanyok kézbesitésében erdsodott

a verseny, s ennek hatasara a nemzeti postai szolgaltatok szinte mindegyike jelentds

L A négy nagy piac nemzeti postaja kb. az eurdpai levélforgalom 70%-at, a csomagforgalom 80%-at
tudhatja magaénak.
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hidféallasokat veszitett. A logisztikai, csomag és expressz piacon pedig minden szinten

(nemzeti, regionalis, globalis) intenziv a verseny.

Globalis iparagakban a stratégiai alternativak (Porter, 2006, p.270-271.) a kovetkezok:

1. Széles valasztékban folytatott globalis verseny

2. Globalis 6sszpontositas

3. Osszpontositas egyetlen orszagra

4. Megvédett piaci Uir (a piaci verseny korlatozasaval)

A verseny novekedésével vajon nd vagy csokken az egyiittmiikodés valoszinilisége a nemzeti
postak kozott? A nemzeti postdk kozott hagyomanyosan erds a kooperdcid a nemzetkdzi
kiildeményforgalom teriiletén (nemzetkdzi levél és csomag, expressz szolgaltatasok). A
verseny erdsddésével parhuzamosan néhet a kooperacio iranti igény olyan teriileteken is, ahol
ez korabban nem mertlt fel. Az elmult években példaul tobb probalkozast lattunk a direkt levél
tertiletén sziiletd egyiittmiikodésre (pl. svajci posta nemzetkozi egylittmitkddési szerzodéseke
kotott ezen a teriileten).

A nemzeti postak a héldézat jobb kihasznalasa érdekében szektoron kiviili szereplokkel is
stratégiai megallapodasokat kotottek: az angol és a német posta telekommunikacids eszkozok,
a német posta elektromos energia-szolgaltatasok értékesitésében miikddik kozre értékekesitési
partnerként. Azt lattuk a kozgazdasagi hattér attekintésekor, hogy a versenytarsak minden
bizonnyal meg sem probalkoznak majd az inkumbens szolgéltato lizleti modelljének szolgai
masoléasaval, az eddigi liberalizacios tapasztalatok azt mutatjak, hogy az j belépdk (s6t a mas
piacaira belépd inkumbensek is) mas iizleti modellben gondolkodnak/gondolkodtak.”?

Az iizleti (felad6i) oldalon a levélkiildemények strukturajat az értéklanc valtozo percepcioja is
befolyasolja. A levél értéklanc hagyomanyos percepcidja szerint a levelek, kiillonb6zo
dokumentumok ¢€s csomagok fizikai tovabbitasara gondolunk. Ez a sziik értelmezés azonban

mara részben idejétmult és karos — ez utobbi abban az értelemben, hogy sziikségteleniil limitalja

72 Egy példa: Nagy-Britanniaban a Royal Mail piacat tAmadva a TPG és Express Dairies-zel kotott
szOvetséget csomagok hazhoz-szallitasara a ,tejesemberek” kozremiikodésével.
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a postai szolgaltatok gondolkodasi sémait és igy tiizleti lehetOségeit is. Ezt tobb postai
szolgaltato felismerte, és egyre nagyobb hangsulyt helyeznek az tigyfél kiildemény-eldallitasi
értéklancaba valo beépiilésre (dokumentum-menedzsment megoldasok nyujtasara) — ezzel
fokozhat6 a hatékonysag (az informaci6 a kiildemények paramétereirdl felhasznalhat6 a fizikai
értéklanc optimalizalasaban), és egyben csokkenthetd az ligyfelek valtasi hajlandosaga. Ezek a
teriiletek olyan diverzifikacios iranyokat jeldlnek ki a postai szolgaltatok szamara, ahol nem
mozognak otthonosan, ahol altalaban nincsenek meg a sziikséges képességeik, kompetenciaik.
Walsh (2006) ezért amellett teszi a le a voksat, hogy ezeken a valdodi versenypiacokon célszeri
partnerségekben, szovetségekben, kozos vallalatokban, vagy akviziciokban gondolkodniuk.
Mindez csak akkor lehet sikeres, ha a Posta hitelesen kivalo szolgaltatast nyljt az

alaptevékenységében, a fizikai kiildemény-tovabbitasban.

23. abra: A Kiterjesztett levél értéklanc

Adat- Média- Nyomtatas Level es Fizikai Valasz
szolgal- szolgal- es dokumentum levél killdemény

tatasok tatasok gyartas szalgaltatas tovabbitas menedzsment

Levélkezelés

Lista- Mediatervezés Elektronikus Elektronikus Konszalidac o Valaszkezeles
menedzsment & vasarlas konszolidacio dokumenturm- . Ugyfélszolgalat
o ; : ) menadzsment Felvetel B

Adatbezis- Kampanytervezés | Nyomtatas & . Fizetés

menedzsment & kivitelezés ayartas Fizikai - IWlgozes menedzsment

Adattisztitas Kampany- Feladas/ gqoeﬁuergigxgﬁm Disziribdeio Adatmenadzsment

kiartékelés elszallitas Kézhesites s

Létesitmeny Teljesites
menedzsment

Forras: Walsh (2006), p.2.
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A kapcsolddo versenypiacok kiemelkedd mértékben fejlodtek az elmult harom évtizedben,
ezekben a szegmensekben a szegmentalddod tigyféligényre épiilve 1ényegében 1j iparagak
sziilettek (ilyen az emlitett CEP). Ezeket a tevékenységeket valaha szinte teljes egészében a

nemzeti postak lattak el.

6.1.3 A technolégiai kornyezet valtozasa
Az elmult két-harom évtizedben olyan valtozasok zajlottak le a kommunikécios piacon,
amelyek alapvetd hatast gyakoroltak a postai szolgéltatas szerepére. A valtozas mibenlétét
legjobban az alternativ kommunikacids csatorndk és eszkdzok (fax, telefon, mobil telefon, e-
mail, internet) terjedésében (penetracié novekedése, koltségek csokkenése) lehet megragadni.
Ezek helyettesitési hatdsanak egyenes kovetkezménye lehet a lakossagi levélkereslet
csOkkenése. A kereslet-csokkenést az arak ndvelése bevételi agon egy ideig ellenstlyozhatja,
azonban ez tovabb noveli a helyettesitési nyomast a kommunikaciés alternativdk irdnyéaba
(Geddes, 2004, p.62.).
Az els6 kérdés azonban az, hogy tetten érhet-e¢ ez a bizonyos helyettesitési hatas, amelynek
érvényesiilését a nemzeti postak hivatalos kommunikacidja szinte magatol értetddonek tekinti,
s a levélvolumenek csokkenéséért is ezt a hatdst okoljak. Egy 2004-2005-6s
tanulmanysorozataban a Pitney Bowes (Jimenez, 2005) arra tett kisérletet, hogy egy atfogo
kutatasban feltarja a levélvolumenek valtozasa mogotti hatoerdket a fejlett orszagban. Valodi
helyettesitési hatdasrol akkor beszélhetiink, ha valamilyen tranzakcidra/kapcsolatfelvételre
elektronikus csatornan keriil sor olyan esetben, amit kiilonben levélben bonyolitottak volna.
Ebbdl a szempontbol az internet-penetracio, a web-latogatasi statisztikdk elemzése csak olyan
szempontbol relevans, hogy ezek megteremtik a lehetdséget a helyettesitd tranzakciokra. A
tapasztalatok és adatok azt mutatjak, hogy az 01j technoldgidk megjelenése nem irhato le tiszta
helyettesitési hatasként. Ha egy kicsit mélyebbre néziink, ennél komplexebb ¢és differencialtabb
képet kapunk, s négyféle hatdismechanizmust azonosithatunk:
1. Tiszta helyettesitési hatdasrol abban az esetben beszélhetiink, ha egy 0j technologia,
megoldas megjelenését kovetden idovel teljesen a régi technologia eltlinéséhez vezet (ez
jatszddott le pl. a bakelit lemezek-magndkazettak-CD-k teriiletén). Ilyen hatas figyelhetd

meg akkor, amikor a papiralapti addbevallas helyébe elektronikus adobevallas 1ép, vagy
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amikor a korabbi papiralapu személyes levelezést a telefonon torténd kommunikacio
kivaltja.

2. Komplementer (kiegészito) hatasrol beszélhetiink abban az esetben, amikor a régi és az Uj
technologia hosszabb ideig egymas mellett €, egy ideig mindkettd iranti kereslet egyiitt no.
Ilyen hatas figyelhetd meg a katalogusok és a web-bongészés/vasarlas kozott.

3. Uj keresletet/igényt teremt az 1j technologia megjelenése akkor, ha az 1j megoldas
megjelenése a régi technologia irdnti keresletre is pozitiv hatast gyakorol. A felmérések
alapjan az internettel rendelkez6k t6bb kiilldeményt kapnak és tobbet is kiildenek — ez mind
a kiscsomagokra, mind a reklamanyagokra vonatkozik.

4. AZ uj technologia megrekedésérol akkor beszélhetiink, ha egy 0j technoldgia hasznalata
egy ideig nd, majd a hasznalat egy adott szinten stabilizalodik. Ez tortént az elektronikus
tidvozlokartyakkal, amelyeknek novekedése megallt, s mar jo ideje a teljes piac par
szdzalékat fedik le. A papiralapt tidvozldkartya érzelmi toltete, személyes jellege ugy tlinik,
nehezen potolhato.

Jimenez (2005) és Szeto-Jimenez (2004) fontos megallapitasa, hogy az 1) technologidk

hozzaférése és hasznalata a fejlett orszagokban mar olyan szintet ért el, hogy ezek (telefon, fax,

internet) mar nem tekinthetSk fejlédé (emerging) technolégidknak”™, igy hatasuk redlisan
megitélhetd. Azt mindenképpen elmondhatjuk, hogy a helyettesités hatasa a levélforgalomra
nézve ugyan elmaradt a korabbi eldrejelzésektol, de jelentds erdzios hatast okozott és hosszabb
tavon varhatéan okozni is fog.

Jimenez szerint a helyettesitési hatdsnak tulajdonitott volumencsokkenés, illetve a
novekedési rata csokkenése mogott egyéb tényezdk is meghizodnak, iigymint a gazdasagi
recesszio (vagy fellendiilés), a versenytarsak piacra 1épése (ennek volumenerdzios hatdsa), az

ugyfelek koltségracionalizald torekvései (levélkiildései gyakorisag csOkkentése, levél-

73 Nader (2004) harom okot sorol fel az allitds alatamasztasara: 1. mar magas a haztartasi internet-
penetracio; 2. ha szinte minden Uzlet és haztartas hozzafér az internethez és lényegesen (23-33-szoros
mértékben) tobb e-mailt kapnak, akkor joggal feltétezhetjiik, hogy a helyettesités mar megtortént
azokon a terileteken, ahol ez lehetséges volt. 3. az internet-hozzaféréssel rendelkezé haztartasok tébb
kuldeményt kapnak.
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konszolidacid, levelezési struktura valtoztatasa jellemzden az alacsonyabb hozzaadott értéki
kategoridk fel¢), illetve egyszeri €s ciklikus hatdsok (valasztdsi kampanyok, adomanygytijto

akciok, CRM-programok, stb.).

18. tablazat: Hatasok a levélpiaci volumenekre

Ugyfél-szerzés/megtartas

Hajtéerok Képesitok Korlatok

Szabalyozas Elektronikus alairas Elektronikus adobevallas A spam-ek korlatozésa
Liberalizacid lehetOsége

Technologia Uj technolégia kedvezd Osszekapcsoltsag, Az Internet sériillékenysége
tulajdonsagai PC-teljesitmény és megbizhatosaga

Internet-penetracio

Gazdasag/piac Arérzékenység, A feladd/cimzett szamara A folyamatatszervezés

Verseny gazdasagi kornyezet koltségei, a cimzettnél

megjelend koltségek

Human tényez6

Az e-mail kommunikacio
kényelme

A technoldgia
hasznalataban valo jartassag

Erzelmi toltet jelentdsége,
A papir specialis sajatossagai

Uzleti gyakorlat

Folyamat-innovacio

Osztonzok az attérésre
(pl. elektronikus fizetés)

Kockazatkeriilés
A régi IT-rendszerek korlatai

Forras: Jimenez (2005) alapjan (azt kiegészitve)

Uj belépdk, partnerek innovacids képessége révén mind iizleti modell-innovaciok, mind
folyamat és termékinnovaciok megjelenhetnek a piacon. Az inkumbens szolgaltato integracios
tapasztalata és orszagos jelenléte, tokeereje és markaneve segithet a piaci poziciok védelmében.
De azért érdemes figyelni a jelekre, és kialakitani az innovaciok kezelésének stratégidjat.
Christensen et al (2004) szerint az inkumbens esélye arra, hogy zavard innovécioval jelenjen
meg, meglehetdsen csekély. Az iizleti vilagban azonban gyakori, hogy a zavard innovaciok az
inkumbens kezében kdtnek ki, az ilyen céli akvizicioknak/stratégiai partnerségeknek azonban
ma sem kultargja, sem kialakitott folyamata nincs meg a nemzeti postak tobbségénél. (S6t az
allami tulajdonos vallalati kormanyzassal kapcsolatos elvarasai ezt meg is nehezithetik.)
Szamos posta felismerte azt, hogy nyitni kell a digitalis vildg irdnyéaba, és sajat er6bdl vagy
partnerekkel megprobalt a valtozasok elére allni, illetve érdemben bekapcsolddni az 0y digitalis
informécio-aramlasba. Ebbe a korbe sorolhatok a mar emlitett hibrid és inverz megoldasok, a

hitelesitett e-mail szolgaltatasok, vagy éppen a kormanyzati hitelesitési feladatok

atvétele/elvallalasa. Ezek a tevékenységek ugyan részben kannibalizaljak a hagyomanyos
levélforgalmi

bevételeket (felgyorsitva az emlitett folyamatokat), ugyanakkor mas

koltségszerkezettel, i) modellben hozzéajarulhatnak a postai szolgéltatok profitabilitasdhoz, és
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még mindig jobb, ha a Posta maga kannibalizélja a hagyomanyos szolgaltatasokat, mintha a
versenytarsak.

Mikdozben a levélpiaci volumenekre a technologiai fejlodés negativ hatast gyakorolt a multban,
a csomagforgalom jelentés mértékben profitdlt az elektronikus kereskedelem korabbinal
jelentdsebb fejlodésébol. A 24. abra a 2010 és 2014 kozotti 6t éves idoszakban mutatja be az
elektronikus kereskedelem fejlodését a legjelentdsebb piacokon. A buborékok mérete a piac
méretét (hagyomanyos és elektronikus egylitt) jelzi az abrdn, a vizszintes tengelyen az e-
keresedelem részaranya szerepel, mig a fliggdleges tengelyen jol latszik az elmult idészakban
lezajlott, szektoronként jelentés kiilonbségeket mutatdo ndvekedés az e-kereskedelemben. Ha
belegondolunk abba, hogy 15 éve az elektronikus kereskedelem Iényegében nem Iétezett, akkor

érzékelhetd igazan a valtozasok sebessége.

24. abra: Az elektronikus kereskedelem fejlodése (2010-2014)

ATLAGOS E-COMMERCE NOVEKEDES %

2010-2014
45
Elelmiszer
40
35
2 Autdipari termékek Ruha, cipé & ékszer
Hdztartds és
25 hobbidllat
Sport & szabadidé
20 s
Egyéb
15 Barkdcs & butor
Egészség- és szépségdpolds i ) Szérakoztatdipar .
10 Szorakoztatd elektronika O
5 Ertékesités
Irodai kellékek volumene 2014
0 (tradicionalis és
= 0 5 10 15 20 25 30 35 40 e-commerce)

E-COMMERCE RESZESEDESE AZ OSSZES ERTEKESITESBOL, 2014

Piacok: UK, USA, Németorszag, Franciaorszag. A 2014-es adatok forecast adatok.
Forras: Lierow, M. - Janssen, S. - D'Inca, J (2014), p.3.
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Az elektronikus kereskedelem fejlédése a csomagforgalom (Magyarorszagon beleértve ebbe a
levélkiildeményként érkezd, elsésorban Kinabdl rendelt kiscsomag-kiildeményeket) volumen-
novekedésének motorja volt az elmult iddszakban, és a szakérték az e-kereskedelem tovabbi
novekedését varjak. Elméletileg természetesen elképzelhetd egy negativ ,.fekete hattyu”-
esemény, ami ezt a fejlodést megakasztja: a globalizacid visszafordulasa, a protekcionizmus
eloretorése, a biztonsagi kockazatok ndvekedése negativan hathatnak az e-kereskedelem
fejlodésére.

Az TPC statisztikai adatai jol mutatjak, hogy a fenti valtozast (csomagforgalom

novekedése) leképezte a fejlett postak bevételi struktirajanak valtozasa.
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25. abra: Diverzifikacio toréneti tavlatban (bevétel aranya, %)

1o 5.7 5.3 Eqvéb

90 4
- 1.4 ] 11.8 Logisztika
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40+
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204
10 1

Csomag & expressz

2010 2014

Forras: IPC (2015), p. 43.

Ugyan a levél bevétel még mindig a legnagyobb aranyt képviseli a bevételi struktiran beliil, de
aranya 2010 és 2014 kozott jelentésen (51,4%-r6l 44,8%-ra) csokkent. A CEP-piac aranya
pedig dinamikus novekedést mutat. A pénziigyi szolgaltatasok szintén jelentds és kissé novekvo
sulyt képviselnek. Osszességében mind a csomagforgalom, mind a diverzifikdaciés szint nétt

atlagosan a fejlett postai vilagban.

6.1.4 Tarsadalmi-szocialis kornyezet valtozasa

Miel6tt a valtozo ligyféligények kérdését részletesebben elemeznénk, tisztazni kell, hogy kik is
a postai ligyfelek, és hogyan valtozott/valtozik az ligyfelek 0sszetétele. A levelezés strukturaja
az elmult évtizedben atalakult, mégpedig ugy, hogy a lakossagi levelezés aranya minden
eurdpai orszdgban visszaszoruloban van (a felmérés oOta tovadbb csokkent a lakossagi
levélfeladas aranya), az tizleti feladok altal generalt levelek aranya pedig jelentds mértéken nd.
A korabbi kétiranyt kommunikacio egyre inkabb egyiranyuva (B2X) alakult (lasd 26. abra).
Ez azt is jelenti, hogy a postak jovOjét a levél-szegmensben elsosorban az iizleti feladok igényei

¢s szokasai (kereslete) fogjak meghatarozni.
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26. abra: Levélkiildemények aramlasi szerkezete az EU-ban (2006)

Vallalat 25 B% Vallalat

Feladd Cimzett
ElU-ban 2006-ban a BZE és B2C

-
eqgyitt a levélvolumen T
87 5%-at adta.

‘ 61,9% | 54%

7.1%

Cimzett Feladd

Forras: WIK, 2006, p198.

Az iizleti levelezésen beliil pedig n6tt (és varhatdan tovabb nd daraszdm tekintetében) az aranya
a cimezetlen kiildeményeknek — ezek pedig alacsonyabb hozziadott értékekkel és fedezettel
rendelkeznek. Fontos attribuitum az is, hogy az lizleti tigyfelek koncentracioja a szertorban
magasnak tekinthetd — vagyis viszonylag kevés szamu tigyféltol szarmazik az arbevétel jelentds
része, ¢s a feladok kozott fontos szereplé maga az allami intézményrendszer. Ennek
eredményeképpen — a monopolhelyzet megsziinésével és az alternativ lehetdségek
megjelenésével parhuzamosan — iizleti oldalrol is egyre nagyobb a nyomas az egyetemes postai
szolgaltatokon az arak csokkentésére (és az ehhez elengedhetetlen hatékonysag-javitasra) és a
mindség, a szolgaltatasi szinvonal javitasara, valamint az egyedi megoldasok nyljtasara valod
képesség kialakitasara. (Lasd: 4. melléklet: Ugyfélszegmensek elemzése).

Walsh (2006) kiilonésen az arnyomast hangstulyozza, mert a nagy iigyfelek valtasi
hajlandosagat els6sorban az ar befolyasolja, ugyanis itt az els6 szamu 06sztonzd a

postakoltségek (TCO-alapu’®) csdkkentése.

74 TCO=Total Cost of Ownership alapon nem csupan a beszerzési arat, hanem minden jarulékos és
kapcsolodo koltséget figyelembe kell venni a teljes folyamatciklusban.
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A lakossagi levelezés a fejlett orszagokban mar olyan alacsony részaranyt képvisel, hogy a
lakossagi levelezési szokasok barmilyen nagy valtozasanak hatasa is kisebb, mint az iizleti
tigyfelek levelezési szokasainak valtozéasa. Ez utobbit azonban természetesen befolyasolja a
lakossag mint cimzett levélfogadasi szokdasainak valtozasa, azonban ennek hatasa Jimenez
(2005) szerint elmaradt a gazdasagossagi szempontok hatasatol. Az tlizleti levelezési szokasok
valtozasat nem elsdsorban a fogadé kozeg (cimzett) technoldgiai feltételrendszere befolyasolja,
hanem a koltségtakarékossagi szempontok és a a folyamat-atszervezések soran felmeriilt 0j
lehetéségek kihasznalasa. A cimzettek kommunikacids csatornara vonatkozo preferencianak
hatasa csak ezt kdvetden jon a listdn. A humdn tényezd szerepe abban a tekintetben, hogy a
levélkiildemények tartalma szerint a papiralapt vagy az elektronikus kommunikécios csatornat
preferaljuk, meghatarozo. Az elmult id6szak adatai és kutatasai alapjan elmondhat6, hogy az
un. helyettesitési hatds mindenképpen lassabb és kisebb, mint azt a szakértok korabban elére
jelezték. Erdekes, hogy az iigyfelek a szamlatartalma kiildeményeket még a leginkabb
informacio-affin fejlett orszagokban (pl. Finnorszag, USA, Ausztralia) is tilnyomorészt (72-
91%) levélben preferaljak, mig a fizetésnél mar az elektronikus csatornat részesitik elonyben.
Ugy tiinik, hogy a human tényezé hatasa jelenleg még abban érhetd tetten, hogy az iigyfelek
még olyan esetben is gyakran ragaszkodnak a papiralapi, hagyomanyosnak tekinthetd
kommunikaciohoz, amikor a lehetdség és készség mar adott valamely helyettesité csatorna
alkalmazasira. Emogott példaul az internettel kapcsolatos informéciobiztonsagi aggalyokon
kiviil a levél szamos kézzelfoghato eldnye is meghuzodik: ugyanis ,,a levél hardver- és szoftver-
fliggetlen, hordozhatd, tartés €s kevésbé sériilékeny, mint a digitalis alternativak (Szeto-
Jimenez, 2005, p.3.).

A fogyasztdi szokasok elemzése kapcsan nagy figyelmet kap a genmerdcios hatas
elemzése, annak a hipotézisnek a tesztelése, hogy a fiatalabb generacioknal a levélkiildemények
szerepe jelentés mértékben csokken-e. A rendelkezésre allo amerikai kutatasok (Szeto-Jimenez,
2005) szerint a korosztaly és a jovedelmi statusz birnak meghatdroz6 (mindkettd pozitiv)
hatassal arra, hogy ki milyen és mennyi levelet kap. Azzal egyiitt, hogy ahogy 6regsziink, tobb
levélkiildemény keriil a postaladankba, az is egyértelmii, hogy a fiatalabb generaciok nagyobb
aranyban preferdljdk az elektronikus csatorndkat pénziigyi tranzakciok ¢&s személyes

levelezésiik bonyolitdsdra, az azonban még kérdés, hogy a feladdo oldalon &llo {izleti
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vallalakozasok mennyiben veszik majd figyelembe levelezési folyamataikban ezeket a valtozo
preferenciakat. Azt valoszinlsitem, hogy ahogy a dontési térben az tigyfelek alkupozicidja nd,
az iizleti feladok egyre inkabb kénytelenek figyelembe venni a cimzett preferenciait.

Erdekes kérdés az, hogy az egyre id6s6dd, egyre mobilabb és egyre technologia-affinabb
tarsadalom levelezési szokdsai milyen mértékben valtoznak majd a kiildemények egyes
tipusaiban. Szeto-Jimenez (2005) azt allitja, hogy egyelére ezen a téren csak spekuldlunk, s
ahhoz, hogy értsiik a fogyasztdkat, a postai szolgaltatoknak véaltoztatniuk kell azon, hogy
hogyan tekintenek a levélre magara. Az ligyfél szempontjabol ugyanis nem a levélkiildemény
ara, sulya, alakja, gyorsasaga, vagy éppen regisztralt volta a legfontosabb, hanem az, hogy a
kiildemény milyen kommunikécidos igényt elégithet ki (valaszadéds, tranzakcid
kezdeményezése-lezarasa, atvétel/megrendelés irasos elismerése, stb.). Nadar (2004) szerint a
papiralapu és az elektronikus kommunikacids csatorna kozotti valasztast a kapcsolat jellege
(formalis-informélis) mellett az anonimitds iranti igény, a gyorsasidg, a kényelem és a

koltségtényezd is befolyasolja.

6.1.5 Természeti kornyezet

A postai szolgaltatas estében is egyre fontosabb kérdés a szolgaltatds hatdsa a természeti
kornyezetre. A nemzeti postak mar évek oOta foglalkoznak a fenntarthatosag kérdéskorével: az
érdeklodés és az intézkedések célkeresztjében a szektor CO> Kibocsatasa (elsésorban a
gépjarmiivek és épiiletek lizemeltetéséhez kapcsolodoan), valamint a papirfelhasznélas vannak.
Fontos eldrelépés volt, hogy a legfejlettebb postak (amelyek egyben a globalis emisszi6 80%-
acért feleldsek) ,,2009-ben a CO» kibocsatas 20%-os csokkentése mellett ktelezték el magukat
2020-ig” (IPC, 2010b, p.53). A fejlett postak CO2 -kibocsatasa 2008-ban 8360000 tonna volt.
Ennek 51%-a elektromosenergia-felhasznalashoz kotddik, 35%-a szallitasi tevékenységgel
kapcsolatban keletkezik (kozuti, vasuti €és 1égi szallitas), 14%-a pedig flitéshez kapcsolodik
(gaz, olaj, gbz) Kozéppontban a megljuld energia- €s az alternativ lizemanyagok/jarmiivel
(elektromos auto, bicikli, hibrid technoldgia, stb. ) felhasznalasanak eldsegitése all (IPC, 2009b,
p.17.).

A masik — elsésorban a laikusok részérdl felmeriild kritika — a fizikai kiildeménytovéabbitassal
kapcsolatos papirfelhasznélds és a csomagolas-technologia kérdéskore. Ez utdbbi esetben a

kornyezetbarat (Ujrahasznositott ¢és lobomlo) anyagok felhaszndldsa van a figyelem



114

kozéppontjaban, az elsd kérdés pedig informacidhidnyon alapul: a papir ugyanis ma mar egyre
inkabb kornyezetbarat termék. A papiripari erdégazdasagok tobb fat iiltetnek, mint amennyit
kivagnak, s a papir maga egyaltalan nem kdrnyezetszennyezd, kiilondsen a digitalis vildg

veszélyes hulladék-kibocsatasat véve Osszehasonlitasi alapul.

6.1.6 A kornyezetelemzés dsszefoglalasa

A szervezeti teljesitmény és a kornyezeti valtozasok kozotti kapcsolat jobban megérthetd a
kornyezetelemzés, a belsd erdforrdsok elemzése és a szcendrio-tervezés modszereinek
kombinaciodjaval (Walsh, 2005). A kdrnyezet-elemzés soran szdmos tényezot elemeztem, s ezen
tényezOk kozott vannak olyanok, amelyeknek hatasa az eurdpai fejlett orszagok postai
szektoraira nagyon hasonlo lehet, s vannak olyanok, amelyekben jelentds eltérések lehetnek. A
kutatéas egyik célja a szcenariok mindegyikében k6zos tényezok (trendek) és a szcendrioképzd
differencidld tényezOk azonositasa, majd ezek koziil a jelentds hatdssal bird tényezdk
kivalasztasa, hatdsanak és 0sszefliggés-rendszerének elemzése.

Az egyes nemzeti postdk kiindulé helyzete (versenyképessége, erOforrasai ¢€s
képességei), stratégiai céljai és dontései - a kornyezeti tényezdkon kiviil - jelentds mértékben
befolyésoljak azt, hogy az egyes inkumbens postak milyen szerepet tdlthetnek be az ,,4j” postai
szektorban (ezzel maguk is jelentds mértékben befolyasoljak az iparagi struktarat). A nemzeti
postaknak stratégiai dontést kell hozniuk a tekintetben is, hogy milyen diverzifikacios stratégiat
(tizleti hatokor) és milyen terjeszkedési (regionalis hatokor) stratégiat kovetnek. Ezt a stratégiai
dontést és annak sikerét jelentds mértékben befolyasolja az adott tulajdonos ambicidja, a
nemzeti posta szerepérdl vallott felfogasa €s az adott inkumbens posta kiindul6 pozicidja.

A kovetkez0 tablazatban 6sszefoglaltam azokat a tényezdket, amelyek a szakirodalom
elemzése kapcsan szoba johetnek mint a postai szektort befolyasolo tényezok. A tablazatban a
tényezoket a PESTEL-elemzés logikajat kovetve mutatom be, kiilon kiemelve, hogy mely £6
postai iizleti teriiletekre lehet hatasa az adott tényezonek, és a hatas pozitiv vagy negativ lehet
az egyetemes postai szolgalatokra nézve. A legnagyobb hatasu tényezoket vastag x-szel, ill.

sargaval jeleztem.



19. tablazat: A kornyezetelemzés osszefoglalo értékelése

Csoport

Befolvasola ténvezd

Ténvezi leirasa

Level

CEP

PSz

Virhatd
hatis

Gazdasagi

Gazdasigi nivekedés, viltozds irinya
és iiteme

Gazdasdgi ndvekedésnek pozitiv hatdsa van mindegyik
fizletipra. Recesszio silyosan érintheti mind a levél, mind a
CEP. mind a pénziigyi szolg. piacot.

Reklimtevékenység intenzitisa
(dsszefiigg a GDP-vel)

A DM Kiildemények darabszdima erds pozitiv korreldciot
mutat a rellimtevékenység volumenével - ez pedig a GDP
alakulisdval.

Globalizacio

A verseny intenzitisinak novekedése, foldrajzi hatokdr
kitdgulisa, fokozédd nemzetkszieseddés. Amk és
szolgiltatasok szabad dramlisa. Nemzeti és iparag korlitok
atjarhatatosagak ndvekedese. (Felmeriilhet a visszalepes
nemzeti-folmszi, protelcionista jovadllapot fele.)

T:.I pénzigyi piacok létrejitte

Mikro-pénziigyi megoldisok megjelenése, olyan
igyfelszegmensek szamdra is relevans megoldasok
sziilethetnek, akiket ma senki nem szolgdl k1. Olyan
kenszoliditorok léphetnek be a piacra, akik
dzszegyijtikkezelik epy-epy hiztartds kiaddsait.

Uj belépik fenyegetése (iparagon
kiviilrdl, sajat megoldasoklkal, P2P-
megoldisok)

Uj iizleti modsllek jelenhetnek meg, amelyek virtualis, mobil,
internet-platformon a pen=iigyi (mobil, fintech) es
logisztileal szolgaltatok (DO (=sajdt lopisztika), peer-to-peer
megoldisok) a jelenlepi piacok egy részét le tudjdk fedni.

Hagvomanyvos piaci szereplik
helépése

Versenytirsak belepese CEP-piacrol, mds orszaghol.

Energiaarak alakulasa

Az enerpiadrak ndveledése a kiltségek novekedssst
eredmenyezheti.

Technol

dgiai

Digializacio -Elektronikus
helyettesités

A levélvolumenkre mar az elmilt éveliben is komoly
nyomdst gyakorolt az elektronibms helyettesites, ermek csak
a mértéke tinik kérdésesnek. (www, Google, okos telefonok,
YouTube, Instagram, enline bankok és cégelk, internet
reklimol)

Internet penetracio nivekedése

Csak az internet, mobil internet terjedesének sebessege
keerdéses.

E-kereskedelem fejlodése

A csomagvelumenelre az e-kereskedelem virhato
nivekedése pozitiv hatast gyakorol. Ugyanalkhor itt
lehetnek negativ fekete hattyi-esemenyek, amelyek megtorik
a fejlodest.

E-kormdnyzat

A kormanyzati levelezes tranzakcios jellegd, exyer nagyobb

a fyomds és az igeny a digitalis e-kormanyzati
szolgaltatasek irant, ma még korlat a lakossag hiteles aldirds
hidnya. A viltords sebessége kormdnyzati szindék kérdése.

Robotika, automatizilis elterjedése

Drimok kdltseghatekony megoldast nyijthatnak a tavoli,
ritkin lakott vagy nehezen meghizelitheto cimhelyek
elérézére automatizalassal t6bb teriileten kivalthato az
emberi kiizremikddés (kétirdnyi csomagantomatik).

3D nyomtatas

A fizikai aru eljuttatisanak sziksegletet kikis=zdbdle
megoldisok terjedeése: 3D nyomtatas tomegessé valdsaval

Virtualizacio

A fizikai dru eljuttatdsinak szitkségletét kikilszobdlo
megoldisok terjedese: egyes druk informaciokeént valo célba
juttatzaval (e-kinyv, zene, film).

Anticipald logisztika

Uj logisztikai modszertan az ellitdsi linc optimalizildsdra
annak érdekében, hogy a gyers és rugalmas szillitas
vegrehajthato legyen: a megrendeles beerkezése elott
eloreliildik az arut.

Uj fizetési platformok, megoldisok

A jelenlepi nemzeti szinten versenyzd fizikai hdld=attal
rendelkezo cegek altal dominalt verseny mas, akar globalis
dimen=zioba keriilhet, 1) Gzleti modellek réven.

ﬁg\‘felek ragaszkodasa a papiralapi

dokumentumokhoz

preferdlja a szamlalevelel, fizetesi felszolitasolk esetében,
mert a papir j6] arhivilhato, tartos, biztonsagos és

meghizhatd.

115



Csoport

Befolvasold ténvezd

Tényezd leirasa

Level

CEP

PS5z

116

Viarhato
hatas

Tarsadalmi

Demografiai viltozasok

Oregedd tirsadalom

A fejlett vildghan novelova dtlagéletkorral s alacsony
szilletési rataval kell szamoln, ami egyreszt negativ hatast
gyakorol a keresletre, ugyanaklor lassithatja a hagyomanyos
postai termékelk irinti kereslet csdkdenssét.

Bevanderlas nagysagrendje

Jelentdzen ndvelovd bevandorlok kereslete éx magazabb
szilletési ratdja az dregedd tirsadalom hatdsad ellen hat.

Munkasrd valtozo elvirdsai

Mobilabb és keveéshe loyilis munlkaerd, magasabb elvarasok.
Ez alir komoly munkaerd-gondokat okozhat a jellemzden
nemzeti dtlag alatt fizetd postikndk.

tg\féligén}'ek viltozisa

BlMe

Gyorsabb, kényelmesebb szolgiltatist virnak el
iigyfelélmennyel; az igyfelek aldeor s ott érilk a kézbesitést,
ghel akarjdk (valtoztatasi

Gorsasag felértékelodéss

Aznapi kézbesités, rovid idosdvban (akdr esti) kézbesités

bt

Tarsas kapceolatok felértélkelddéze

Az figyfelek szemeben a digitalizacios elszemelytelendss
ellenstilyozasara felertelelodnek a szemelyes £s tarsas
kapesolatok.

Adatvédelmi aggilyok nivekedése

Az adatvédelmi aggalyok niveledes akaddlyozhatja a testre
szabott szolgaltatdsok fejlodését. Extrém esetben a digitalis
rellamtevekenyseget megnehezitheti, ezzel visszatersthet
DM-forgalmat a szolgiltatdkhoz.

Standardizacié

A témegesités és starndardizilds nyomadst helyezhet a
profitabilitasra (pl. a pénziigyl tranzakcits szolgaltatisok)

A bizalom iranfi igeny nivekedése

Kedvezotlen Ggyiel-tapasztalatok miatt a bizalmi markak
(pl. a postak) erteke no, szerepiik felertekelodil.

Intézményekbe vetett bizalom megingiza

Az dllami es dllamkdzeli intézmeényekbe vetett bizalom

MEFHIOE.

Uzlsti Bgyielek koltzépcsdkkentési
igenye, intérkedesel

Az fizleti figyfelel mdr ma iz komoly intézlkedeseket
tesznek, hogy fgyfeleiket elektronilus kemmunikicios
csatornak fele tereliek (Gsztonzok, binteto-dijak a levelhez,
default-opciok, mobil-megolddsek), ill. esdldentsék a
volument (levelek Gsszecsomagolasa).

Politikai

1

Szabdlyozo kirnyezet hatasa
nemzethizi szinten

USO-defincidja, USO-finansziroziz. Hatdron dtnyilo
szolgaltatasok arszabalyozasa (cross border roaming),
penziigyi szolgaltatasok Wraszabdlyozdsa.

Szabdlyozd kirmyezet hatdsa nemzeti
szinten

Temdl: protekeiomizmus - USPE védelme, USO
tjradefiniiliza levélvolumen védelme vs. E-kormanyzati
megoldizok, digitalis levelezest tamogato szabalvozds; 0
szolgiltatdsok postdra telepitése, hdldzat racionalizdlds
tamogatisa, ath.

Politikai stabilitds

Szdmos geopolitikai fesziltsér, hiboris zona jelent
kockdzatot. Ez akar komely izletfolytonossdg kockizatot
jelenthet, illetve bizonyos reldciokban visszavehteia
Icildeményforgalmat.

Terrortamadasek (pl. levélbomba,
anfrax)

Komeoly incidesek és kormdnyzati szindék esetén
visszavetheti a killdeményvolumensket és megndvelheti a
kdltségelet.

Kiberbiztonsdgi (TT-biztonsdgi)
kockizatok névekedéze

Extrém esetben a banltitokba és a digitilis szolgaltatisokba
vetett bizalom alapjaiban meginoghat.

Természeti

Kiornyezetvedelmi kockdzatok miatt
fyomais

Papiralapt kemmunikicio ellenes retorilka megjelenése, a
Idiildeményforgalom gyorsabb erozigjat ckozhatja.

Eghajlatviltozds hatdsa

Szillitis gpyors zdldilésével kapesolatos elvirds ndvelheti a
kfltségelat.
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A fenti tablazatban szerepld a listat tekinthetjiik az iparagi szcenarioképzé tényezok elso,
nyers valtozatinak. A tovabbiakban kiilonosen érdekes lesz, hogy a még elvégzendd

elemzések és a kvalitativ primér kutatas hasonlé eredményt hoznak-e.

6.2 Iparagi kornyezetelemzés a Porter-modell alapjan

A makrokdrnyezet elemzését kovetedn vizsgaljuk meg a postak kornyezetét az Gn. Porter-
modell alapjan. Michael E. Porter az 1980-as években robbant be a stratégiai menedzsment
teriiletére, s ma a legbefolydsosabb ¢és legismertebb menedzsment-guruk kozott szerepel.
Portert a mintzbergi pozicionalo stratégiai iskola legfontosabb képviseldjeként tartjak szamon.
Szamos modell, fogalom és koncepcid kotddik a nevéhez (pl. értéklanc, alapstratégidk, a
nemzeti versenyképesség gyémant modellje, stb.), a legismertebb modellje azonban minden
bizonnyal az ipardg-elemzés ottényezés modellje. Porter egyik f6 innovacidja az volt, hogy az
IO-ismereteket (Industrial Organization) és az 10 modszertani eszkoztarat szisztematikusan
alkalmazta a stratégiai menedzsment teriiletén. Erre alapozva, egy akkor még ismeretlen teriilet,
a strukturdlt ipardg-elemzés felhasznalasanak eredményképpen 1980-ban megsziiletett a ma
mar klasszikusnak szamit6 konyv, a Versenystratégia (Competitive Strategy) (Kiechel (2010)
pp. 121-134.).

27. abra: A porteri iparag-elemzési modell

Lehetséges
belépdk

Uj belepék
fenyegetése

Iparagi
Aszallitok alku- versenytarsak Avevik alku-

pozicigja pozicidja
Szallitdk Vevidk

Verseny a mar
muikédé vallalatok
kozott

Helyettesitd termékek
vagy szolgéltatasok
fenyegetése
Helyettesité
termékek

Forras: Porter (2006. p.30).
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Porter szerint azt, hogy egy ipardg mennyire vonzo, 6t tényezd befolyasolja: a vevok ¢€s a
szallitok alkupozicidja, a helyettesitd termékek és 0 piacra 1épdk fenyegetése, valamint az
iparagon beliili verseny a mar a piacon jelen levé vallalatok kozott (1asd 27. abra). Porter
modelljében is kifejezésre jut, hogy minden vallalat egyedi (s egy-egy adott vallalat egyedi
jellemzoi alapvetden befolyasoljak a cég iparagon beliili versenyhelyzetét), ugyanakkor az 10-
s tapasztalatokat ¢és ismereteket felhasznalva elsésorban arra torekedett, hogy olyan
koncepcionalis keretet, gondolkodasi sémat alkosson, amely az iparagi verseny leirdsara
alkalmas. A megalkotott modell ennek a célkitizésnek megfelel, a hasznalata pedig
altalanosithat6 és praktikus kovetkeztetések levonasat eredményezheti. A 28. abra bemutat egy

ilyen praktikus, altalanosithato 6sszefiiggésrendszert.

28. abra: A porteri erék piaci hatismechanizmusa

AZERO HATAS MIERT

HA az Uj belépdk fenyegetése PROFITABILITAS mert az ARAK " a KOLTSEGEK

HA a szall6k alkupozicidja PROFITABILITAS mert a KOLTSEGEK

HA a vevék alkupozicidja PROFITABILITAS mert az ARAK ' a KOLTSEGEK

HA a helyettesitS termékek PROFITABILITAS mert az ARAK ' a KOLTSEGEK

3959 »
399 |p|»

eelelele

HA averseny PROFITABILITAS mert az ARAK ’ a KOLTSEGEK

Forras: Magretta (2012), p.41.

Ezen logikai lanc mentén eldre jelezhetd, hogy az 6t azonositott er6ben bekovetkezd valtozas
milyen hatast gyakorol az iparagi profitabilitasra (az arakra, ill. a koltségekre gyakorolt hatdson
keresztiil). Az eldretekintd jelleg miatt a modell alkalmas az iddbeni vészjelzések
azonositasanak, ill. felismerésének elGsegitésére is (early warning signals) — ez pedig
nyilvanvaléan versenyelényt (ugyan valdszinlileg csak atmenetit) jelenthet a modellt
alkalmazoknak (példaul egy piaci lejtmenet kezdetén) azokkal szemben, akik a piac esését
késve észlelik.

Fontos itt kiemelni, hogy az eddig vizsgalt, tdgan értelmezett postai szektor nem felel meg a
porteri ipardg-definicionak. Az ipardg ugyanis nem feltétleniil esik egybe egy adott vallalat
altal valasztott versenytérrel. A postak (a csak levélkiildemény-forgalomra fokuszald néhany
posta kivételével) jellemzden tobb iparagban (eléfordulasi soorendben: levél, CEP, pénziigyi

szolgéltatas, logisztika, kereskedelem és informaciotechnologia) versenyeznek, s ezen iparagak
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versenykornyezete eltér6. A harom legfontosabb iparag, amelyben az egyetemes postai
szolgaltatok a leggyakrabban versenyeznek a levél, a CEP-piac és a pénziigyi szolgéltatasok
piaca. Ezen ipardgak rovid strukturalis elemzését mutatom be a kovetkezd abran (kiemelten az
5 porteri tényezore koncentralva). Sziirkével jeleztem azokat az elemeket, amelyek a leginkabb

bizonytalan, kritikus tényezének tekinthetOk az adott iparag jovobeli strukturaja szempontjabol.

20. tablazat: A strukturalis tényezok valtozasa a harom iparagban

Levél

CEP

Pénziigyi szolgaltatas

Iparagi
verseny (ma)

Versenytarsak szama
alacsony, USP dominans
poziciéban van.

Erds verseny — nemzetkozi és
nemzeti szintéren is.

Erés verseny, amely
jellemzéen nemzeti szintéren
zajlik.

Helyettesité
termékek

Elektronikus
helyettesités

(csak a mértéke/iiteme
kérdéses).

Ma kicsi, de hosszabb tavon a
virtualizaci6 és a 3D
nyomtatas veszélyt jelenthet.
Komoly veszélyt jelenthetnek
az alternativ megoldasok
(DY, P2P, sharing, stb.)

A hagyomanyos tranzakcios
pénzforgalmi termékre
fenyegetést jelentenek a
korszerti pénziigyi
szolgaltatasok, ezekre pedig a
FinTech-megoldasok.

Uj belépék

Ma korlatozott, de a

A meglévé szereplok kozott

Mai szektorhatarokon beliil a

fenyegetése »Kimazsolazasi” célu, ill. | koncentracio varhato, ill. pénziigyi szektorok
részpiacot timado, vagy | nemzetkozi terjeszkedés a konvergenciaja és
kornyezd orszagokbol globalizaciot kovetve, ill. az konszolidacoja varhato,
érkez6 belépd veszélye alternativ belépdk belépésének | ugyanakkor kiviilrol
fennall. veszélye all fenn. (FinTech) lehet belépés.
Vevok Kis mértékben nd. A vevok alkuereje egyre A vevok alkuereje egyre
alkupozicioja nagyobb. A megfelelés egyre | nagyobb. A megfelelés egyre
fontosabb. fontosabb.
Szallitok Nincs jelentds valtozas. IT-cégek szerepe és alkuereje | 1T-cégek szerepe és alkuereje
alkupozicidja no. nd.

Az iparagelemzés alapjan elmondhat6, hogy a levélpiac jovoje szempontjabdl kritikus (nagy
hatasu és fontos) ipardgi tényezd az elektronikus helyettesités €és az uj belépok fenyegetése,
ugyanakkor ebbdl az elsé tendencidjaban kicsi a bizonytalansag, itt a valtozas {iteme
bizonytalan, mig az 1j belépdk fenyegetését nagyfokii bizonytalansag ovezi. Igy a levélpiac
szempontjabol az 1) bepdk fenyegetése lehet szcenaridképzd tényezd, és a helyettesités
alakulasanak {iteme és mértéke is szerepelhet a tényezOk kozott. A CEP és a pénziigyi
ugyanakkor a legnagyobb bizonytalansag a

szolgaltatasok  piacan helyettesiti

termékek/megoldasok megjelenéséhez kapcsolddik, s ezek hatasa is bizonytalan.
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6.3 A postak stratégiai csoportjai

Mar tobbszor emlitettem, hogy az egyetemes postai szolgaltatok nagyon eltéréek. Felmeriil a

kérdés, hogy statisztikai mdodszerekkel elemezve a vilag 50 fejlett postajat, milyen csoportok

azonosithatok. Erre a kérdésre a klaszterelemzés tobbvaltozos statisztikai modszertananak

segitségével probalok valaszt adni az IPC adatbazisan, jellemzden (ahol masként nem jel616m)

2014-es adatok felhasznalasaval. A klaszterezésnél a kovetkezd szignifikdns valtozokat

hasznaltam fel: teljes bevétel; levél bevétel ardnya; csomag bevétel aranya; pénziigyi

szolgéltatds bevétel aranya; nemzetkozi bevétel aranya. 43 vallalatot sorol be az eljaras, a

hianyz6 adatok miatt 7 vallalat kiesett. A klaszterelemzés eredményeképpen hdrom csoport

rajzolodik ki:

Legmagasabb levél arannyal rendelkezo csoport egy meglehetdsen heterogén csoport: 35
megfigyelés keriil ide, tobbek kozott a Magyar Posta is (pl. Kanada, Mexiko, Magyar Posta,
Izland sth.) Az dtlagos bevétel és a nemzetkozi arany dtlag alatti, legmagasabb az dtlagos
HR-kéltség ardany. Az éatlagos levél bevételi arany 60% feletti (de ennél kisebb értékek is
vannak a csoportban, pl. a magyar szolgaltato is ilyen). A profittal kapcsolatos mutatok
atlagosan itt a legmagasabbak.

Legmagasabb pénziigyi szolgaltatas ardnnyal rendelkezd csoportba jellemzden azsiai
postak keriiltek, illetve az Olasz Posta az eurdpai postak koziil (Chunghwa Post (Taivan),
Japan Post, Poste Italiane). HR-koltség arany itt a legalacsonyabb. Alacsonyabb
profitabilitas jellemzi ezt a csoportot az 1-es csoporthoz képest.

Legmagasabb csomag arannyal rendelkezd csoport. Ide tartoznak az Gn. nagy integratorok:
Deutsche Post DHL, FedEx, TNT Express, UPS ¢és a Posten Norge. Itt a legmagasabb a
nemzetkozi dijbevételi arany. Alacsonyabb profitabilitas jellemzi ezt a csoportot az 1-es

csoporthoz képest.

A csoportokra vonatkozo legfontosabb mutatdk atlagos értékeit az alabbi tablazat tartalmazza.
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21. tablazat: A fejlett postak klasztereinek f6 jellemzo6i (2014)

1 35 2536 62,09% | 14,96% 8,18% 50,85% | 0,083 7,64% |10,47% 6,30%
2 3 45 229 10,95% | 0,69% 86,54% 19,18% | 0,196 n.a. 5,75% 4,54%
3 5 29 560 11,05% |72,11% 0,00% 38,64% | 0,137 49,95% | 7,67% 3,94%

Forras: IPC Statisztikai adatbazis alapjan, 2014-es adatok

A fentiek alapjan ugy tinik, hogy a ,,hagyomanyos”, f6 profilként a levélkiildést folytatod postak
esetén a legmagasabb a profitabilitds. Ez magyardzhaté azzal, hogy ezen a piacon (minden
fejlett postat figyelembe véve) a legkisebb a verseny (amint lattuk, a legtobb posta dominans
vagy még monopol pozicidban van a sajat levélpiacan), a pénziigyi szolgaltatasoknal és a
csomagforgalomban ugyanakkor nagyobb a postak konkurencidja, igy a piaci verseny miatt ott
kisebb a jovedelmezdség. A valosag ennél valamivel arnyaltabb, mivel az 1. csoporton beliil
nagyon nagy a jovedelmezdségre valo szorodas. Ez véleményem szerint Osszefligg az erdsen
heterogén piacokkal és az eltérd vallalati sajatsagokkal is. Ez lehet az oka annak is, hogy az
EBIT% ¢és EBITDA% valtozok egyike sem mutat (csak legfeljebb gyenge / kdzepes) korrelaciot
a tobbi felhasznalt valtozdval. A korrelaciok alapjan az orszag fejlettsége (GDP / £6) és a human
eréforrasok minél jobb kihasznaltsiga van pozitiv hatassal a jovedelmezdségi (EBIT%,
EBITDA%) mutatokra, de kozottik nincs determinisztikus kapcsolat. (A nagy mértéki
heterogenitas miatt sem a faktormodell, sem a regresszids modell nem vezetett eredményre ezen
a mintan.) Az egyes mutatok eloszlasa az egyes klaszter-csoportokban a kdvetkezoképpen
viselkedik: lasd 29. 4bra.

A négy ébra tartalma sorrendben: profitabilitds (EBIT és EBITDA margin szerint); egy fore
juto nettd bevétel; személyi koltségek ardnya a bevételhez. Jol latszik az alabbi dbran, hogy az

elsé klaszterben valoban nagy a szoras mindegyik mutato szerint.



29. abra: Fejlett postak klasztereinek bemutatasa
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Miés modszerrel, ha irdnyitottan csak ezt a nagy, heterogén csoportot bontjuk tovabb a

klaszterezéssel, akkor ez a csoport felbonthat6 két részre:

22. tablazat: Az 1. klaszter felbontasa al-klaszterekre

_ Atlagos dijbevétel | Egy dolgozora juto Atlagos Atlagos
AREsEET | DRTED | o bevétel (m EUR) EBITDA % EBIT %
1/A 13 1722 0,106 17,64% 12,66%
1/B 19 3183 0,065 5,19% 1,07%
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e Az 1/A csoportban kisebb az atlagos dijbevétel, viszont sokkal nagyobb a jovedelmezdség.

Példaul Correos (Spain), CTT-Correios de Portugal, POST Luxembourg, Swiss Post,

Thailand Post tartoznak ebben csoportba.

e Az 1/B csoportban nagyobb az dtlagos dijbevétel, viszont alacsonyabb a jovedelmezdség

(Pl. Kanada, Brazilia, Mexiko, Magyarorszag, Ausztralia, Lengyelorszag, stb.).

A teljes mintara (eredeti 1, 2, 3 klaszter mindegyikére) megvizsgalva a bevétel és a

levélvolumek valtozasat a valsag éveiben, és azt kdvetdn, jelentds kiilonbségeket latunk. A

pénziigyi szolgaltatasokra koncentral6 postak (2-es csoport) sokat néttek a valsag alatt, a levélre

¢és csomagra koncentralok (1 és 3) kozt ugyanakkor nincs jelentds kiilonbség a teljes bevétel

valtozasaban az egyes iddszakok kozt.

23. tablazat: Teljes bevétel és levélvolumenek valtozasa — Fejlett postak

Teljes bevétel valtozasa Levélvolumen valtozasa

2010/ 2007 2013 /2010 2014 /2013 |2010/2007 2013 /2010 |2014/2013
101,58% 108,84% 99,88% 94,79% 95,23% 96,97%
150,42% 99,37% 97,47% 92,32% 88,58% 98,16%
97,76% 108,41% 100,64% 95,64% 98,17% 99,28%

Ugyanezen iddsorokat vizsgdlva az 1/A és 1/B csoportban 1€év6, csak europai postikra, a

kovetkezd képet kapjuk:

24. tablazat: Teljes bevétel és levélvolumenek valtozasa - eurépai postak (1. klaszter)

Teljes bevétel valtozasa

Levél volumen valtozasa

2010 / 2007 2013 /2010 | 2014 /2013 [ 2010 /2007 | 2013 /2010 | 2014 /2013
1/A [96,78% 101,31% 99,53% 94,23% 90,80% 95,62%
1/B [94,11% 101,79% 100,73% 91,23% 79,58% 97,24%

A fenti adatok alapjan a kdvetkezd megallapitasok tehetdk:

1. A valsaghatasara 2007 és 2010 kozt a kevésbé jovedelmezd postak esetében (kevésbé fejlett

orszagok — 1/B csoport) nagyobb volt a visszaesés mind a teljes bevétel, mind a

levélvolumenek valtozasa kapcsan.
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2. A valsagot kovetéen ugyanakkor a teljes bevétel esetén 2010-2013, ill. 2013-2014 kozt
nincs szignifikans kiilonbség a két csoport kozott.
3. A teljes levélvolumen ugyanakkor nagyobb aranyban csokkent a kevésbé jovedelmezd
postaknal.
Mindkét csoportban latvanyos a levélvolumenek visszaesése: a fejlettebb (jovedelmezobb 1/A
csoport) orszagok esetében 7 év alatt ca. 18%-0S volt a visszaesés (2014/2007), mig a kevésbé
jovedelmezo postak (1/B) nemzeti piacai esetében kozel 30%-os volt ugyanez az érték. Ennek
a drasztikus a levélvolumen csokkenésnek a hatasat egyik csoport postai sem tudtak a viszgalt
idészakban sem daremeléssel, sem Uj bevételi forrasok kihasznalasaval teljes mértékben
ellenstlyozni.
Mit mondhatunk a magyar USP helyzetér6l ez alapjan nemzetkdzi Osszehasonlitasban? A
Magyar Posta a statisztikai adatok alapjan abba a csoportba tartozik, ahol a levélpiac kiemelten
fontos (sulya nagy az arbevételben), ugyanakkor az ebbe a csoportba tartozok atlagos értékéhez
képest a Magyar Posta jobban diverzifikdlt (az atlagnal alacsonyabb a levélbevétel a teljes
bevételben), kiilondsen a pénziigyi szolgaltatasokbol szarmazo bevétel haladja meg az dtlagot.
A Magyar Posta sajat csoportjan beliil a Szerényebb jovedelmezdségi mutatokkal rendelkezd
postak kozé tartozik, és élomunka-hatékonysdaga (arbevétel/fo) is alacsonyabb az datlagnal. A
levélvolumenek csokkenése ebben a csoportban drasztikusabb volt, és a pénziigyi valsag is

jobban sujtotta ezeket a szereploket.



125

6.4 A Magyar Posta Zrt. rovid helyzetelemzése

Roviden bemutatom a magyar inkumbens szolgaltato legfontosabb adatait, jelenlegi helyzetét,
majd annak érdekében, hogy a tendenciakat is jobban érzékeljiik, hosszl idésoros elemzéssel
is attekintem a tarsasag kozelmultjat. Ez fontos informéciot nyujt, hiszen — mint lattuk — szdmos
trend szinte biztosnak, determinisztikusnak tekintheto a jovore nézve.

A Magyar Posta Zrt. Magyarorszag kijelolt egyetemes szolgaltatdja, amelynek dijbevétele
2015-ben 188,8 milliard Ft volt, ezzel a teljesitménnyel a vallalat kdzvetleniil 0,6 %-os stlyt
képvisel a magyar GDP-ben.

A Magyar Posta értékesitési arbevételének historikus alakuldsa jol mutatja (lasd 30.
abra), hogy az elmult 20 évben a postai szolgéltatasok bevétele nem mutatott érdemi
novekedést. Az elsé tiz évben a ndvekvé GDP és a magas inflacios kornyezet mellett ugyan
jelentdsen nétt a nominalis dijbevétel, azonban ha az inflacio hatasaval korrigaljuk a bevételi
adatokat, és az 1995-os arakon is kiszamitjuk a bevételt, 6sszességében egy csokkend (de 2002

¢s 2007 kozott novekevd) palyat latunk (realértékben).

30. abra: A Magyar Posta Zrt. értékesitési arbevételének alakulasa (1995-2015)
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Forras: sajat szerkesztés publikus éves beszamolok alapjan

A kozvélekedéssel ellentétben a Magyar Posta eredménymutatdi jellemzdéen a pozitiv

tartomanyban mozogtak az elmult 20 évben. Az alabbi abran latjuk, hogy 20 év alatt minddssze
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két évben produkalt a Posta mérleg szerinti eredmény szinten is veszteséget (2002 és 2012).
Erdekesség, hogy mindkét jelzett évet menedzsmentvaltds kovetett, ami az eredmény
alakitasanak politikai motivécioira utal(hat). Uzemi/iizleti eredményszinten tovabbi két évben

volt veszteséges a Magyar Posta: 2002 és 2012 mellett 2001-ben és 2014-ben is.

31. abra: A Magyar Posta Zrt. eredményének alakulasa (1995-2015)
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Forras: sajat szerkesztés a publikus éves beszamoldok alapjan

Amint lattuk, a postai szektor éldmunkaigényes, ugyanakkor a foglalkoztatottak szdma
folyamatosan csokken. A magyar szolgaltato 2015-ben mar csak ca. 30.000 (atlagos statisztikai
allomany létszam: 29 ezer f6) fot foglalkoztatott, mig 2001-ben ugyanez a szam még ca. 44.000
f6 volt. A jelentds létszamcsokkenés ellenére a magyar szolgéltatd koltségstruktirajaban a
személyi jellegli koltségek aranya stabilan magas (ca. 56%, ami szektorspecifikus jellemzd,
nem magyar sajatossag; a 2000-es évek elején a csokkenést elsésorban kiszervezés okozta),
abszolut értékben az elmult 5 évben 107 millidrdos atlagértéket mutatott. Az értékcsokkenési
leirds alakuldsa (a nettd arbevételhez képest és abszolut értékben is csokken) jelentds
vagyonfelélést jelez: 2004-ben volt a legmagasabb 11,2 millidrdos értékkel, mig az elmult 6t

évben atlagosan 7,9 milliard volt az értékcsokkenési leiras.
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32. abra: A Magyar Posta Zrt. fo6bb koltségelemeinek alakulasa (1995-2015)
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Forras: sajat szerkesztés a publikus éves beszamolok alapjan

A Magyar Posta Zrt. alapvetd kiildetése kozszolgalati feladatainak maradéktalan és magas
mindségi szinvonall ellatdsa Gigy, hogy a szolgaltatashoz vald hozzaférést az orszadg egész
teriiletén minden lakos szamara biztositsa. Minden teriileten egyre erésebb versennyel kell
szamolnia. A jelenlegi postai tevékenységi korben nincs jelentés immanens teljes bevétel
novelési potencial. A Posta harom {6 labon all (levél, pénziigyi szolgaltatasok (hagyoményos
pénzforgalom sajat jogon és korszerli pénziigyi szolgaltatasok kozvetitoként), csomag), S - mint
lattuk a nemzetkdzi elemzés soran - ezzel a tevékenységi korrel a Magyar Posta nemzetkozi
viszonylatban kozepesen diverzifikaltnak szamit (a levélforgalombol szarmazd bevétel aranya
2015-ben 48% wvolt). A hagyomanyos levél- és pénzforgalom (pl. sarga csekk,
nyugdijkézbesités) csokkend palyan van, és a tovabbi csokkenés elkeriilhetetlen. Ugyanakkor
a csomaglogisztikai piac az elmult idészakban vérakozéasokon feliil nétt, és a jovoben is a
novekedés motorja lehet, azonban a két lizletdg méretbeli kiilonbségei miatt is ugy tlinik, hogy
Onmagaban a csomaglogisztikai versenypiacon varhaté6 novekedés (s ezen beliill az MPL (a
postai CEP-markaja) novekedése nem ellensulyozhatja a levél- és csekkagon kies6 bevételeket
teljes mértékben. A 33. abra mutatja az egyes iizleti teriiletek bevételének alakulasat az elmult
Ot évben (a részletes adatokat a 10. melléklet tartalmazza). Figyelemre mélto a kereskedelembdl

szarmazo6 bevételek jelentds csokkenése, amelynek hatterében kormanyzati intézkedések allnak
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(pl. a dohanykereskedelem strukturajanak jogszabalyi atalakitasaval a Posta ezt a termékkort

teljesen elveszitette).

33. abra: A Magyar Posta Zrt. belfoldi arbevételi szegmenseinek alakulasa (2011-2015)
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Forras: sajat szerkesztés a Magyar Posta Zrt. publikus éves beszamoldi alapjan

A lakossag sulya kiildeményfeladoként csokkend, a levél-arbevétel 4%-a (és ez IS csokkend
tendenciat mutat), a logisztikai lizletag arbevételének 20%-a lakossagi arbevétel. Ugyanakkor
a pénziigyi iizletag termékeinek tobb mint 95%-a lakossagi. A tapasztalatok alatdmasztjak azt,
hogy a sikeres diverzifikdcio alapja a mindségi ¢és stabil alaptevékenyég, ha a
kiildeményforgalmi alaptevékenységben nem teljesit jol és hitelesen a Posta, akkor nem lehet
hiteles/megalapozott a korszerii banki iranyba, vagy mas iranyba torténd diverzifikacié sem.

A postahelyi (fizikai) hal6zatot mar ma is és egyre inkabb a pénziigyi szolgaltatasok tartjak el
(csekk (KM), megtakaritasi és biztositasi termékek) — a halozat ,,népbanki” irdnyt atalakitasa
(egyszert, j6 ar-értékaranyu tomegtermékek nyljtasa) az elmult tiz évben fokozatosan tortént.
A nagyobb postahelyek bankszeriivé alakitasaval (nyitott pult, tigyfélhivo, diszkrét tanacsadod
munkahely) 1ényegében az orszagban a legszélesebb ,,banki (pénziigyi szolgaltatd) halozat” jott
létre. A Posta mint pénzforgalmi szolgaltato un. fizetési szdmlavezetést torvényi felhatalmazas
alapjan végezhet (de nem ¢€l ezzel a lehetdséggel), minden mas korszerii pénziigyi szolgéltatasi

tevékenységet sajat jogon nem végezhet, ezért itt stratégiai partnerekre van sziiksége ahhoz,
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hogy haldzatan keresztiil ilyen szolgaltatasokat elérhetdvé tehessen (banki, biztositasi,

lakastakarék-pénztari és befektetési szolgaltatasok, stb.).

25. tablazat: A Magyar Posta Zrt. fobb iizleti teriileteinek piaci kornyezete

Teriilet | Piaci kornyezet

Levél A liberalizéciot kovetden lehetnek (tovabbi) piacra 1épdk. (A liberalizacios folyamat mindeniitt
piacvesztéssel (de nem dramai mértékben) és arversennyel jart a nagy tigyfeleknél. )
A technoldgiai fejlédés (elektronikus helyettesités) és az ligyféligények (levelezési szokasok)
valtozasa miatt a levélvolumenek 2006 6ta csokkennek.
Az iizleti feladok generalta hivatalos iratok ¢és a szamlalevelek aranya jelentds.
A lakossagi levelezés sulya alacsony és csokkend.
A postahelyek a levélforgalomban marginalis (és egyre csokkend) szerepet toltenek be. A levél
folyamatok sikere az elektronikus postakdzponton (ligyfél levél értéklancaba vald beépiilés) és
a kézbesitésen (mind koltség, mind mindség) mulik elsdsorban. Ez utdbbit tobbek kozott a
feldolgozas mélysége és a rugalmas rendszeriranyitas befolyasolja.

Logisz- | Mar ma is teljes versenypiac, s €z a piac nd.

tika Novekvo piac — egyre erGsebb verseny (GLS, DHL, UPS, FedEx, TNT, Transoflex, Sprinter).
A Posta pozicidi erdsek (ca. 37%-os piaci részesedéssel), az MPL marka pozicionalasa jol
sikeriilt. A portfolion beliil az MPL {izleti csomagok aranya ca. 75%-0s.
Az izleti feladok (B2B, B2C) sulya 75%, a lakossagi ligyfeleké 25%.
Az elmult id6szak fejlesztéseit kovetden elsdsorban IT-tdmogatasban (rugalmassag, kdvetés,
ligyfélélmény) maradt le a Posta a versenytarsaktol.

Pénz- Nemzetkozi 6sszehasonlitasban a pénziigyi szolgaltatasokbol szarmazo bevétel jelentds.

ligyi A hagyomanyos pénzforgalmi szolgaltatasok (sarga csekk, nyugdij) a termék-életciklus leszallo

szol- agaban vannak, amelyeket a korszer(i szolgaltatasok megjelentése erodal. A postahelyi

galta- | halozatot egyre jelentdsebb mértékben a pénziigyi szolgaltatasok tartjak el.

tasok A korszerl pénziigyi szolgaltatasok teriiletén nagyon erds piaci verseny. Mivel a Posta sajat
jogon nem folytathat banki, befektetési és biztositasi tevékenységet, sziiksége van stratégiai
partnerekre/leanyvallalatokra/szovetségesekre.
Ugyfélkor ,,6regedd”, ij megoldasokra lenne sziiksége a fiatalok elérésére.

Keres- | Jelent6s mértékben koncentralt a bevétel (mobil telefon feltoltdkartya, szerencsejaték),

kedel- | ugyanakkor nemzetkdzi viszonylatban is tul széles a termékskala.

mi aru | Alacsony fedezetii tevékenység.

Forras: sajat gylijtés a Magyar Posta Zrt. éves beszamoloi alapjan

A Magyar Posta az elmult évtizedben 1ényegében erdforras-alapt stratégiat folytatott: széles

kort és teljes orszagos lefedettséget biztosito fizikai haldzatat (postahelyek) €s magas bizalmi

tokéjét kihasznalva a kdvetkez6 stratégiai iranyokba 1épett (a2 Magyar Posta Zrt. 2015-6s éves

jelentése alapjéan):

o Levél iizletag digitalizalasa €s a levél értéklancba valo beépiilés érdekében a Posta 2015-re

elérte azt, hogy megteremtette az Un. hibrid és inverz kiildemények kezelésének informatikai

infrastrukrirajat mind az tizleti iigyfelek, mind a kormanyzat szamara. A hirlapeléfizetést

sikeriilt stabilizalni, kis mértékben ndvelni — ebben az elektronikus megoldasok szintén

fontos szerepet jatszottak.
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e A CEP-szolgaltatasi kor digitalizaldsa ¢és fejlesztése elsdsorban az elektronikus
kereskedelem igényeinek és a valtozd tligyféligényeknek megfeleléen: a csomagponti
halézat bovitése (3000 pont), négyféle csomagatvételi lehetéség (postahelyek, 50
csomagautomata, csomagpontok, hazhoz-kézbesités), aznapi képzbesités pilot,
nyomkovetési szolgaltatas, mobil applikacio.

e A pénziigyi szolgaltatasi teriileten bovitette termékpalettajat az tigyfélkor teljeskort fizikai
¢s egyre szélesebb digitalis kiszolgalasa érdekében. A hagyomdanyos pénzforgalmi
termékkdrben (csekk, nyudij) a csokkenés nem allt meg, csak a csokkenés mértékét sikeriilt
2015-ben mérsékelni j fejlesztésekkel, amelyek esetében a Posta a digitalis térben (iCsekk)
vagy hibrid megoldasokkal (bankkartyas csekkbefizetés) megteremtette az alaptermékek
korszertibb, digitalizalt verzioit.

e A haldzati er6forrasok jobb hasznositdsa és az orszagos jelenlét elényeinek kihasznéalasa
érdekében 1) feladatokat vallalt fel: kozel 300 postan kdzmiiszolgaltatok szamdra végez
tigyfélszolgdalati tevékenységet.

Ilyen kiindul6 pozicidbdl indulva a magyar egyetemes szolgaltato jovéjét mindharom kordbban

elemzett szegmens/iparag (levél, CEP, pénziigyi szolgaltatasok) jovojét befolyasold tényezdk

befolyasoljadk. A Magyar Posta el6tt allo kihivas az, hogy amennyiben jelenlegi tevékenységi
korét szeretné fenntartani, akkor egyszerre kellene piaci poziciot védenie és a kinalkozo
lehetdségeket kihasznalnia a csokkend levélpiacon, versenyképességét novelnie a novekvd

CEP-piacon, ¢és életképes stratégiat alkotnia a pénziigyi szolgaltatasok piacan. Mindezt gy,

hogy mindegyik piacon egyre erdsebb versennyel, ill. helyettesitokkel kell szdmolnia, s kzben

teljesitenie kell egyetemes szolgaltatasi kotelezettségét. Természetesen az is lehet stratégiai
opcid, hogy a versenyterét alapvetden megvaltoztatja, bizonyos tevékenységekkel felhagy,
esetleg teljesen 1j piacokra tor be. Ez utdbbira ugyanakkor kevés sikeres példa van, s ezek

mogott szinten minden esetben erds kormanyzati akarat és szabalyozoi tAmogatas allt.

6.5 Kbvalitativ interjuk
A kvalitativ interjuk els6dleges célja a szakirodalom feldolgozéasa soran szerzett ismereteim
gazdagitasa, bovitése/sziikitése, a korabbi elemzés soran feltart nyers szcendridképzé tényezok

validalasa, illetve a Magyar Posta jovije szempontjabol relevans tényezok Kisziirése volt egy
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Uj, tobb szempontot beemelo fliggetlen informécioforrasbol. Azzal a feltételezéssel éltem, hogy
onmagaban az az informacio, hogy az interjualanyok milyen stratégiai témakat (strategic issue)
emlitenek meg, és ennek kapcsan milyen bizonytalansagot érzékelnek a jovore nézve 10 éves

idétavon, fontos plusz informécio lesz szamomra.

6.5.1 Interjutervezés és adatgyiijtés
Az interjutervezési fazisban az volt az elsé dilemma, hogy mennyire nyitott, ill. mennyire
konkrét €s részletes kérdéseket célszerli feltennem anélkiil, hogy mar a kérdéssel befolyasolnam
az interjlialanyt és a valaszt magat. Ugy dontottem, hogy a félig-strukturdlt interjii (nyilt,
vezetett interji) soran hagyom az interjualanyt teljesen szabadon beszEélni (és akar
elkalandozni) a kérdések altal kijelolt keretrendszerben annak érdekében, hogy minél
gazdagabb informdciohalmazhoz jussak. Amint azt emlitettem, a Kvale-féle tipologidban a
banyasz (miner) metaforat kovettem, vagyis a célom az volt, hogy minél tobb informaciot
tudjak felhozni a mélyrdl a felszinre. Az ennek megfeleld interjutechnika alkalmazasara tettem
kisérletet, a célom az volt, hogy az interju folyamataban az elére megfogalmazott kérdéseken
tul alapvetden feltard jellegli, ,,miért” kérdésekkel facilitdljam a tovabbgondolkozast. Ezen
kiviil megprobaltam tobb irdnybdl is megkozeliteni ugyazazt a kérdéskort, hogy még
gazdagabb informaciokhoz jussak (eldszor kiviilrél a befolyasold tényezdkre rakérdezve, majd
az egyetemes postai szolgaltatd szemszogébdl kozelitve).
A fentieknek megfelelén ugy dontdttem, hogy 6t kérdést (kérdéscsoportot) fogalmazok meg:
1. Posta jelene:
a. Mi jut eszébe a mai Magyar Posta helyzetérdl?
b. Milyen tényezdék befolyasoljak legjelentdsebben a Posta jelenét?

2. Melyek lehetnek On szerint azok a hajtéerdk (trendek), amelyek befolydsolhatjik a

Magyar Posta miikdését 10 éves idétavon?
3. Melyek lehetnek On szerint azok a kritikus bizonytalansagi tényezék, amelyek

befolyasolhatjak a Magyar Posta miikodését 10 éves id6tavon?
4. Milyen stratégiai kitorési pontokat lat a Posta szamara?
5. Melyek a legnagyobb akadalyok, hogy a Posta ebbe az iranyba mozduljon? Lat-e

toréspontot 10 éves id6tavon?
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Az elsé interjuvazlatot egy, a Magyar Postat ismerd, kiilsé szereplével probaltam ki, itt
teszteltem a fent emlitett nyitott koncepcidt (probainterji-vazlatot lasd: 1. melléklet). A
probainterji soran bebizonyosodott, hogy az interjukérdésekre az interjualany tudott valaszolni,
azonban nem tudott egyszeriien belehelyezkedni abba a keretrendszerbe, amit a szakirodalom
elemzését kovetden megalkottam (hajtéerdk és bizonytalansagi tényezok kettdse), igy a
kérdésekhez rovid magyarazat volt sziikséges, ezért ezeket a kérdéseket kiegészitettem egy
rovid magyarazattal is a végs0 interjuvazlatban. Ezen kiviil a valaszok alapjan ugy tiint, hogy a
jelenre és a jovore hato befolydsolo tényezdkre vonatkozo kérdés redundans, igy ezt kivettem
a kérdések koziil (1.b.). Ugyanakkor a tobb iranybol (eldszor kiviilrdl, majd a Magyar Posta
szemsz0geébol) megfogalmazott kérdések eredményesnek bizonyultak, a nézOpontvaltast
kovetden 1j szempontok kertiltek eld. (Mintha a bdnydsz 1j szerszdmmal probalna felszinre
hozni a keresett ércet.) A végleges interjuvazlatot a 2. melléklet tartalmazza.

A kutatés tervezése €s lebonyolitasa soran kiemelt figyelmet forditottam a kvalitativ interjiival
kapcsolatos modszertani és etikai kovetelmények betartdsara (lasd 26. tablazat). Kiilonosen
fontos volt ez az én specidlis helyezetemben, hiszen amint azt emlitettem, tobb mint 12 évvel
ezeldtt dolgoztam a Magyar Postanal, illetve jelenleg is egy Postai kisebbségi lednyvallalatnal
dolgozom, igy az interjualanyok egy részével munkakapcsolatban alltam korabban. A kutatoi
fliggetlenség biztositasa érdekében a potencidlis és javasolt interjlialanyok sorab6l mindenkit
kizartam, akivel barmilyen munkakapcsolatban, fliggelmi viszonyban allok, még akkor is, ha a

véleményiik, allaspontjuk érdekes lett volna.

26. tablazat: A kutatasi etika alapelvei

Annak a biztositasa, hogy nem éri sérelem a kutatas résztvevéit (no harm).
A kutatasban részvevok méltosdganak tisztelete (dignity).
Biztositani a résztvevok tdjékozott beleegyezését (informed consent).
A résztvevOk személyes adatainak védelmének biztositasa (privacy).
A kutatasi adatok bizalmas kezelésének biztositasa (confidentiality).
Az érintettek anonimitdsdnak biztositdsa (anonimity).
El kell keriilni a megtévesztést a Kutatast céljaval és természetével kapcsolatban (avoid deception).
Erdekkonfliktusok, érintettség, finanszirozasi hattér feltarasa (conflict of interest).
Oszinteség és transzparencia a kutatis kommunikacidjaval kapcsolatban (honesty and transparency).
A félrevezetS vagy hamis kutatasi eredmények elkeriilése (avoid misleading).
Forras: Easterby-Smith et al (2008), p. 134.
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Az interjualanyok felkérése a kovetkezOképpen tortént: hdrom szdalon inditottam el holabdat,
¢és a fent emlitett, a fliggetlenség biztositasa szempontjabodl fontos kizarast figyelembe véve
haladtam az interjialanyok felkérésével. A harom szal inditasa fontos dontés volt, ezzel tudtam
ugyanis biztositani azt, hogy a Posta adatainak elemzése soran megismert diverzifikalt
tevékenységi kor minden f6 elemét tobb interjualanytél meg tudjam kérdezni’. A szalakat

ugyanis az altalam ismert tapasztalatok, az interjialany szakmai hattere alapjan inditottam, s a

harom iparagnak (logisztika, stratégia-levél-pénziigyi szolgaltatids) megfeleléen kezdtem meg.

Osszesen 14 interjualannyal vettem fel a kapcsolatot, a felkérést telefonon tettem meg, s mar

ekkor elmondtam roviden a felkérés ¢€s a kutatds céljat (transzparencia), és azt is

hangstlyoztam, hogy a kutatis anomin, varhatoan 1 6rat vesz igénybe, s amennyiben barmilyen
aggaly meriil fel a részvétellel kapcsolatban, nyugodtan mondjon nemet a felkérésre.

Az interjuk lebonyolitdsa kapcsan a kovetkezd szempontokat vettem figyelembe (King-

Horrocks, 2010, p.42-60.):

o A helyszinvalasztasnal a felkért interjualany preferencidit vettem figyelembe, ahhoz én
alkalmazkodtam.

e Az interjukat diktafonnal régzitettem azzal a céllal, hogy késébb leirat késziil majd beldle’®.
Emellett azonban a siirii jegyzetelés technikajat is alkalmaztam azért, hogy ez mar kozben
segitse az elhangzottak szubjektiv értelmezését, és hogy segitsen abban, hogy tavolsagot
tartsak a tématol.

e Az interju soran a bizalmi légkér (rapport) kialakitdsa nagyon fontos feladat. Az interju
elején elmondtam a kutatdsi célt, a tervezett id6zitést, majd biztositottam az interjualanyt
arrdl, hogy az adatokat bizalmasan €s anonim modon kezelem. Hangsulyoztam azt is, hogy
az interjualany véleményére (nem pedig tényekre) vagyok kivancsi. Egyben engedélyt

kértem a hangrogzitésre is (informed consent).

5 Az a félelmem igaznak bizonyult, hogy az interjualanyok csak arrél a teriiletr6l mertek/akartak
beszélni, amelyik szakmai terileten otthon érezték magukat, ahol ugy érezték, hogy szakmai
hatteriiknek készénhetéen hozzaértd véleményt tudnak megfogalmazni.

76 Egy interjunal merdlt fel technikai probléma, amikor meg kellett szakitanom a felvételt, és az interju
egy része nem kerilt régzitésre, egy alkalommal a hattérzaj miatt csak részben volt sikeres a felvétel.
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e Az interju soran — nem elére tervezett modon — de tudatosan alkalmaztam a lefiirds
technikait (probing), elsésorban kidolgoz6 (elaboration — pl. Miért gondolod ezt fontos
tényezonek?), tisztazo (clarification — pl. ,,Mit értessz ez alatt?”’) tipust kérdésekkel.

o Az interju kezdete szintén fontos kérdéskor az interju folyamatdnak tervezésében és
lebonyolitasdban. A szakirodalom szerint célszerli az interjut konnyebb ,,bemelegit6”
kérdéssel kezdeni, ezért azt a megoldast valasztottam, hogy két konnyebb kérdéssel
inditottam. Elséként az interfialanyt sajat szakmai hatterérol kérdeztem, majd
megkérdeztem, hogy hogyan latja a mai Magyar Postat. Csak ezt kdvetden tértem rd a
jovoére vonatkozo, nehezebb szakmai kérdésekre.

o Az interju befejezéséhez hasznaltam a javasolt, tipikus zarokérdést: megkérdeztem az
interjualanyt, hogy van-e olyan téma, ami kimaradt, vagy amit fontosnak tart elmondani, és
csak akkor 4llitottam le a rogzitést, amikor végleg lezartuk az interjut’’.

Az elkészitett interjuk statisztikai adatait a 27. tablazat foglalja 6ssze. Ebbdl latszik, hogy a 14

interji Osszesen 670 percet vett igénybe, melyb6l 38 oldal leiratot (91.169 karakter)

készitettem. A leiratok készitése kdzben alkalmam volt t6bbszor is meghallgatni a készitett
interjukat, ill. attekinteni a készitett jegyzeteket is. Az interjuk elemzése soran elsésorban az
atiratra, ill. jegyzeteimre tdmaszkodtam.

Az interjlialanyok szakmai hatterét is feltiintettem a tablazatban, ebbdl latszik, hogy a

szakemberek koziil tobben (a tilnyomo tobbség) dolgoztak a multban hosszabb-révidebb ideig

(kiilonbozd 1dészakokban) a Magyar Posta kiilonbozd teriiletein, az interjii idépontjaban

azonban csak egyetlen interjualany 4llt a Magyar Posta alkalmazasaban (s vele nem allok

fiiggelmi kapcsolatban).

7 Erdekesség, hogy egy-két interju tovabb élt az interju utan is, és az interjualany jelezte, hogy az interju
utan még eszébe jutott egy gondolat, és ezt szeretné még megosztani velem. Azt hiszem, hogy ez j6
jel arra, hogy itt biztosan sikerlt bizami légkort kialakitani a kutatas résztvevgjével, illetve sikerllt az
érdeklédést is felkelteni.
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No | Interjualany és pozicié Tapasztalat Idépont Helyszin | Idétartam | Fékusz
(idérendben)

0 Probainterju: stratégiai, Ugyfél 2016.09.10. | Iroda 55 perc CEP,
logisztikai szakember, Posta 10:00 Levél
igazgato, iigyvezetd Ugyfél

1 Logisztikai szakértd, igazgatd, | Posta, 2016.09.30. Iroda 41 perc CEP
igyvezetd Versenytars 11:00

E-business

2 Logisztikai és marketing Posta 2016.09.30. | Iroda 43 perc CEP
szakértd, igazgato Versenytars 12:00

3 Stratégiai menedzsment és Tanacsado 2016.10.03. | Iroda 65 perc Levél,
postai szakértd, osztalyvezeté | Posta 10:00 Pénziigyi

szolg.,
CEP

4 Uzletpolitikai és nemzetkdzi Posta 2016.10.04. | Iroda 56 perc Levél,
postai szakértd, vezérigazgatd- | Nemzetkozi 9:00 Pénziigyi
helyettes Versenytars szolg. ,

CEP

5 Postai stratégia és IT szakértd, | Tanacsado 2016.10.07. Kavéhaz | 50 perc Levél,

vezérigazgatod Posta 17:00 Pénziigyi
IT-szektor szolg.
CEP

6 Postaforgalmi, logisztikai Versenytars 2016.10.05. | Etterem | 45 perc Levél
szakértd, vezérigazgato- Posta 12:30 CEP
helyettes

7 Postai stratégia, pénziigy, Posta 2016.10.12. | Kavéhaz | 60 perc Levél,
kiildeményforgalom szakértd, | Allamig. 15:00 Pénziigyi
igazgato, vezérigazgato- Versenytars szolg. ,
helyettes CEP

8 Banki és pénziigyi szolg. Postai partner | 2016.10.13. | Kavéhaz | 56 perc Pénziigyi
szakért6 (vezérigazgato- Versenytars 16:00 szolg.
helyettes, vezérigazgato)

9 Kontrolling és e-business Tanacsadas 2016.10.14. | Kavéhaz | 50 perc Levél,
szakértd, igazgatd Posta 8:15 Pénziigyi

E-business szolg.,
CEP

10 | Logisztikai és CEP-piaci Posta 2016.10.14. | Kavéhaz | 41 perc CEP

szakértd, osztalyvezetd Versenytars 10:00
Nyugdijas

11 | Stratégiai és nemzetkdzi Tanacsado 2016.10.17. | Iroda 36 perc Levél,

szakért6 (vezérigazgato) 10:00 Pénziigyi
szolg.,
CEP

12 | Bank és pénziigyi szolgaltatds | Versenytars 2016.10.17. | lroda 42 perc Pénziigyi
szakért6 (vezérigazgato- 16:00 szolg.
helyettes)

13 | Nemzetkozi postai szakértd, Posta 2016.10.18. | Telefon 30 perc Levél,
igazgato Nemzetkdzi Pénziigyi

szolg.,
CEP

670 perc
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6.5.2 Interjuk elemzése

Az interpretativista paradigma talajan allva kiindulépontom az volt, hogy a Posta jelenével és
jovojével kapcsolatban is tobbféle valosag-verzioval (mutual versions of reality) fogok
talalkozni az interjuk soran, és ez igy is torént. Ez nem volt meglepd (még homogénebb kor
esetén sem lett volna az), hiszen az interjialanyok nagyon eltérd tapasztalatokkal a hatuk
mogott és eltérd szemiivegen keresztiil tekintettek a Magyar Postara és annak jovdjére. Fontos
tapasztalat volt, hogy mindegyik intertialany tullépett a kérdés terjedelmén és javaslatokat
fogalmazott meg a Magyar Posta lehetséges stratégiai reakcidival és mozgasterével
kapcsolatban is.

Az interjuk elemzése soran kiemelt figyelmet kellett forditanom a torzitdasok kezelésére. Kvale
(1996, p. 183-184.) fogalmazta meg azt, hogy az interjianyagok kutatoja tulajdonképpen
tarsszerzonek tekinthetd, nem pedig csupan az anyagok Osszegyljtojének (coauthor vs.
collector). A kutatd sajat szemiivegén keresztiil értelmezi a hallottakat, mindazt, amit az interju
soran jelenlétével, aktiv figyeléssel és kérdéseivel maga is befolyasolt. Tisztdban vagyok azzal,
hogy a valdsag értelmezése mindig szubjektiv, a torzitasok nem kiiszobolhetok ki teljesen, de
tudatos Onreflexidval torekedtem arra, hogy ezeket csokkentsem.

Az interjuleirat kddolasa sordn szinkddot hasznaltam abbol a c€lbol, hogy azonositsam az 5
vizsgalt kérdéskor kapcsan megjelent tényezdket, majd a felmeriilt tényezdket csoportositottam
az 5 témakoron beliil. Ez nem volt egyszerli feladat, mert az interjialanyok — egy félig
struktiralt interju esetében természetesen - nem minden esetben valaszoltak csak és pontosan a
feltett kérdésre, és lényegében ugyanazt a tényezOt mas szavakkal fogalmaztdk meg (pl. e-
kereskedelem, e-commerce, webaruhazak, internetes kereskedelem fogalmakat a kodolas soran
azonosnak tekintettem). Az els6 kodolas elvégzése utan megmutattam a leiratot és a kodolasom
eredményét a probainterji alanyanak azzal a céllal, hogy ezzel a ,,kodolasi audittal” ndveljem
az eredmények megbizhatosagat. Azt kértem, hogy amennyiben kihagytam valamit, azt jelolje
az eldre definialt szinkddok szerint, illetve ha valamit nem abba a kategoriaba soroltam be,
ahova szerinte kellett volna, azt is jelezze a leiraton. Kivalo eredménynek tartom, hogy egyetlen
tényez6t sem hagytam ki teljes egészében a kodolas soran (néhany ismétlést még jelolnom
kellett volna), és csupan 6 témakor kategorizalasaban volt eltérés. Ebben az esetben azt itéltiik

meg eltérden, hogy a szovegkdrnyezet alapjan hova tartozik az interjualany véleménye — inkabb
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Kitorési pont vagy hajtoerd, illetve inkabb toréspont vagy pedig Kritikus bizonytalansagi
tényez6 kategoriaba sorolhatd az elhangzott gondolat.
Ezt kovetéen bemutatom az informéacio-feldolgozasa eredményét, a kovetkeztetéseimet a

leiratbdl idézett részletekkel illusztralom.

6.5.2.1 A Posta jelenének értékelése

Ezt a bevezetd kérdést azért is tartottam fontosnak (a mar emlitett konnyebb beveztésen tul),
hogy az egyes interjualanyok fejében a Magyar Postarol kialakult képet, a kiindul6é allapotot
,rogzithessem”. Az intertialanyok koziil ketten emlitették, hogy a Postat egy kissé elavult, nagy,
tradicionalis szolgadltatonak 1atjak, amely komoly erdfeszitéseket tett arra, hogy innovativabb

¢s agilisabb legyen, de ez eddig nem hozott latvanyos eredményt.

»A mai Magyar Postat egy inkabb, régi vagasu, régimodi vallalatként latom, amelyik probal megtjulni és
modernizalodni, de valahogy ez a megujulas, ligyfél-kdzpontiubba valas, agilisabba valas nem tudott annyira
attord lenni. Amin nem csodalkozom, mert ez jellemz6 azokra a vallalatokra, amelyek valamilyen kézfeladatot
is ellatnak allami kézben, vagyis ez nem meglepd... Néha nagyon nagy tavolsagot érzek akozott, amirdl a Posta
menedzsmentje beszél, és amit ligyfélként tapasztalatok. Egy postan egy klasszikus, hagyomanyos postai
kiszolgalast tapasztalatok, amit szoges ellentétben érzek azzal, amir6l a menedzsment beszél innovacio,
digitalizacio és iligyfélkdzpontusag kapcsan. Persze egy ilyen szervezetben kiterjeszteni a modernizalast, nem
egyszert feladat. A miikodés még mindig papiralaptl iizemnek tlinik. Ez valamennyire természetes, még a
kdzpontot is nehéz modernizalni egy ekkora szervezetetben. Hidba van szamitogép, a miikodés még nem kelti
egy modern vallalat imidzsét.”

»A Posta mindenképpen Ossze fog menni, mert hagyomanyos piacai mar ma is zsugorodnak. A Posta
probalkozik a megujulassal, de ezek még csak a felszinen mozognak.”

A tradicionalis multnak van egy pozitiv oldala is, amit szinte minden (12) interjlalany
megemlitett valamilyen formdban, ez pedig a megbizhat6 €s hosszi multhoz tapadé magas

bizalmi téke, amire egyértelmiien lehet épiteni a jovoben.

»A Posta felé mutatott bizalmi profil — tdbb orszagban vizsgalva — minden orszagban magasabb, mint a
bankoké. A postak bankok felett végeztek. ...Az egész allami kvazi-szektorbdl a Posta teljesen kitiintetett
helyen van, ami adodik abbdl, hogy egy tobb szaz éves tradicionalis szolgaltatasi profilja van, amiben mindenki
bizik, ennek koszonhetden erds bizalom van mogotte.”

,Nagy respektje a Postanak van nem csak vidéken, hanem varosokban is. ...Ereznek egyfajta allami garanciat
a termékek mogott. Magas a bizalmi téke.”

A kutatas résztvevoi emellett kiemelték (4) a halozat erejét (amely egyszerre elény és hatrany
is lehet). Kritikus pontként meriilt fel a haldzat jovoképe, amit a Posta jovéje szempontjabol a

legatpolitizaltabb és legellentmondasosabb elemnek latnak.
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A halozat szerepe dnmagaban ellentmondésos: amekkora el6ny, akkora hétrany is. Uriil ki a hilézat, az
elektronikus dolgok erére kapnak, a fizikaiak hattérbe szorulnak, a halozat pedig fizikai. Ahol a madar se jar,
ott hiaba kinalunk barmilyen jo terméket, azt a madar se veszi igénybe.”

»Mindig is kérdés volt, hogy mire kell halozat. Kézbesitési halozat az kell, de a felvételi halozatot mar régen
at kellett volna alakitani. Ma mar a banki tevékenységhez is egyre kevésbé van sziikség haldzatra. A mai 40+-
os generacié mar nem igényli a személyes halozatot.”

Az interjualanyok koziil tobben (4) megfogalmaztdk azt a kettdsséget, ami az egyetemes

szolgaltatasi kotelezettség teljesitése €s a valos piaci teljesitmény nytjtasa kozott fesziil.

»Nincs egyszerl helyzetben a Posta: egyetemes szolgaltatdsi kotelezettség levél és csomag agon, és kozben
versenypiacon kellene helyt allnia és megélnie, ez adja azt a stratégiai hatteret, ahol meg kellene talalni a Posta
fokuszait, amihez persze megvannak az adottsagai, elsésorban az infrastruktira megvan, és a know-how is
adott.”

,,KoOltséghatékonysagban a Posta mozgastere korlatozott — mikozben az drazasa egyre inkabb piaci kell, legyen,
a koltségszerkezete nem az.”

Szamomra fontos és érdekes volt, hogy a megkérdezett szakemberek mennyire pontosan és
mennyire hasonloan latjak azokat a kihivasokat, amelyek a hagyomanyos szolgaltatasok
(elsésorban a hagyomanyos levél és a csekk) visszaszorulasa kapcsan érik a Magyar Postat.
Ahogy az is érdekes volt, hogy tébben (5) ugy érzékelték, hogy stratégiai szempontbol kritikus
pillanatban van a Posta, mintha éppen hatarvonalon lenne a szervezet: egy kotélen
egyensiilyozna, és barmelyik pillanatban leeshetne errél a vékony kotélrdl. Izelitoképpen
néhany mondat, ami magéért beszél.

»Stratégiailag érzékeny pontban van a Posta — a levél- és a csekkforgalom csokken, az lizemi méretvaltasra
valo képtelenséggel parositva (t6rvényi kotottségek miatt), a munkaer6-piaci kihivasokkal, ami bérnyomas
helyez a szervezetre, az elavult technologiaval és informatika kompetencia-problémakkal terhelve. Csak a
csomagban van novekedés, masban sehol.”

»A Posta eddig mindig szabalyozassal védte meg magat, €s ez mar nem fog menni. Mas hozzaallasra van
sziikség.”

»Az allam szerepe meghataroz6 mindkét stratégiai irdny esetén, akar koltségcsokkentésrdl, akar 1j
tevékenységek felvételérdl legyen sz6. Az UPU-ban inkabb ez helyben topogas latszik, nincs igazan
bombasztikus otlet olyan kitorési pontra, ami ellenstlyozhatja a levél volumenek csokkenését. Az e-
szolgaltatasok fontosak, de alacsonyabb bevételtomeget generalnak és nehezen termelnek pénzt. A banki
szolgaltatasokkal egy alacsony hozamkornyezetben €s inflacios kornyezetben szintén nehezebb eredményt
elérni. Amiben a Posta ma erds, azok a kisdsszegli tranzakciok, alacsony marzs-zsal, magas muikodtetési
koltségekkel.”

»A pénzforgalmi teriileten meghatarozo csekk halalat mar sokan megénekelték, és az, hogy eddig ez a termék
nem halt meg, az nem jelenti azt, hogy nem is fog. Ez ma csak tranzakcios iizlet, amib6él nagyon nehéz
elorelépni, és a csokkenés hatvanyozottan beiit. Nincs mogotte ligyfélkotddés, valos tligyfélkapcsolat, amire
lehetne épiteni. Olyan tigyféladatbazisra lenne sziiksége, amire alapozva meg lehet szélitani az tigyfeleket, ez
ma mar elengedhetetlen a valodi szolgaltato léthez!”

,»Olyan disrupciot nem tudok elképzelni, ami Posta szamara kedvezd, barmilyen a vartnal gyorsabb valtozas
viszont sulyos lehet. Eddig a Posta sikeresebb volt a védekezésben, mint a piacosodasban, ahol offenziaba
kellett volna atmenni, ott nem ért el szamottevd eredményt, 0] teriileteket nemigen sikeriilt szerezni, nem
sikertilt 0j piacokra betdrni.”
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Pozitivumként kiemelném, hogy az interjualanyok koziil tobben (mindenki, aki CEP-témaban
szakértének tartotta magat) kiemelték, hogy a CEP-piacon az MPL-marka pozicionalasa sikeres
volt, s lattuk, hogy ezen — az egyetlen érdemben névekvd - piacon a Posta mérhetd pozitiv

fejlédést tudott felmutatni az elmult években.

A logisztikat iigyesen csindljak, az MPL erds brand lett, az tigyfelek kedvelik, jobb pozicioban van, mint
el6tte. Minek koszonhetd ez? Feszesebb technologiai rendszerek lettek, és elkezdtek figyelni az tigyfelekre.”

,»A technikai hatranyok megsziintek (nyomon kdvethetdség, PDA, atlathatésag, csomagautomata) mar megvan.
Dijazas tekintetében van egy tovabbi elénye, és sokkal innovativabb lett a Posta imidzse is.”

,Atment az iizenet, hogy az MPL mar nem az a Posta. Amikor mentiink tigyfelekhez versenytars szinekben,
mindenki azt mondta, hogy az MPL-lel szallitanak, nem a Postaval. Bevalt a stratégia, hogy az MPL legyen a
Posta ,.elit alakulata”, de ehhez kellett 10 év.”

Az interjtalanyok altal elmondottak Gsszhangban vannak azzal is, hogy a Posta egyik 6
kihivésa a politikai tér menedzselése, a kozszolgalati és piaci kettdsségre megoldas talalasa. A
megkérdezettek ugyanazt a harom {6 részpiacot, iparagat azonositottdk, amelyet én is a
szakirododalom ¢és a statisztikai adatok elemzése alapjan, nevezetesen a levél, a CEP és a
pénziigyi szolgaltatasi piacokat. Emellett megjelent a jelen elemeként a kereskedelmi
tevékenység (elsésorban a szerencsejaték-kozvetités és az arus hirlap) és az ligyfélszolgalati
funkciok ellatasa kiegészitd tevékenységként a mai termékportfolioban.

Fontos megallapitas, hogy az interjialanyok altal elmondottakat elemezve egyértelmi, hogy a
jelen és a jovo kozott ninces €les torés, a jovo a jelenben elkezdddott, a Posta jelenét meghatarozo
tényezdk jelentds része a jovOben is fontos lesz. A megkérdezettek koziil tobben ugy
fogalmaztak, hogy a jelenben tapasztaltak lesznek fontosak a jovében is, és a trendek
egyértelmiinek tlinnek, egy irdnyba mutatnak (globalizacio, digitalizacio, elektronikus

helyettesités).

6.5.2.2 Hajtoerok

A hajtoerdk kozott az interjialanyok megjeloltek olyan tényezdket, amelyek mindegyik piacra
azonosan hatnak, vagy mindegyik piacra hatnak, de nem azonosak, és olyanokat is, amelyek
csak egy-egy iparagban tiinnek relevansnak. A gazdasdgi novekedés — nem meglepé modon -

kozo6s hajtoerdnek tlinik, ha né a gazdasag, az pozitiv hatast gyakorol minden iizleti teriiletre
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(még a levélre is, csak a korabbinal kisebb mértékben), ha csokken a gazdasag, a helyzet

forditott.

,»,Gazdasagi novekedés hajtoeré még mindig. Ha a gazdasag jobban muzsikal, a Posta is jobban muzsikal: tobb
levél, tobb csomag, tobb megtakaritas.”

A globalizdcio (4 emlitéssel) a CEP piac kapcsan meriilt fel. A f6 gondolat az volt, hogy a
globalizacio, a nyitott vilagallapot pozitiv hatast gyakorol a kereskedelemre, kiilondsen az
elektronikus kereskedelemre (15 emlitéssel), amely a CEP-piac elmult idészakban tapasztalt
novekedésének hatterében allt. A globalizacié hatasat a kutatas résztvevoi egyértelmiien
egyiranyu hatasnak itélték meg.

»ozerintem ezt a globalizaciot mar nem lehet megallitani. Olyan ez, mint az uber, lehet, hogy meg lehet allitani
egy par évre, de csak id6 kérdése, €s lesz helyette mas, ott lesz. Az ligyfelek kikényszeritik a megoldast, sokkal
ontudatosabbak lesznek. Biztosan nem lehet ezt a folyamatot megallitani.”

,»A felhasznald fog donteni, igy a globalizacié nem fog tudni visszajara fordulni.”

Itt meg kell jegyeznem, hogy a globalizacio, a gazdasagi novekedés és az elektronikus
kereskedelem fejlédése nyilvanvaloan nem fiiggetlenek egymastdl (részben filiggnek): a
gazdasagi novekedést befolyasolja a globalizacio, az elektronikus kereskedelem fejlédésére
pedig mind a gazdasagi névekedés, mind a globalizacié novekedése pozitiv hatast gyakorol. Az

e-kereskedelem hatasa kapcsan is egyiranyba mutattak a vélemények.

,A hatar a csillagos ég az e-commerce-ben. Ujabb és tjabb dolgok térnek be: home-delivery élelmiszerben
még most kezd éledezni, ebben is 6ridsi potencial van.”

»A piac 2010 ota radikalisan novekvd fazisban van, mindeniitt a vilagon, féleg az e-kereskedelemnek
koszonhet6n.”

»A csomaglogisztika helyettesithetésége korlatozott. Szép dolog a 3D-s nyomtatatas, de 10 éves idétavon
csomagkézbesitésre még sziikség lesz, és az e-kereskedelem ndni fog.”

,»A csomag nd és lesz, csak a modellek valtoznak.”

»A csomagpiac az e-kereskedelem hatasara dinamikusan n6é nalunk is, Européaban is. A szakértok azt mond;jak,
hogy ebben még 5-10 év van, a magyar piac pedig le is van maradva, tehat ndvekedést varunk, sot,
kétszamjegyti ndvekedést varunk.”

Kiilon rakérdeztem arra egy-egy provokativ kérdéssel, hogy elképzelhetonek tartjdk-e a
megkérdettek a galobalizacios trendek megtorését, megszakadasat, vagy lassulasat. Extrém
esetben (extrém politikai €s biztonsagi kockazatok bekovetkezése esetén) elképzelhetonek
tartjak, azonban ezek bekovetkezésének valosziniiségét alacsonynak vélték a kutatas

résztvevoi.
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Minden egyes interjualany besz€lt az iigyfélelvarasok valtozasanak lehetséges hatasarol,
mindhérom piacon, mas hangstulyokkal. K6zos elemnek nevezném azt, hogy a hatalmi térben
egyértelmiien elmozdulés lesz az ligyfél, ill. a cimzett irdnyaba, az 6 alkuereje, alkupozicioja
varhatoan no, az iigyfélélmény keriil a fokuszba. Emellett az id0 és az informacid kiemelt
szerepe, a kényelem, a kiszdmithatosag és a fiatal generaciok valtozé igényei (lasd halozat
kapcsan) szintén tobbszor megjelentek.

»A masik egy nagyon fontos valtozas lesz a CEP-piacon, hogy egyre inkabb magabiztosabbak és
onérdekérvényesitok lesznek a cimzettek, €s a dontés egyre inkabb az 6 keziikbe fog attolodni. .. aki tigyesen,
emocionalisan fog meg egy cimzettet, az lesz a nyertes, mert a cimzett fog donteni”. Ebben mi a meghatdrozo
trend? A rugalmassag lesz a kulcs, a csomagautomata 15-50%-nal fog megallni, a személyes kézbesités
er6sodni fog, mert mindenki eljut oda, hogy az {igyfél mondja meg, hogy mikor hova kéri a kiildeményt.
Kiszamithato lesz a futar — akar féloras blokkban. Ami még be fog jonni, az a kozosségi alapu, uber-re hajazo
megoldasok... Be fog jatszani a bizalom novekedése és az érzelmi kotddés a cimzettnél, a biztonsagérzetnek
is lesz jelentdsége. ...Egyre inkabb tiirelmetlenebbek az emberek, egyre fontosabb lesz az aznapi kézbesités”.

,»Closer connection a masik trend — hogyan lehet kozelebb keriilni a cimzetthez, hogy tudsz tigyfélélményt
kapni ... Egyre rovidebb ablakokat vallal mindenki, s ez elvaras lesz, nem biztos, hogy az iigyfelek részérdl, de
a megrendel6k részérdl mindenképpen, hogy kommunikalhassak az tligyfeleiknek. Ez is az atlathatésagot,
transzparenciat erdsiti... Ma mar a technologia helyett az ember keriil a kozpontba, hogy 6 mit kap, 6 hogyan
kap értéket, eltolodtak a fokuszok az ember felé, mikdzben egyre tobb technologia van mogotte.”

»,Megnott az igény a gyorsasagra €s a kiszamithatosagra, egy oran beliili idésavban kézbesitenek és elétte még
fel is hivnak, hogy 20 perc mulva ott lesznek. A csomagkézbesités logisztikdja mellett az informacid szerepe
felértékelddik, a cimzett latni és irdnyitani (is) akarja a folyamatot. Az iigyféligények valtozasa lesz az egyik
hajtéeré a jovében... Az emberek egyre jobban értékelik az id6t és a kényelmet, telefonon és interneten
rendelnek... A mai fiatal generaciok mar ezen nének fel, még a hazi feladatot is laptopon, interneten keresztiil
kell megoldaniuk.”

,Demografiai kihivas 1ényeges a Posta szamara, mert a Posta ligyfélkore egyre id6sodik, jelenleg nem képes a
fiatalokat megszolitani (se a levéllel, se a csekkel).”

A levélpiacon és a csekkpiacon az elektronikus helyettesités hatasa két oldalrol jelent meg,
Egyrészt a nagyfeladokra nehezed6 koltségesokkentési nyomas miatt az varrhato, hogy amint
a fogado oldal is alkalmas ra, érdemes attérniiik a digitalis megoldasokra, ez pedig komoly
volumenvesztést okozhat a Postanak. Masrészt a cimzettek igényei is valtoznak, az 0j
generaciok kevésbé ragaszkodnak a papiralapt kommunikécidhoz. Egy interjlialany
ugyanakkor felhivta a figyelmet arra, hogy a fogadd oldal felkésziiltsége éppen a kisebb
telepiiléseken alacsony, a teljes digitalis lefedettség komoly allami szandék nélkiik még sokaig

nem lesz biztosithato.

,yAmint az internet-penetracid lehet6vé teszi, és az ar is ebben az iranyba hat, akkor mozdulni fognak az
igyfelek digitalis iranyba. A hitelesités és igazolhatosag a kérdéses ma még elektronikusan, nem tudnak még
mindenkit elérni. Addig, amig ez igy van, a papiralap marad. Ha a kormanyzat atallna valoban elektronikus
kommunikaciora, és megoldja a hitelesitést, ha mindenkinek lesz e-mailje és elérhetdsége is..... addig marad
a papiralapu levél.”



142

,Levélben komolyak a lefelé¢ hatoé kockédzatok - mar kdzéptavon nagyon negativ a kép, a kdzszolgaltatok kozos
szamlazasi rendszere jelentdsen csokkenteni fogja a levélforgalmat, amint elkésziilnek.”

»A levélforgalom csokken, brutalisan, mind a magan, mind az intézményi levélfeladas. Ennek hatterében
részben a feladok tudatos koltségesokkentése all. Masrészt a nagyfeladok is az alternativ digitalis megoldasok
felé fordulnak.”

,»A digitalizacio pont forditva terjed, mind a hal6zat mai jovedelmezdsége.”

A pénziigyi szolgaltatasok teriiletén a csekkre az elektronikus helyettesités komoly
vesz€lyforrds, a tranzakcios szolgaltatasok kiillondsen veszélyeztetettek technologiai oldalrdl,

mert a tdmeges, alacsony fedezettartalmu termékek kdnnyen digitalizalhatok.

,Csekkben az elektronikus helyettesités komoly veszély, itt az tigyfélszokasok valtozasa meghatarozoé lehet.”
,»A csekk olyan low margin scale business, ami nagyon konnyen digitalizalhat6.”

,»A mai generaciok 40+-tol lefelé mar nem igénylik a személyes halozatot a pénziiygi szolgaltatasok teriiletén,
a generacios kérdés a Posta ellen hat.”
Az interjuk alapjan a hajtéerdk (az interjualanyok véleménye alapjan egy iranyba hatd

tényezOk) Osszefiiggésrendszerét az alabbi dbran abrazoltam.

34. abra: Hajtéerok osszefiiggésrendszere
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6.5.2.3 Kritikus bizonytalansagi tényezok

A kritikus bizonytalansagi tényezok kapcsan a kdvetkezo tényezdcsoportokat azonositottam az
interjuleiratok tartalomelemzése alapjan. A CEP-piacon az egyik legfontosabb nyitott kérdés a
jovo tizleti modelljének alakulasa az, hogy elterjednek-e olyan Gj modellek, megoldasok,
technikak, amelyek akar teljesen kiiktatjak a logisztikat (3D nyomtatas, virtualizacio). Vagy
olyan megoldasok, amely atalakitjdk a piaci viszonyokat, a szereploket (DIY — sajat
megoldasokkal, ahogy az Amazon mar implementalja), vagy éppen megjelennek-e olyan
kozosségi megoldasok, mint az uber, vagy olyan forradalmi technolédgiai Gjitasok, mint az

onvezeto autok és a dronos kézbesités.

e Figyelni kell az uber-tipusu kiszallitasokat, kozosségi alapti, megosztott (shared) vagy a DIY-megoldasokat
(2 emlités)

¢ A 3D-s nyomtatas kikapcsolhatja a logisztikat, de ilyen a letdltések hatasa is.

e Ott lehet nagyon nagy gond — nem csak a Postara, hanem minden logisztikai cégre nézve — amikor a fizikai
kiildemény-tovabbitds maga szlinik meg, de ez a virtualizacido (amikor informacioként érkezik meg a
»kildemény”) ma korlatozott és draga még.

e Uj megoldasok, ami ellen méar nem tudjak szabalyozassal megvédeni a piacot. Nem a jelenlegi versenytarsak
lesznek a probléma, hanem az 4j modellek, a kiilsék, akik atirjak a piacot, és ez nem egyik naprol a masikra
fog torténni.

Tobben (10) emlitették az allam szerepével kapcsolatos bizonytalansagot tulajdonképpen

minden szerepkorében (elsdsorban a levélpiacon, de akar a csekk kapcsan is).

e Az allam szerepe meghatarozo és tobbarct: egyrészt iizleti partner feladoként (kérdés, hogy 6 milyen gyorsan
all at maga digitalizalt megoldasokra), masrészt tulajdonosként tizleti hatékonysagot var el és a kdzszolgalati
(akar politikai) feladatok ellatasat varja el. Harmadrészt szabalyozoként pedig meghatarozza az egyetemes
szolgaltato felé a kovetelményeket mind a fix halozattal, mind a kézbesitési sztenderdekkel kapcsolatban. A
Postatorvényen keresztlil meghatarozé ez a 3. szerepe. Szabalyozoként a levélpiac méretére is hatdsa van,
ahogy arra is, hogy pl. a nyugdijkézbesités megmarad-e egyaltalan.

e Az allami szandék valtozasa toréspont lehet. Ha az allam kiall a Posta mogiil, akkor a bevételvesztés gyorsan
nagy veszteségbe csaphat at.

e Az, hogy a politika mit akar — no ez egy nagy kérddjel. ...Lejarhat a Posta USO-licensze is, a megujitas
nemzeti politikai kérdés.

e Nagy kérdés a politikai szandék a halozatsziikités és a kdltségesokkentés kapcsan.

e Az allami szabalyozas komoly gondot okozhat, de ez ellen azért még képes lobbizni a Posta. Ezzel rovidtavon
lehet id6t nyerni, piacot védeni.

e Ha az allam meg tudna oldani, akkor meg is kdvetelhetné, hogy mindenki legyen elektronikusan elérhetd. Ez
szabalyozasi kérdés is, €s mindenkinek ez az érdeke. 10 éven beliil megvaltozhat.

e E-kormanyzat fejlédése - eddig nem volt til gyors abban, hogy a magyar allam sebesen attérjen elektronikus
csatornakra. Ez a Posta szdmara pozitiv. Nem ugy tiinik, hogy agressziv elektronizalas tdrténne. Szabalyozasi
probléma is ma. Egy papiralapu jatékosnak az jo, hogy a digitalizacié nem volt gyors.

e Lesz megoldas az azonositasra, hitelesitésre — ezek ma korlatok, de 10 éves id6tavon megoldhatok.
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e Elektronikus kormanyzat/kdzigazgatas nagy kockazat, ahol a Posta a valtozasok élére is allhatna sajat
koncepcié mentén példaul regisztracios, hitelesitési szolgaltatasokkal.

e Ha a kormanyzat atallna valoban elektronikus kommunikaciora, és megoldja a hitelesitést, ha mindenkinek
lesz e-mailje és elérhetdsége, az felborithatja a piacot.

A fizikai levél elektronikus helyettesitésének sebességét az allam feladoi és szabalyozoéi
viselkedésén tul a piaci erdk is befolyasoljak, itt is negativ kockazat azonosithato.

o Levélnél egy kérdés van, hogy a B2C mennyire megy at digitalisba, elektronikusba.

e Levél DM lefelé nagy kockazat, ha gyorsabban megy at digitalis csatornakra.

Nem csupan nemzeti szinten, hanem nemzetkzi szinten is van szabalyozdi kockazat, de itt a
lazitas, a 21. szazadi koriilményekhez valod alkalmazkodas novelhetné a Magyar Posta (és

minden egyetemes postai szolgaltatd) mozgasterét.

e A nemzetkdzi szabalyozasnak is érdemes valtoznia, mert az egy multbeli konstrukcio.

e Az egyetemes szolgaltatas tartalmat eurdpai szinten kell megvaltoztatni, de ez a téma mindeniitt napirendre
keriilhet, mert mindeniitt hasonl6 problémakkal kiizdenek.

A levélpiacon tovabbi bizonytalansagi tényezé az ipardgi verseny megvaltozasahoz, az
esetleges 1j belépdk fenyegetéséhez kapcsolodik.

o Levél teriiletére még nem tort be a konkurencia, de ha betor, akkor a Posta lehetdségei be fognak sziikiilni.

e Ma még nagyobb a veszély, hogy az értékes szegmensekre mozdulnak ra a versenytarsak és a veszteséges
szegmensek maradnak a Posta nyakan.

e Egy csokkend, nem tal attraktiv piacra miért 1épne be valaki, egy nem tulsagosan jovedelmezé inkumbens
mellé?

e Postapiaci kiils6¢ aspektus van, de azért a Posta elég nagy védettséget kap az allamtol, hogy ne kapjon
mélylitéseket. Kérdés, hogy ez meddig lesz igy, kap-e érdemi versenytarsat.

e Levél konkurencia most ugyan nincs, de barmikor lehet, a Citymail bazisan is felépiilhet a konkurencia.

e Levélben egy komoly versenytars megjelenése lehet ilyen toréspont tényezd.

Az interjialanyok koziil mindharom pénziigyi szakember komoly szabalyozasi kockazatot 14t
mind nemzeti, mind nemzetkdzi szinten a csekk jovéjével kapcsolatban. Ugy tiinik, hogy a
csekk nem ,,jovoallo” 10 éves id6tavon. Az allam (allami vallalatokon keresztiil, pénzforgalmi
szolgaltatasok megrendelé szerepében) hozzddlldsa a hagyomanyos pénzforgalmi
szolgéltatdsokhoz hogyan valtozik (pl. fent emlitett nyugdijkézbesités megmarad-e

kozéptavon).



145

e  Csekkben most komoly szabalyozasi kockazatok vannak — egy EU-s direktiva foglalkozik a készpénzalapu
rendszerek visszaszoritasaval.

e Elektronikus helyettesitésben a jogszabalyi hattér alakuldsan itt is sok mulik.
e Ha a csekket eltlintetnék egy vonassal, csak hogy eltiinjon a készpénz, az komoly érvagas lenne.

e Elfogyhat a piac, a levélkézbesités csokken, a nyugdijkézbesités csokken, kiilonosen, ha bevezetik az
alapszadmlat kotelezden.

Nemzetkozi (EU-s) szabalyozasi kockazat elsGsorban a szektor profitabilitasi kilatasait
ronthatja a hataron atnyul6 csomagforgalom szabalyozasa esetén. Ezen a téren a fejlett postak
mar komoly lobbitevékenységet fejtenek ki annak érdekében, hogy a hatart atlépd internetes
kereskedelem teriiletére vonatkozdéan az EU digitalis kozos piac stratégidja a postai szektor
szamara elfogadhat6 legyen, s el lehessen keriilni a (szektor szerepldi szerint) tilzott unids

beavatkozast a piaci folyamatokba.

e A cross-border postai csomagforgalmon (,,postai roaming”) nyomas van a dijak csokkentésén eurdpai
szabalyozasi szinten.

e Szabalyozasi kockazat szintén van, ha az EU beleall a cross border csomagok agresszivabb szabalyozasaba.

A biztonsagi kockéazatok harom esetben jelentek meg az interjukban, de ebbdl két alkalommal

csak iranyitott kérdésre.

e A terrorizmus kockazata: amennyiben a politika a biztonsagi kockazatokra rakattan, az megakaszthatja az e-
kereskedelem fejlodését.

e Az hogy a protekcionizmus terjedése visszaveti a globalizaciot és a kereskedelmet, csak elméleti lehetség.

e Posta lehetne a fizikai back-up egy vilagosszeomlas esetén.

A pénziigyi szolgéltatasi teriileten az 1) tiizleti modellek (FinTech) vartnal gyorsabb és

radikalisabb valtozasa jelenthet kiemelt kockazatot a Posta szamara.

e A Fintech-hatas az egész pénziigyi piacra nézve radikalis hatast gyakorolhat.
e Kérdés, hogy a fizetési €s a bankolasi szokasok hogyan alakulnak at 10 éves id6tavon.

e Payment teriileten a gyorsabb valtozas a pénziigyi szolgaltatdsokban komoly torést okozhat a Postanak.

A fenti elemzésbdl kiindulva az interjukben azonositott kritikus bizonytalansagi tényezdk

Osszefoglalasat mutatja a kovetkezd tablazat.
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Levél

CEP

Pénziigyi szolgaltatas

Verseny valtozasa
az iparagban

1j, hagyomanyos belép6:
lesz/nem lesz

uj modellek
megjelenése (ezek
hatasa a CEP piacra):
CEP-es vs. 1j
modellek/ szereplék

0j modellek, szerepldk és
platformok megjelenése Vs.
hagyomanyos szerepl6k a
digitalis térben

EU-szabalyozas

USO-definici6: mai vs. 4j

cross-horder
szabalyozas —
agresszivan
szabalyozott vs. piaci

készpénzforgalom
szabdlyozasa, 11j modellek
szabalyzasa: hagyomanyos
vs. modern

Nemzeti
szabalyozas

piaci versenyparti vs. piacvédd
szabalyozas
digitalis vs. papiralapu

Hagyomanyos
pénzforgalmat tamado/védo
szabalyozas

E-helyettesités/

Gyors vs. lassu

Gyors vs. lasst

digitalizacio

sebessége

Kormanyzat mint | E-kormanyzati logika gyors - E-kormanyzati logika gyors
iigyfél vs. lasst terjedése vs. lasst terjedése

Allam mint A tulajdonosi elvarasokkal és a mozgastérrel kapcsolatos bizonytalansag

tulajdonos

Protekcionizmus Protekcionizmus vs. globalizacid er6sodése

Biztonsagi Biztonsag/bizalom novekedés vs. a biztonsagi kockazatok ndvekedése

kockazat

6.5.2.4 Kitorési pontok
A kitorési pontokkal kapcsolatban felmeriilt 6tletek széles skalan mozognak, az aldbbiakban
ezeket soroltam fel. A postai vallalati stratégia témekoréhez tartozik a kovetkezd harom

gondolat:

e A Posta mindenképpen 6ssze fog menni, ezt tudomasul kell venni.
e Lehetne csatlakozni egy er6sebb szerepl6hoz.

e Viszont a Magyar Postanak jot tenne egy részleges privatizacio, ezzel iizletibb szemlélet johetne be,
csokkentené az allami kitettséget. Még egy 50%-nal kisebb magéntulajdonos is.

A leggyakrabban felmeriilt €s leginkabb egy iranyba mutato6 kitérési pontok a CEP-piac kapcsan
fogalmazdodtak meg. Itt mind a regiondlis terjeszkedés (akar néhany kornyezd orszagra

fokuszalva), mind a CEP-piac hatarain tuli logisztikai szerepvallalas felmertilt.

e Az orszaghatiron atnyulo kereskedelem oriasi lehetéség. Ha akarja, meg tudja ugrani ezt a Posta is, de
csak stabil alvallalkozokkal. Erds brandet tud még erdsiteni rugalmassaggal. ... de nem lehet mar elkérni
kétszer annyit, mert atlépi a kiilldemény a hatart, ennek az idonek vége.”

e A regionalis terjeszkedés - akviziciokkal vagy szovetségekkel.

o Az ¢lelmiszer-kiszallitds nagyon 4j és perspektivikus irdnyt képvisel.
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A home-delivery élelmiszerben még most kezd éledezni, ebben is oriasi potencial van.

A magyar logisztikanak terjeszkednie kell a kornyezd orszagokba, ez a valds kitorési pont. Belf6ldon
korlatozott a novekedési lehetdség.

Kell egy okos terjeszkedési stratégia, de allami tulajdonosi hattérrel sokszor ez sem kénnyti: partnerségek,
felvasarlasok. Romania, Bulgaria lehet kitorési pont, ezek EU-s orszagok és még nincs teljesen lefedve.
Akar volt Jugoszlavia is lehetséges lenne, ha valtozna a kockézatvallalasi hajlandosag.

Csomagban batornak kell lenni. Onkiszolgald, automata iranyba elmozdulni, 4tvevépontos halézatot
fejleszteni.

A CEP-piacon mindenképpen nemzetk6zi partnerkapcsolatban gondolkoznék.

Csomagban képesnek kellene lennie anticipalnia az eseményeket, ott még elég jo helyzetben van ehhez.
Itt nem lehetetlen az tigyfél-igényekre reagalni.

Szallitas, szallitmanyozas szintén nd, itt kérdés, hogy a Magyar Postanak van-e itt keresnivaloja, Itt
szakértelem megvan, infrastruktira nincs meg. Ez beruhazas-igényes.

Szét kellene szedni a céget, a logisztikat mar régen le kellett volna valasztani. A Magyar Posta maradhatna
mint kdzszolgaltatd, ahol az allam finanszirozhatnad a méltanytalan tobbletterheket (amelyeket részben
maga okoz a dontéseivel), az iizleti teriileteket pedig ki kellene rakni és aztdn kossenek szerzodést a
Postaval - tobb nemzetk6zi példa van erre.

Europai példakat kell kovetni, mert tobb-kevesebb késéssel ugyanaz torténik Magyarorszagon, mint
Eurépaban. Postanak vannak természetes nemzetkozi partnerei — nem postak kozotti, hanem postai
tulajdonban 1évé leanyok kozotti egyiittmiikodés lehetséges lenne. MPL szervezeti fliggetlenitésében
lenne lehetdség a természetes szinergidk alapjan.

A levél Tlzleti teriileten a partnerségi stratégia ujragondolasa, a hibrid-kiildemény-

menedzsment, a DM (direkt marketing) teriilet megujitasa, illetve az e-kormanyzati partnerség

mertiltek fel kitorési pontként:

Levél DM-ben még lehet fantazia — online-bol van visszamozgas a perszonalizalt papiralapu kiildemények
felé, de ez mar adatbazis-menedzsment 1ényegében.

Nagyvallalatok DM-partnerré kellene valnia a Magyar Postanak.

A hibrid egy nagy lehetdség, 10 éves idotavon mar ez fog menni.

A Posta mar ma is tud hitelesitett hibrid szolgaltatast nyujtani.

Levélben lenne lehet8ség 0 partnerkapcsolatban.

E-autorizaciora van jo nemzetkdzi példa.

Szamos orszagban a Posta az elektronikus kormanyzati tevékenységnek a partnere.

A Posta kiildetése az értékes informacid tovabbitasa lehetne, és ebben a trendekhez kell alkalmazkodni
(filmek, zene) — lehetne ez is kitorési pont. Magyar Netflix? Magyar e-konyvtar?

A fizikai hélozat jovojét leginkabb befolyasold pénziigyi szolgéltatdsi kitdrési pontok az

er6forrds-alaptl stratégidk talajan 4allnak. Amennyiben fennmarad a fix pontl haldzat

fenntartdsara vontakozd kotlezettség, akkor a hagyoményos szolgéltatasok visszaesését Uj

feladatok és szerepkorok felvallalasaval lehetne ellensulyozni, de ezek mar az 1j, digitalis
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vilagban is meg kell, alljak a helyiiket. A Postanak éppen az analog €s digitalis vilag talalkozasi

pontjaként lehetne versenyelonye.

e Banki stratégia és elektronikus levelezés teriiletén partnerségben, szabalyozasi kdrnyezetben pedig haladoban
kell gondolkozni.

e A halozatra masképp kellene tekintetni, tigyintézési szolgaltatasokat ide telepiteni, akar differencialtan.
e  Pénziigyi vonalon a P2P-szolgaltatasokba lehetne belépni.

e A pénziigyi szolgaltatasokban jol tudna egyiittmiikodni a Fintech-cégekkel, és ebbdl tudna profitalni.

e Allamilag timogatott termékek értékesitésében kell erdsitenie, az egyszeriiség itt nagyon Iényeges.

e A kozvetlen elérés az ligyfelek felé oriasi érték.

e Portfolidelemek 6sszekapcsolasaval lehetne egy infrastruktiura-holdingot csinalni.

e Szamos olyan ligyfél-érintkezési ponttal rendelkezik a Posta, amelyeket jobban fel lehetne tarni és hasznalni,
mert Oridsi érték van benne.

e Enazt érzem, hogy a digitalis és analog vilag talalkozasaban a Posta nagyon jé helyen all, erre Iehetne épiteni.

o Lechetne lehetdség a pénziigyi teriileten, hogy a Posta atmenetet tud képezni az elektronizalt és fizikai,
készpénzfizetéses megoldasok kozott, akar kozvetitépontként is funkcionalhat.

e Szolgaltatasi térrel kapcsolatban kérdés, hogy lehet-e banki szolgaltatoi tereket kialakitani, ennek lehet-e egy
j6 modellje, vagy van-e korlatja. Ebben nem lehet egységes a modell. A takszov-postai integracid kapcsan
lehet, hogy mindkett6t be kellene zarni, vagy egy olcsobb megoldasra attérni, fel lehetne ezt hasznalni egy
konszolidaciora. A scale itt sok helyen még egyiitt is hianyozni fog. Erds szelekci6 és szegmentacio kellene
itt, de ennek nyilvan vannak politikai korlatai és kockazatai.

e A halézat jovdje politikai kérdés, de lehetne sokkal kreativabbnak lenni. Nem hiszem, hogy itt jelentds
sziikités iranyaba lenne elmozdulas, még akkor sem, ha ez célszer(i lenne (a vasuti szarnyvonalak is
megszintek és az alternativ megoldasok jol miikodnek). Inkabb az a valdszinii, hogy ennek az implicit
koltségeit tovabbra is a Posta fogja viselni. Szerintem a takszov-szinergiak kihasznalasanak otlete is ebbdl a
problémabdl jott... Hogy pont ez-e a jo irany, azt nem tudom. El kellene felejteni, hogy ez a kérdés egy szent
tehén.

e Akkor érdemes fenntartani a haldozatot, ha fel lehet tolteni tartalommal, kiilonben draga; szovetkezni kell
valakivel (kereskedelmi egységek, takszovok, stb.). Win-win megoldasok kellenek, kompenzacioval.

Egyéb, a harom {0 ilizletag hatarain tilmutat6 lehetséges kitorési pontként a kereskedelmi teriilet

mertlt fel:

e E-kereskedelembe be lehetne 1épni masként, pl. webshoppal.. (1asd német posta: all you need.de. Webshop-
integratorként is miikodik).

e Még egy lehetdség a bélyeg, a filatélia...itt van egy tartds monopolpozicio.

6.5.2.5 Akadalyok, toréspontok
Az interjualanyok mindegyike megemlitette valamilyen formaban és kontextusban az
akadalyozo tényezok, lehetséges toréspontok kozott a Magyar Posta politikai kornyezetét, a

menedzsment gyakori valtozasat, a stabilitds és a konzisztens stratégia hianyat. Van, aki
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megfogalmazta azt is, hogy ez a kérdés a tulajdonosi struktiraval is Gsszefligg, a multbeli

tapasztalatok alapjan az allam nem tiinik jo tulajdonosnak.

»A legnagyobb akadaly a Posta 6nmaga lehet. Szinte csak a Posta képes 6nmagat megverni a CEP-piacon.
Megvan a technologia, vannak azért képzett embere, ott sajat maga ... lehet azt mondani, hogy az allam nem
annyira j6 gazda.. egy rendes tulajdonos gyorsabban levagna a nem hatékony elemeket. Vagy kiteszik a CEP-
et leanyvallalatba, vagy 1ényegében nem lesz logisztika, csak egy sziikebb, kicsi szervezet lesz ez.”

,,Az biztosan nem segit, ha nincs egy koncepcid, amit 5 éven keresztiil kovetnek. Egy koncepcio, folytonossag
kellene, amit a vezetéstdl fliggetleniil kdvetnek, de ez itt utopia.”

,»A legnagyobb akadaly az egyértelmi tulajdonosi szandék hianya. Enélkiil nehéz lesz.”

»~Azon mulik, hogy a tulajdonos mennyire érti, ill. nem érti ezt a céget és mennyire érdekli egyaltalan, mennyire
hajlando valaki egy kézben stabilan foglalkozni vele (til gyakran valtozik a tulajdonosi jogok gyakorldja, ez
tragikus). Evek 6ta a 10%-0n (értsd: korszerii banki szolgdltatdsok jévéképe) megy a vita tulajdonosi szinten,
mikozben a 1ényegrél alig esik sz9.”

,Kellene egy vildgos stratégia, és azt 10 évig kellene konzisztensen kovetni!”
,»A stabil menedzsment hidnya nagy gond, szamos elszalasztott lehetdség hatterében ez all.”

,»Valos ¢€s stabil tulajdonos hianya probléma, kellene egy hosszu tavon elfogadott stratégia, és e mentén
szisztematikusan egy irdnyba haladni.”

»A "helyes stratégia" megvalositasi kockazatanal kritikus lehet, hogy mennyire akarnak megfelelni az
érdekképviseleti embereknek, illetve, hogy mennyire tudjak elmagyarazni nekik, hogy mi a helyzet, miért kell
megvaltoztatni a dolgokat, miért nem miikddik az, ami eddig, miért kell kevesebb ember és mas kompetencia.”

Fontos adalék volt — talan a magyar helyzet specialitasinak koszonetéen — hogy tobb
interjualany (4) is kiemelten foglalkozott a munkerdpiaci helyzet kockazataval, ezen beliil a
megfelel6 munkaeré hianyaval. Ezt ketten is Osszefliggésbe hoztak az automatizacod
kérdéskorével, miszerint kozéptavon éppen a munkaerShidny és a bérszinvonal kényszerii
emelkedésének kockazata miatt (ami a Postanak hatvanyozott probléma lehet az alacsony
bérszinvonal miatt) az automatizalas irdnyaba torténd tecnologiavaltas megtériilése javulhat, s
egyben kényszerti, de eléremutatd megoldast jelenthet a problémara (dronok,

csomagautomatak, 6nvezetd autok, stb.).

,»A munkaerdpiac is regionalis lett. A munkaerd megtartasa kritikus lesz. A bérben nagyon nagy a kiilonbség
... €¢s mi dolgoztattuk Oket ... lazabbak lehetnek a munkakoriillmények kiilfoldon.. kiillondsen a bérhez képest
... aki visszajott, az a szocialis halo, a baratok miatt jott vissza.”

»Nincs mar jo munkaerd, szinte mindenki kiizd ezzel, 1épéskényszerben is vannak a technologiai fejlesztés
kapcsan, mert nem lesz ember.”

»A jol képzett szakembereket el fogja szivni a piac, szakképzés €s a potlas egyre nehezebb feladat. Tomeges
probléma lehet, hogy nincs ember. Ez tdimogathatja, ill. kikényszeritheti a magasabb foku automatizalast és a
karcsusitast egyarant.”

,»A mostani ismeretek alapjan elsésorban nem a versenytarsak tdmadasatol, hanem az operativ kockazatoktol
kell félni.”
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Zarszoként két olyan véleményt mutatok be, amelyek nincsenek dsszhangban egymassal. Az
egyik visszautal a legfontosabb azonositott bizonytalansagi tényezore, ami lényegében a
digitalizacio sebessége, illetve ennek lehetséges dramai hatasa a postai alapszolgaltatasokra. A
masik pedig a Posta politikai rendszerben betoltott szerepe alapjan fogalmazza meg azt a
lehetséges forgatokonyvet, hogy ilyen esetben a Posta ala politikai védohalé fog keriilni. Ez
utobbi gondolat ravilagit arra, hogy az allam szerepének mint kritikus bizonytalansagi

tényezOnek mekkora jelentésége lehet a jovoben (is).

,»Az elektronizacid6 kormanyzati szandékkal felgyorsitva, vagy a levél- és csekkvolumenek drasztikus
csokkenése egyarant végzetes lehet a Posta szamara.”

,»100 big to fail. A Posta nem fog 0sszed6lni. A postai atalakulds mindeniitt atpolitizalt dontés. Nagy
foglalkoztatd, nagy politikai kockazat, az allam beavatkozik, ha baj van. A Posta nem tigy fog meghalni, hogy
hirtelen 6sszeomlik.”

A redlis és talan minimalis célkitlizés a Magyar Posta szdmara az lehetne, hogy felkésziilve a
lehetséges jovoallapotokra, elkeriilje, hogy olyan helyzetbe keriiljon, amikor csakis ez utobbi
alternativak allnak el6tte: allami védéhalo, lasst halal, vagy gyors 0sszeomlas (egy diszruptiv
valtozas bekovetkezése esetén).

Mielott ratérnék a kutatas utolsé elemére, tekintsiink vissza a kutatas kezdetén
megfogalmazott propozicidkra. Az alabbi tablazat masodik oszlopaban foglaltam 6ssze, hogy

az interjueredmények mennyiben tdmasztottak ala az el6zetes propozicidkat.
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Elozetes propozicié

Eredmények a kutatas alapjan

A levélpiacon a legnagyobb hatasu kiils6, kozos,
bizonytalan kornyezeti makro-tényez6 az eurdpai unios
szabalyozasi kornyezet valtozasa.

Lehetséges valtozas, ami nagy kockazatot vagy
lehetdséget tartogat.

A levélpiacon a legnagyobb hatasu kiils6, differencialo,
bizonytalan kornyezeti makro-tényez0 a nemzeti szintii
szabalyozasi kornyezet valtozasa.

Lehetséges valtozas, ami nagy kockazatot és nagy
lehetOséget tartogathat, nagy a bizonytalansag.

Az elektronikus helyettesités hatasa az egyik
legfontosabb kiilsé, bizonytalan kérnyezeti makro-
tényezo.

A digitalizaci6 hatdsa minden egyes mai postai
iparagra relevans, és komoly kockazatot rejtd
tényez0. Az interjualanyok szerint az iranyba
egyértelmii, egy iranyba hat6 hajtoerének
tekinthetd, amelynek ,,csak” a sebessége a kérdéses.

A levélpiacot keresleti oldalon elsésorban a B2C
relacioban felmeriild, valtozo iigyféligények
befolyasoljak.

Részben igaz, ugyanakkor az iigyféligények
valtozasat mind a CEP, mind a pénziigyi
szolgaltatasok kapcsan kiemelt tényezOként,
hajtéeréként emlitették.

A CEP és a logisztikai piac jovojét elsdsorban a
globalizacioval kapcsolatos alapvet kérdések, és ezen
beliil kiemelten az elektronikus kereskedelem fejlédése
hatarozza meg.

Egyértelmiien megjelent minden interjualanynal.
Csak globalis biztonsagi, ill. szabalyozasi (pl.
protekcionista) toréspontok térithetik le a
novekedési palyarol az elektronikus kereskedelmet,
s igy a csomagpiacot is.

A nemzeti postak tulajdonosi strukturdja és gazdasagi
sikere kozott 0sszefiiggés mutathatd ki. A nemzeti
postak tulajdonosi struktiraja befolyésolja a
menedzsment célfiiggvényét, ez a kérdés azonban
szervezet-specifikus.

Gyakran megjelent problémaként a postai stratégiak
politikai befolyasoltsaga (kiilondsen az allami
tulajdonban 1évé postak esetében), azonban a
tulajdonosi struktiira és a teljesitmény
Osszefiiggésére nem kaptam meggy6z6
eredményeket.

Az egyes eurdpai nemzeti postak sikerét és célszerti
stratégiajat az egyes szcenariokban befolyasolja a
postak kiindulé (jelenlegi) helyzete és
versenyképessége.

Az interjuk és a szakirodalom alapjan ez a
propozicio elfogadhato.

A levélpiacon a postak tulélését/sikerét elsdsorban az
befolyasolja, hogy képesek-e a potencialis belépdket
.tavol tartani” a piactol és megtartani iigyfeleiket. Ezt
els6sorban az arszint, a mindség és a markahiiség
(valamint a nemzeti szabalyozasi kdrnyezet)
befolyasolja.

A piacvédelmi intézkedések csak lassithatjak a

A

folyamatokat mar nem lehet megallitani hosszi
tavon.

A diverzifikacids stratégia sikerének alapfeltétele, hogy
az alaptevékenységekben (sziiken vett postai szektor) a
nemzeti posta versenyképes legyen, ezen feliil az egyes
piacokon a siker kiilon-kiilon jatszmakban (s nem
elsdsorban a szinergidk alapjan), a piaci verseny
alapjén dél el.

Az interjuk és a szakirodalom alapjan ez a
propozicié megerdsithetd.

A nemzetkdzi terjeszkedési stratégia sikerét a tékeerd
és az 1d6zités jelentés mértékben befolyasolja.

A statisztikai adatok alapjan a nagy integratorok
koran nemzetkozi terjeszkedésbe kezdtek, és
komoly beruhazasokkal globalis halozatot épitettek
ki. Ezen a szintéren a MP-nak nincs esélye
versenybe szallni (késo és a tokeerd is hianyzik). A
régios terjeszkedésnek is csak egyes piacok
iranyaba lehet redlis esélye.
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7. Stratégiai szcenariok a Magyar Posta szamara

Lattuk, hogy a Magyar Posta Zrt. 3 legfontosabb iizletaga a levél, a CEP ¢és a pénziigyi
szolgaltatasok piaca (1asd 33. abra). Azt is lattuk, hogy ez a harom iizleti teriilet nem tekinthetd
egy iparagnak, igy érdemes a rajuk hato erdket is kiilon elemezni. A kévetkez6kben a kutatasi
eredményeim alapjan meghatarozom az egyes iizletagakat befolyasold fébb tényezdket, ezen
beliil a hajtoerdket (amelyek egy irdnyba mutatnak) és a kritikus bizonytatansagi tényezoket. A
szemléletesebb bemutatds érdekében vizualizdlom az eredményeket, azonban itt szeretném
felhivni a figyelmet arra, hogy a numerikus értékeknek nincs kiilondsebb jelentdségiik, az
értekelésnél Courtney (2003) tipologijat hasznaltam (O=nincs bizonytalansag, majd a
bizonytalansag fokozatosan nd), ¢s magukat a numerikus értékeket nem validaltam. A tényezok

azonositasat kovetden kovetkeznek a lehetséges szcenariok az egyes lizletagakra.

7.1 Levélpiac

A levélpiacot befolydsold tényezdk elemzése soran a legnagyobb bizonytalansdg — még a
liberalizacio utan is, eltte nemigen volt ez a kijelentés meglep6 — a szabalyozasi kdrnyezet
alakuldsdhoz kotddik. Vajon eurdpai szinten uGjraszabalyozzak és ujradefinialjak-e az
egyetemes szolgaltatas tartalmi elemeit és Kkiterjedését egy olyan vilagban, amikor az
allampolgarok szamos mas kommunikacios csatornan elérhetok, s esetleg mindenki kezében
lesz mobiltelefon, okostelefon? Lattuk, hogy az egyetemes szolgaltatdsok sziikitésének
kezdeményezése, tartalmanak valtoztatasa a szolgaltatok részérél mar felmeriilt.

Ezzel a kérdéssel szorosan Osszefiigg (bar nem esik teljesen egybe) az esetleges
hagyomanyos piacra 1épdk kérdéskore — lattuk, hogy eddig a liberalizacié nem hozta meg a vart
eredményt €s intenziv versenyt, ugyanakkor a GDP novekedése (upside) és a levélvolumenek
csokkenésének lassulasa esetén nem zarthato ki, hogy lesznek érdemi belépdk egy-egy nemzeti
piacra, vagy egy-egy piaci szegmensbe. Ahogy az egyre tobb felesleges levélfeldolgozo
kapacitassal rendelkezd egyetemes postdk is megjelenhetnek egymads piacain a kovetkezd 10
évben, ez sem zarthato ki.

Emellett kevésbé bizonytalan, de nagy hatdsu, elsésorban mértékét és sebességét tekintve
kérdéses tényezd a digitalizacids tendencia folytatodasa, ennek elsdsorban a helyettesitési

hatasa jelentds (beleértve ebbe példaul az e-korményzati kezdeményezések felgyorsuldsat is).
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35. abra: Levélpiacot befolyasolé tényezék (hatas-bizonytalansag matrix)

Szabalygzas
piacorientaltsaga

_ Digitalizdcid/E- .
4 |/ | helyettesités sebessége .. U szereplék belépése

| Ugyféligenyek J . \thagyomgnyos)
3 ~._ valtozasa / .
7 | ‘ ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 1 — e R N R
Gazdasagi
1 nivekedés
]
0 1 2 3 4 5 B 7

A kutatdsi eredmények (nyers lista és az interjieredmények) alapjan a levélpiac jovojét
elsésorban a fenti kritikus bizonytalansagi tényezok befolyasoljak. Az egymassal sszefiiggd
tényezOk csoportositasat kovetden harom lehetséges szcenari6 vazolhato fel (lasd 36. abra). (A
4. elméleti szcenarioban a fizikai papiralapu levelezés olyan gyorsan/mértékben tiinne el, hogy
valgjaban nem maradna mit megvédeni szabalyozasi beavatkozassal, igy ezt a szcenariot nem
talaltam konzisztensnek).

Az elsé szcendrioban (amelyet a ,,Falakat fel!” névvel jeloltem) a szabalyozasi
kornyezet mind nemzeti szinten (a kereteken beliil) protekcionista, nemzetkézi szinten
konzervativ. Ebben a kdrnyezetben kicsi a valoszinlisége annak, hogy érdemi versenytars
jelenik meg a magyar levélpiacon, igy komoly versenytarssal a kijeldlt egyetemes
szolgéltatonak nem kell szamolnia. Globalis szinten elképzelhetd a protekcionizmus
eléretorése, ami negativan hathat a gazdasagi novekedésre. Az allam ebben a szcendridban
szabalyozoként és feladoként is a papiralapt kommunikaciot részesiti elényben, az e-
kormanyzat kialakitasara irdnyuld intézkedések is lassan haladnak elére. Ugyanakkor
tigyféloldalon lassan halad eldre a digitalizacio.

A masodik szcenarioban (Verseny a ,,valo vilagban”) mind a szabalyozo kornyezet,

mind a gazdasagi ndvekedés miatt ndhet a piac vonzereje a potencidlis belépdk szamara, igy
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ebben az esetben a Postanak érdemi versenytarssal vagy éppen versenytarsak megjelenésével
kell szamolnia a levélpiacon. Ebben a szcenarioban a Posta a szabalyozoi kornyezet alakulasa
kapcsan kevésbé szamithat szamara pozitiv valtozasokra, ugyanakkor elképzelhetd, hogy az
egyetemes postai szolgaltatdsok nemzetk6zi szabalyozasi kornyezete alkalmazkodik a valtozo
tigyfélelvasarokhoz, ami nagyobb mozgésteret biztosithat a Postanak.

A harmadik szcenari6 (,,Szép 0j dotcom vilag”) altal leirt forgatokonyben az ligyfelek
igényeinek valtozasa egyszeriien atlép a szabalyozasi kérdéseken, és szinte kihtizza a papiralapu
levélkiildemények piacat a Posta aldl 10 éves idétavon. Ebben a szcenaridoban felgyorsul a

digitalizacio, az e-helyettesités és prioritast kapnak az e-kormanyzati torekvések.

36. abra: Levélpiaci szcenariok

digitalis
X Szép j
dotcom vilag
interakcidok
Verseny a
]
el el »valo vilaigban”
fizikai
személyes
piacvédé piacorientalt
szabalyozas/
piaci strukttra

Falakat Verseny a

fel! ""valé vilagban" Szép vij dotcom vilag

nagyobb a nagyobb a nagyobb a

valosziniisége, hogy valoszinlisége, hogy | valoszinlisége,
Gazdasagi névekedés alacsonyabb magasabb hogy magasabb
Szabalyozas (piacorientaltsag)
(nemzeti, EU, globalis, allam
szerepe) piacvédo piacorientalt piacorientalt
Uj, hagyoményos piacra lépék nincs lehet nincs
Digitalizacié és E-helyettesités
sebessége lassul moderalt gyors

kombinalt, hibrid gyorsulé (amit lehet,

Ugyféligények valtozasa lassul, visszafordul megoldasok digitalisan intéznek az
digitalis iranyba dominalnak igyfelek)
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A két kék szinnel jelolt digitalizacids tényezd mogotti képesito tényezd — az eddigiek alapjan —
az internet-penetracio alakulasa, igy ezt biztosan érdemes kiemelten figyelni.

A vézolt szcenariok olyan lehetséges jovoallapotok, amelyhez eltérd sikertényezdk
kapcsolodnak a szervezeti stratégia szintjén. A ,,Falakat fel!” szcenarié6 megvalosulasa esetén
kritikus sikertényezOok lehetnek az erds lobbistratégia kialakitasa és megvalositasa (ebbe
beleértve az egyetemes szolgaltatast érintd valtozasok kezdeményezését, vagy éppen az
intézkedések implementalasat (pl. ) arstratégia kialakitasat), és a folyamatos
koltségesokkentést, amely 1épést tart a csokkend volumenekkel. Ebben a vildgban —
védohaloval, versenytars nélkiil — a Posta egy sziikiilé palyan mozogva iddt nyerhet, hogy
mennyit, az a f6 kérdés.

A masodik szcenarioban a szabalyozoi védettség kisebb, a hagyomanyos levél erozidja
gyorsabb lesz, és a Posta erdsebben ki lesz téve a versenytarsaknak is. Ez nagyobb nyomast
helyez a Postara koltségagon, és innovativabb megoldasokat igényel a versenypiaci
kiizdelemben.

A harmadik (,,Szép j dotcom vilag”) szcenarioban a Postanak piaci logika mentén,
intenziven a digitalis vilag felé kell fordulnia, mindent meg kell tennie, hogy be tudjon
kapcsolodni a digitalis informacidaramlasba (hibrid megoldasok, DM-adatmenedzsment,
hiteles e-mail, hitelesitési szolgaltatas, partnerségek kialakitasa, stb.), és mellette
elkeriilhetetlen a kézbesitési rendszer megfeleldé méretezése, rugalmassaganak ndvelése, a

koltségek csokkentése.

7.2 CEP-piac

A CEP-piacot befolyasold tényezok kozott a kutatasi eredmények alapjan a szabalyozasi
kockazat joval kisebb szerepet kapott, mint a levélpiacon. Ebben az iparagban - amint azt az
interjlialanyok is megfogalmaztdk - a legfontosabb kritikus bizonytalansagi tényez6 az, hogy
mikor, milyen formaban és milyen tevékenységi korrel 1épnek be erre a piacra olyan, akar
iparagon kiviili szerepldk, akikre ma még nem is gondolunk. Komoly szerepet kapnak-e uj
tizleti modellek? Ebbe beleértve azokat a megoldasokat, amelyek magat a logisztikai

tevékenységet kiiszobolik ki (3D-nyomtatas, virtualizacid), vagy azokat, amelyek a mai CEP-
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piaci szereplok tevékenységét veszik at (DOY, P2P, sharing/kozosségi megoldasok). A
legfontosabb hajtoer6t a CEP-piacon az E-kereskedelem fejlédése jelenti, amelyet kevésbé
bizonytalan, de nagy hatast tényezéként irtak le az interjualanyok. Itt kritikus bizonytalansagi
tényez0 a kereskedelem fejlodése a jovOben, itt pedig a hattérben az a tényezé huzodik meg,
hogy hogyan fognak vasarolni a jovoé tigyfelei. Lehetséges-e, hogy a testre szabott megoldasok
annyira elterjednek, hogy az ligyfelek tomegei tervezik meg sajat egyedi cipdjiiket, taskajukat,
ruhajukat az interneten? Folytatodik-e a globalizacio, folytatodik-¢ Azsia (vagy akar teljesen 0
kiild6 orszagok) térnyerése? Folytatodik-e az elmult idoszakban latott tendencia, amit a jovébe
kivetitve az elektronikus kereskedelem fejlddése boritékolhatonak tlinik? A kutatdsom alapjan

a CEP piacot az alabbi dbran bemutatott tényezdk befolyasoljak.

37. abra: CEP-piacot befolyasolé tényezék (hatas-bizonytalansag matrix)

7 E-kereskedelem
fejlddéze

Globalizacid
3 Gazdasagi

nivekedes Uj modellek

Ugyféligények

" p Szabalyozas
valtoZasa Y

0 1 2 3 4 5 6 7

fgy ez a két tényezd (a kereskedelem fejlédése digitalis vs. fizikai/kombindlt irdnyba) és az iy
modellek megjelenésének ,,kedvez6/ nem kedvezé” jovoallapota jeldlheti ki a szcenaridk f6
differencialo tényez6it a CEP-piacon.

Amint lattunk, az interjlialanyok tobbsége az elektronikus kereskedelem tovabbi
fejlédését valosziniisiti, azonban el tudnak képzelni olyan zavard erdket (disruptive forces),
amelyek megallj parancsolhatnak ennek a toretlen fejlédésnek (protekcionizmus eldretorése,
biztonsagi kockazatok fokozodasa, a bizalom megingasa, sth.). Még akkor is igy van ez, ha ezt

a verziot ma nem tartjak valdszinlinek. A szcenaridtervezés nem a kivanatos, és nem csak a



157

valoszinti forgatokonyvek felvazolasat célozza. Amennyiben az e-kereskedelem fejlédése
visszafordul valamiért, az nyilvan térést hozhat a CEP-piaci volumenekben is. A digitalis alapt
Uj, alternativ modellek megjelenése a versenyteret, a verseny strukturajat €s a CEP-piac méretét
is befolyasolhatja. A f6 kérdés itt az, hogy az (1j modellekben milyen szerepet kaphatnak a mai
hagyomanyos CEP-szereplok. Mindegyik emlitett j modell csokkentheti az effektiv
piacméretet a Posta szdmara. Ugyanakkor ez a két tényezd biztosan nem fiiggetlen egymastol,
sokkal valdszinilibb, hogy egyiitt mozognak, vagyis akkor lesz igazan tere a felforgatd, 1j
modellek megjelenésének, ha az e-kereskedelem tovabb fejlodik.

A masik fontos tényezd az tigyfelek (beleértve a feladokon kiviil a cimzetteket is!)
azonos iranyba tovabbfejlédnek, akkor egyre inkabb azonnali, gyors, rugalmas, testre szabott
(akar végletekig individualizalt) logisztikai megoldasokat varnak el majd az tgyfelek. A
kényelem ¢és az ligyfélélmény lesz a siker kulcsa. De vajon elképzelhetd-e az, hogy az iigyfelek
elényben részesitik a személyes kapcsolatokat, a bizalmi markéat, ha kideriil, hogy az emberi
természet személyes kapcsolatokra vonatkozo igénye mélyebben gyokerezik benniink, mint ma
gondoljuk? Lehet, hogy inkabb standard, megbizhatd, stabil tomegszolgaltatasokra fogunk
vagyni, kiilonosen akkor, ha ez joval olcsobb? Lehet, hogy a logisztikai szolgéltatas
,commodity”-va valik? Lehetséges, hogy tovabbra is ragaszkodni fognak az tigyfelek ahhoz,
hogy kézzel megfoghassak a kivalasztott arut? Interneten keresnek és offline vasarolnak?
Lehetséges, hogy a kornyezeti, vagy biztonsagi kockazatokkal kapcsolatos aggalyok hatasara
ujra felértékelddik a helyi szintli igénykielégités, a szallitasi koltségek minimalizalasa, és az
elektronikus kereskedelem nem tud ujabb szeletet megszerezni az off-line kereskedelembdl?
Amennyiben ez igy lenne, akkor az elektronikus kereskedelem ma vizionalt gyors fejlédése
biztosan megtorpanna, s a ma ismert offline vilag stabilizalni tudnd poziciéit. Ezt a

jovéallapotot a ,,Vissza a multba”-szcenario irja le.
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digitalis ‘ ‘ ‘
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piacosztonzo és
innovaciét timogato-e?

sem az innovaciot, akar
protekcionista

Vissza a multba! Kombé vilag Star Trek
nagyobb a nagyobb a
nagyobb a valdsziniisége, hogy | valdszinlisége, hogy valdsziniisége,
Gazdasagi novekedés alacsonyabb magasabb hogy magasabb
Globalizacio,
kereskedelem
intenzitasa moderalt, akar visszalépd folytatodik a novekedés | nd
Kereskedelem
digitalizalédasa megall folytatodik gyorsan nd
Uj modellek piaci silya | elenyészd kicsi jelentés
Uj dimenzidban,
Ugyféligények jelenlegi szinten né ugyfelek alkuereje is
szofisztikaltsaga nd
a szabalyozas konzervativ, nem | a szabalyozas tAmogatja , ,
Szabalyozas tamogatja sem a digitalizaciot, a digitalizaciot (példaul a szabdlyozds

adatbiztonsag,
fogyasztovédelem terén)

versenyt €s
innovaciot dsztonzo

Lehetséges, hogy a digitalis térben otthonosan mozg¢ iigyfelek kombinalni akarjak az online

és offline csatornak szamukra el6nyos tulajdonsagait? Ekkor a mai piaci szerepléknek elegend6

lehet Gjradefinidlniuk magukat a digitélis térben, €s megtaldlni azt a kombindciot, amellyel az

offline és online vilag eldnyeit optimalisan kihasznéalhatjak. Ebben az esetben a ,,Kombo

vilag”—szcenari6 kovetkezhet be, ami kifejezetten kedvezé lehet a jelen CEP-piaci
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jatékosainak. A ,Star Trek’-szcenaridban ugyanakkor (talan a teleportacio kivételével)
virtualizalodik a vilag, az e-kereskedelem stilya tovabb nd, s a fenti megoldasokon tal olyan ;j
modellek sziiletnek, amelyre ma még nem is gondolunk. A 3D-nyomtatasi technoldgia
elterjedésével és tovabbi szolgaltatasok virtualizaciojaval a logisztikai tevékenység maga is
idejét multta valhat. Itt kell arra felkésziilni, hogy olyan sharing, peer-to-peer megoldasok
jelenhetnek meg nagyon gyorsan, amelyek a postaknal rugalmasabban képesek kombinalni a
mar ma is rendelkezésre all6 logisztikai technikékat. Ebben a szcenarioban a postak alol részben
kicsuszhat a piac: részben a technoldgiai megoldasok atalakulasa, részben az ligyféligények
valtozasa kovetkeztében. Ebben az utolso két szcenarioban nem csak az tigyfél lesz ,.kiraly” (6
dont, hogy mit, mikor, hogyan és hova kér), hanem a munkavallalé is, ami megnovelheti

automatizacié sziikségszeriiségét, és nyomast gyakorolhat a koltségszintekre.

7.3 Pénziigyi szolgaltatasok piaca

A pénziigyi szolgaltatasok jovdjét 10 éves idOtavon leginkdbb azok az 1) modellek ¢és
platformok veszélyeztetik, amelyek mas térbe és mas kezekbe helyezik a mai ismert pénziigyi
szolgaltatdsokat. Ki fog 10 év mulva postan keresztiil nemzetkdzi atutalast kezdeményezni,
készpénzkifizetést generalva egy masik orszagban, ha nem lesz sziikség készpénzre, és a kiildo,
a fogado és a kereskedd kezében is okos telefon lesz? Mi lesz egy ilyen vilagban a ma fontos
tranzakcids pénziigyi szolgaltatdinak a szerepe? Lesz még sarga csekk, amikor mar ma is QR-
koddal és egy mobillal befizethetd barmelyik kdzmiiszamla? Barmikor, barhol, egyetlen

kattintassal. Ezen a piacon ez a kérdéskor a digitalizacioval kapcsolodik dssze.



160

39. abra: Pénziigyi szolg.-piacot befolyasolé tényezok (hatas-bizonytalansag matrix)

HATAS

6 L Digitalizacic
Uj modeliek, platformok,

Globakzécio belepk

4 - Ugyreligenyek  grapaiyozas
valtoza=a

GDP

1 2 3 4 5

BIZONYTALANSAG

Vajon a szabalyoz6 kornyezet valtozasa milyen iranyt vesz? A ma jellemzden nemzeti szintéren
foly6 pénziigyi szolgaltatok kozotti verseny globalis szintre emelkedik-e? Ezt segiteni vagy
akadalyozni fogja a szabalyoz6 kornyezet? Latjuk napjainkban, hogy a bonyolult szabalyozasi
rendszer egyfajta védelmet is nyljt az inkumbens szereploknek az iparagon kiviili uj belépokkel
szemben. gy marad ez 10 éves id6tavon? Milyen iranyt vesz a szabalyozo kornyezet a pénziigyi
szolgaltatokkal kapcsolatos rendszerszintli kockazatok és esetleg tovabbi bizalomvesztés
kezelésére? A ,,Too big to fail”-probléma kezelésére feldaraboltatjak-e a nagy és integralt
pénzintézeteket, vagy maradhatnak a ma univerzalis szerepldi, akik képesek lesznek megvédeni
allasaikat az iparagon kiviili belépdk fenyegetéseivel szemben? Hogyan alakul az eurdpai és a
postai szabalyozas pénziigyi szolgaltatasok szempontjabol relevans része?

Konzervativ szabdlyozas esetén a csekk kozéptavon velliink maradhat, a versenytér
foldrajzi dimenzidja nemzeti marad, s a ma szerepldi (akar a Posta is) megtalaljak a megfeleld
kombinaciot az offline és online vilag kozott. Itt az lesz az egyik kérdés, hogy a digitalizaciod
milyen gyorsan folytatodik, mit varnak el az ligyfelek ezen a téren. Fennmaradnak-e a
generacios ¢s terlileti kiilonbségek a digitalis vilaghoz valé hozzaférésben? Annak
fliggvényében, hogy milyen vilagban ébrediink ebbdl a szempontbdl 10 év mulva, a kdvetkezd
abran bemutatott szcenariok képezhetok. Egy lassabb, akar lassuld ¢és differencialt

digitalizalodas esetén, hol a személyes kapcsolat jelentdsége fennmarad, a ,,Személyes érintés”-
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szcenari6 valosulhat meg. Ebben a szcendrioban a szabalyozasi kornyezet XX. szdzadi marad,
a mai inkumbensek képesek lesznek pozicidikat megérizni. Egy erdteljesebb digitalizalodas
esetén ez utdbbi csak akkor lesz lehetséges, ha a ma jatékosai nyitnak a digitalis tér felé, és
omnicsatornas megoldasok segitségével kombinaljak a digitalis és a fizikai vilagot. Mindezt
ugy, hogy folyamatos lesz a hangsulyok eltoldédasa a digitalis megoldasok felé. A harmadik
szcenario lehet a leginkabb diszruptiv a postai pénziigyi szolgaltatasok szemszogébol, ebben a
szcenarioban olyan ,,ij horizont” nyilik, ahol a Posta mai versenyelénye mar egyaltalan nem,
vagy kevésbé lesz relevans. Uj szereplok, uj platformok veszik at a mai inkumbensek helyét.
Az tigyfelek teljesen uj tipust ,,bankolas™ felé fordulnak. Konszolidacio helyett globalizalodo
fragmentaci6 iranyaba mozdul el az iparagi verseny struktiraja, s ebben a térben mar a
jatékszabalyok is alapvetéen megvaltoznak. A fizikai halozat, a helyi ismeretek jelentdsége

leértékelddik.

40. abra: Pénziigyi piaci szcenariok

digitalis ‘ ‘
: e crfTLR Uj horizont
Omnicsatornas vilag (a pénziigyi vilagban)
human
interakciok
Személyes érintés X
(ajra szamit)

fizikai
személyes

nemzeti és globalis és

konvergald fragmentalt

pénziigyi piacok
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Személyes érintés

Omnicsatornas vilag

Uj horizont

nagyobb a
nagyobb a valosziniisége, nagyobb a valoszinlisége, | valdsziniisége,
GDP hogy alacsonyabb hogy magasabb hogy magasabb
folytatodik a jelenlegi
Digitalizacio lassuld trend gyors
konzervativ (erds
konzervativ (erds szektorspecifikus
szektorspecifikus szabalyok), nemzeti szintii | globalis,
szabalyok), nemzeti szintii | verseny, postai dezintergacios,
verseny, postai szabalyozas |szabalyozas is innovaciot
is konzervativ, konzervativ, tamogato,
Szabalyozas iranya halézatfenntart6 fokusszal | halozatfenntartod fokusszal | szabadabb

Uj modellek, platformok,
belépok

nincs, vagy jelentéktelen,
piaci koszolidaci6 varhaté

jelentéktelen, néhany
teriiletre koncentralodik

fontos szerepiik
van

Globalizicio

a pénziigyi piacokon hatasa
a jelenlegi szinten marad

a pénziigyi piacokon
hatésa a jelenlegi szinten
marad

a pénziigyi
piacokon hatasa
jelentésen n6

Ugyféligények valtozisa

konzervativabb, a jelenlegi
trendek folytatddnak, a
pénziigyek teriiletén a
személyes kapcsolat fontos
marad, a bizalom

differencialtan halad elére
a vilag

gyors
digitalizalodas
minden teriileten

A haromszor harom megalkotott szcenarid, amelyeket az adott iparag jovojét befolyasold
legfontosabb tényezOk alapjan alkottunk, a Magyar Posta szamara is relevans lehet. Egyrészt
abban a kérdésben segitheti ez az informacié a dontéshozokat, hogy mely tényezok alakulasat
érdemes folyamatosan monitorozni. Masrészt arra is felhivja a figyelmet, hogy mely teriileteken
érdemes akar nagyobb kockazatot vallalva szélesiteni a stratégiai opciok tarhazat annak
érdekében, hogy barmelyik jovOallapot megvaldsuldsara felkésziilhessen a Magyar Posta.
Ilyenek akciok lehetnek a regionalis terjeszkedési opciok a CEP-piacon, a tevékenységi kor
bovitése a halozat jobb kihaszndlasa érdekében, vagy éppen az innovativ cégekkel vald
egyittmikodések kialakitasa azért, hogy a Postdnak legyen lehetdsége sikeresen
bekapcsolodnia a digitalis vilagba. Harmadrészt, és nem utolsdésorban az eredmények
megerdsitik azt, hogy a Magyar Postanak a jovoben is érdemes komoly er6forrasokat forditania
a szabdlyozd kornyezet valtozasainak monitoringjara, és lehetdség szerint annak érdemi
befolyasolasara (a legalis kereteken beliil). Ez utobbihoz szakmai elemzések és érvrendszer lesz

szilkséges. A digitalizacios trendek miatt fontos feladat a fizikai halézat szerepének
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ujragondolésa, itt a Postanak - az erds bizalmi tokére épitve - az online és offline vilag kozotti

kapcsolat megteremtése nyithat 0 lehetdségeket.

7.4 Kutatasi eredmények értékelése

Amint azt lattuk, a kvalitativ kutatasokkal szemben a tudomanyossag kovetelményei masok,
mint a kvantitativ kutatasok esetében. Az alabbi tablazatban Easterby et al (2008) alapjan
Osszefoglalom az érvényesség, megbizhatésag ¢és altalanosithatosag kovetelményének

megjelenését kvalitativ kutatasok esetén.

30. tablazat: Ervényesség, megbizhatosag és altalanosithatosag

Konstruktivista perspektiva

Ervényesség A kutatas egyértelmiien hozzafért-e a kutatasi résztvevok tapasztalataihoz? (gained
access to the experience)

Megbizhatésag Transzparens-e, hogy hogyan tortént az adatok értelmezése? (how sense was made)

Altalanosithatésag A kutatas alapjan alkotott koncepciok, konstrukciok mas kdrnyezetben is
alkalmazhatok-e? (relevant in another settings)

Forras: Easterby et al (2008), p.109. alapjan

Kutatasok soran torekedtem a fenti szempontok érvényesitésére. Az eredményeket értékelve az
érvényesség ¢és az altalanosithatdsag tekintetében meg tudtam felelni a kitlizott céljaimnak. A
kutatds megbizhatdsagat ndveltem azzal, hogy triangulaciot alkalmaztam, tobb forrasbol és
tobb modszerrel dolgoztam, beépitettem ellendrzési pontokat.

Az eredmények mas kornyezetben is alkalmazhatok lesznek, hiszen lattuk, hogy az
egyetemes postakra a vizsgalt er6k azonosan hatnak, a kiindulé pozicidban, a hatdsok
mértékében ¢és a stratégiai reakcidkban/akciokban van eltérés. Az 4ltalanosithatdsag
szempontjabol a kutatds egyik fontos eredménye, hogy a magyar egyetemes szolgaltatohoz
hasonloan diverzifikalt postdk nem keriilhetik el, hogy a valasztott iparagak trendjeit kiilon
elemezz¢ék (lizletdganként), mert részben mas tényezdok befolyasoljak a jovot, részben az azonos
tényezOk masképpen hatnak ezekre az iizleti teriiletekre. Ez a felismerés pedig kulcskérdés
akkor, amikor a kutatasi eredmények alapjan egyértelmtien kijelenthetd, hogy a levél iizleti
teriilet stlyanak egyértelmii csokkenésével éppen a stratégiai tér meghatarozasa az egyik

kritikus stratégiai dontés.
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Személyes reflexio, hogy a multbeli érintettség kérdéskorét — az interjukat végighallgatva —
sikeriilt megfeleléen kezelnem, azt gondolom, hogy személyes tapasztalataim segitették azt,

hogy értd és mélyitd kérdéseket tudjak feltenni az interjialanyoknak.

8. Osszefoglalas

Személyes célom az volt, hogy a kutatas soran mélyebb ismereteket szerezzek a postai szektor
jovojét befolyasold tényezokrdl. Az eredmények hasznosak lehetnek a postai szektor jovojét
befolyasolni képes szakemberek szdmara, s talan 0j megkozelitésbe keriilnek az eldttiik allo
kihivasok. A kutatds végeredménye mind a politikai dontéshozok, mind az érintett
vallalatvezet6i kor, mind a téma jovébeli kutatdi szamara relevans lehet. Természetesen a
gyakorlati alkalmazas kapcsan kockazatok is vannak. Az eredmények gyakorlati értéke azon
mulik, hogy az érintettek végiggondoljak, alkalmazzék-e azt. Sok esetben a szcenariok ugyanis
a fiokban maradnak. Az a helyzet is elé6fordulhat, hogy az eredmények csupan megerdsitik azt,
amit a résztvevOk/érintettek mar amugy is tudtak (ahogy erre Molitor, 2009, (p.81.) fel is hivta
a figyelmet). Ennek ellenére azt gondolom, hogy a lehetséges forgatokdnyvek és az ezek mogott
allo elméleti keret Uj megkozelitéssel szolgalt, amely mind elméleti, mind gyakorlati
szempontbol ujdonsagértékkel birt.

Az elmult id6szakban (a 9/11-es terrortamadas vagy a pénziigyi valsag utan) tobb teriileten is
egyre népszeriibb és gyakoribb a szcenario-tervezés (katonai stratégiak, orszag-stratégidk,
vallalati stratégidk, stb.) modszerének alkalmazasa. Ha belegondolunk abba, hogy a ma
tinédzserei (a holnap dontéshozoi) jelentds szdmban milyen szdmitogépes, interaktiv, csoportos
szamitogépes (katonai €s iizleti) jatékokon nének fel, akkor akar az is elképzelhetd, hogy a jovo
dontéshozoi szdmara szinte természetes lesz a szcenariokban valé gondolkodas. S ezen tul, az
adatgytlijtési technikdk a szamitastechnika nytjtotta lehetdségek alkalmazasaval szintén
atalakulhatnak. Tiz év mulva mas technikdkkal lehet majd megismételni a kutatdst,

visszatekinteni a multra, és visszacsatolni a tapasztalatokat.
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. melléklet: Interjuvazlat (probainterju)

1S

Posta jelene
a. Mi jut eszébe a mai Magyar Posta helyzetérdl?

b. Milyen tényezdk befolyasoljak legjelentésebben a Posta jelenét?

7. Melyek lehetnek On szerint azok a hajtéerdk (trendek), amelyek befolyasolhatjik a

Magyar Posta miikodését 10 éves idétavon?

8. Melyek lehetnek On szerint azok a kritikus bizonytalansagi tényezok (trendek), amelyek

befolyasoljadk a Magyar Posta mitkddését 10 éves idétavon?

9. Milyen stratégiai kitdrési pontokat 14t a Posta szdmara?

10. Melyek a legnagyobb akadalyok, hogy a Posta ebbe az irdnyba mozduljon?
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2. melléklet: Interjuvazlat (végleges)

Interjualany neve:
Interji id6pontja:

Interju piaci fokusza(i):

1) Bevezetés:

A kutatas célja, hogy feltarja a Magyar Posta elott 4ll6 lehetséges stratégiai szcenaridkat. Ennek
érdekében a Posta jovdjét meghatarozd hajtéerdk ¢és kritikus bizonytalansagi tényezdok
azonositasara fokuszalnak a kérdések. A interju bizalmas, egyéni €és azonosithatdé modon az
adatokat nem hasznalom fel. Az On személyes véleményére vagyok kivancsi. Az interjut fel
szeretném venni, azt nem fogom felhasznalni. Hozzajarul-e ehhez?

2) Az interjlialany postai szektor szempontjabdl relevans hattere: milyen kapcsolata van/volt

a Postahoz?
3) Posta jelene: Hogyan latja a mai (2016) Magyar Posta helyzetét? Hogyan értékelné?

Milyen {6 piacon piacokon versenyez a Magyar Posta?

JOVO

4) Milyen f6 hajtoeréket (driving forces) It a postai szektorban? Melyek lehetnek On szerint
azok a hajtoerok (trendek), amelyek egy iranyba hatnak (és befolyasoljak a Magyar
Posta mitkodését) 10 éves idétavon? (Osszességeben, ill. a f0bb piacokon)

5) Melyek lehetnek On szerint azok a kritikus bizonytalansagi tényezék (trendek), amelyek
tobb iranyba alakulhatnak (és befolyasoljak a Magyar Posta miikodését) 10 éves
1d6tavon? (0sszességeben, ill. a f0bb piacokon)

6) Milyen stratégiai Kitorési pontokat l1at a Posta szamara (0sszességében ill. a f6 piacokon)?

7) Melyek legnagyobb akadalyok, hogy a Posta ebbe az iranyba mozduljon el? Milyen
toréspontokat lat 10 éves idétdvon, amelyek, ha bekovetkeznek, komoly véltozast
indukalnanak?

8) Lezaras — van-e¢ barmilyen fontos teriilet, amit nem érintettiink és fontosnak tartja?
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3. melléklet: Az europai orszagok és tulajdonosi struktira

Orszag

Egyetemes
postai
szolgaltato

Privatizalt
rész
(2006) %-
ban

Priv.
2010-
ben

Priv.
2015-
ben

Varhaté/megtortént események

Hollandia

TNT

90

100

100

A részvények 90%- a keriilt kibocsatasra 1994,
1995, 2004 és 2005 folyaman. A fennmaradd
10%-4t is értékesitették, a részvények az
amszterdami t6zsdén forognak, az allam
aranyrészvénye 2007-ben sziint meg.

Malta

Malta Post

100

100

A maltai tézsdén forgo részvények 60%-a
RedBox (a Lombard Bank leanyvallalata)
tulajdonaban van, 40% maganszemélyek
kezében van.

2015. november 9-ei allapot szerint: A maltai
tézsdén forgd részvények 70%-a RedBox (a
Lombard Bank leanyvallalata) tulajdonaban
van, 30% magénszemélyek kezében van.

Német-
orszag

Deutsche
Post

56

100

79

2000-¢es IPO.

2015. december végén a KfW Bankengruppe a
részvények 20,9 %-at birtokolja. A 79,1%-nyi
szabadon forgo részvénybdl 11,3 % van
maganszemélyek, a tobbi intézményi befektetok
kezében.)

Belgium

De Post-La
Poste

49

49

49,
99

2005 szeptemberében a kormany dontétt a
részvények 50%-1darab részének értékesitésérol
a CVC és Post Danmark részére. A tobbség az
allam kezében van.

2010 szeptemberét6l bpost néven miikodik
tovabb. 2016.4aprilis 6-1 allapot szerint: 51% az
allam kezében, 49% tdzsdei kdzkézhanyad.

Dania

Post
Danmark

22

100

A Post Dankmark a Posten Norden tulajdonaban
van (A Posten Norden 60%-ban a svéd allam,
40%-ban a dan allam tulajdonaban van.)

Ausztria

Osterreichis
che Post

49

49

47,8

Az allam (OIAG) és Goldman Sachs 2006
majusaban az Osztrak Posta 49%-at t6zsdén
keresztiil privatizalta (public offering).

2016 januarjaban a részvények 52,8 %-a van az
OBOB (korabbi OIAG) tulajdonaban), a
fennmarado részbol 16,9% van osztrak
kezekben.

Nagy-
Britannia

Royal Mail

>0

62

Allami vallalat. 2010 oktobere 6ta hivatalosan is
napirenden a privatizacié Post Office
ugyanakkor allami tulajdonban marad. A
részvények 99%-a a 150 000 UK dolgozo
kezébe kertilt. 2013. oktober 15-t61 tézsdén
jegyzett. UKPIL és GLS nevii egységeken
keresztiil mikodik UK-ben és Europaban.

Gorog-
orszag

Hellenic
Post

10

10

90%-ban allami tulajdonban, 10% a EFG
Eurobank Ergasias S.A. (Eurobank)
tulajdonaban
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Orszag uSo Privatizalt | 2010 2015 | Varhaté/megtortént események
(2006)
Olasz- Poste 0 0 100 2010-ban 100%-os allami tulajdonban van.
orszag Italiane Valo6szinli a pénziigyi szolgaltatd és a postai
miikodés szétvalasztasa.
2016. oktober 20-i allas szerint: 29,7% Gazdasagi
és pénziigyi minisztérium, 13,3% lakossagi
befektetok, 22% intézményi befektetok, 35%
Cassa Depositi e Prestiti
Cseh- Ceska 0 0 0 Nincsenek ismert privatizacios tervek, 1993 ota
orszag Posta allami vallalat.
Norvégia Posten 0 0 0 Nincsenek privatizacios tervek.
Norge
Spanyol- Correos 0 0 0 Nincsenek privatizacios tervek.
orszag
Svéd- Posten 0 0 - Allami tulajdonban. A teljesen liberalizalt piacon
orszag AB a versenytarsak hozzajarulnak az USO
fenntartasahoz.
Ugyanakkor 2009.ben a dan és a svéd posta
Osszeolvadt PostNorden név alatt: a szavazati
jogok megoszlasa 50/50, de a svéd allam 60%-0s
tulajdonsos
Svajc DiePost | O 0 0 Nincsenek privatizacios tervek.
USA United 0 0 0 A szovetségi kormanyzat 100%-ban tulajdonos,
States de fliggetleniil miikodik és gazdalkodik.
Postal
Service
Portugalia CTT 0 0 100 A portugal postat teljes egészében tézsdére vitték.
Francia- LaPoste |0 0 0 2010 marciusaban a La Poste részvénytarsasag
orszag lett. A Postabank létrehozasa 2006-ban tortént, a
LaPoste tobbségi tulajdonaban. 2016-ben a
francia kormany 73,7%-ban tulajdonos, a Caisses
des dépots 26,3%-0s részt birtokol. A la Poste
egyben tulajdonosa a Groupe La Poste
vallalatnak, amely bankot (La Banque postale),
biztositot, logisztikai céget (Geopost) és egy
mobil szolgaltatot (La Poste Mobile).
Finnorszag Posti 0 0 0 Nincsenek privatizacios tervek.
Lengyel- Poczka 0 0 0 1991 6ta allami vallalat, nincsenek privatizacios
orszag Polska tervek. Két nagy leanyvallalata a Lengyel
Postabank és egy Kolcsonds Biztosito.
Romania Posta 0 0 0 Nincsenek privatizacios tervek.
Romana
Szlovakia Slovensk | O 0 0 2004 ota részvénytarsasag, allami tulajdonban,
a Posta nincsenek privatizacios tervek.
Magyar- Magyar 0 0 0 Nincsenek privatizacios tervek, a 2007-ben
orszag Posta elfogadott torvényi szabalyozas szerint a Magyar

Posta Zrt. részvényei 75%+1 aranyban allami
tulajdonban maradnak. 2014-ben a Posta
tulajdonosa lett a SZHISZ (takarékszovetkezetek

rrrrr
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Forras: BCG (2006), IPC (2010a), illetve sajat gylijtés alapjan aktualizalva



4, melléklet:

Ugyfélszegmensek elemzése

180

Ugyfél- Arérzékenység Veszélyeztetettség Ugyféligény
szegmens
Kiemelt/ A postakoltség jelentds A legveszélyeztetettebb Testre szabott, ill. szektor-specifikus
nagy koltségtényezd, erés a szegmens, amely egyben | megoldéasokat igényelnek.
iigyfelek nyomas ezen koltségnem | a legnagyobb kockazatot | A hagyomanyos levél-értéklancon
csokkentésére, ezérteza | is jelenti (a magas tilmutaté megoldasokat igényelnek
legarérzékenyebb koncentracionak (cimmindség-javitas, kiilldemény-
szegmens. kdszonhetden). eloallitas, kézbesitési visszajelzés, off-
line perszonalizalt marketing, stb.).
A koltségek csokkentése érdekében:
,,co-mailing”, el6-szortirozas
(presorting), konszolidacio,
elektronikus helyettesités, levelezési
gyakorisag csokkentése, ritkabb
kézbesitési gyakorisag elfogadasa.
A multinacionalis cégek esetében
felmeriil a globalis one-stop-shopping
igénye.
Uzleti A postakoltség Kozepesen és Differencialt igényekkel rendelkezd
iigyfelek érzékelhetd koltségtétel, differencialtan heterogén piac, amely egyre
ugyanakkor Kisebb veszélyezett, amely mind | gyakrabban testre szabott megoldasokat
mértékben arérzékeny a globalis, mind a niche- igényel — nemzeti vagy regionalis
szegmens. szereplOk szamara szinten.
érdekes lehet.
SoHo és A postakoltség Mig a normal postai Kényelmes megoldasokat igényel,
Lakossagi | jelentéktelen tétel a szolgaltatasok esetében amellyel elkeriilhet6 a postai sorban
iigyfelek fogyaszto6i kosarban. alacsony a allas.
veszélyeztetettség,
ugyanakkor magas az A prémium szolgaltatasok esetében
alternativ megoldasok (e- | teljes megbizhatosagot és garanciat var
mail, telefon, sajat el.
felvétel) hasznalatanak
veszélye,
a magasabb hozzaadott
értéki (expressz-futar)
szolgaltatasok esetében
veszélyeztetett.
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5. melléklet: Példak a valtozé iigyféligényekre

Gary Flood (Master
Card)

A kiildemény-perszonalizacio a legfontosabb, ehhez pedig az adatoknak van
kulcsszerepe. A DM-kiildemények esetén a megfelel szegmentalas 10-20%-0s
bevétel-novekedést eredményezett: a megfeleld tigyfeleket a megfeleld ajanlattal, a
megfeleld idoben célozzuk meg. A feladat a multi-csatornas iigyfél-kommunikacio
optimalizalasa (levél, telefon, email, web).

A koltségek oldalan a valaszkiildemények hatékonysaganak javitasaval lehet a
hatékonyséagot javitani, a cimek tisztitasaval pedig a kézbesitetlen kiilldemények
aranyanak csokkentése (s ezzel a veszteség csokkentése) érhetd el.

Andy Coleman
(EBay)

A vallalat az USA-ban napi 1 millié tranzakciot hajt végre, amely
kiildeménytovabbitasi/logisztikai feladatot general.

Az EBay a sajat tapasztalati alapjan tanulta meg, hogy az on-line tranzakcio utani
folyamatok fontossaga nagyon jelentds (disztribucié/szallitmanyozas).

A potencialis iigyfelek elérése érdekében kombinaljak az offline (levél) és online
marketing erejét.

Barry Meinerth (Time
Inc.)

Az évi 1 millard magazin kézbesitése 640 millio $-os postakoltséget generdl, igy
mind a levél-értéklanc, mind az ehhez kapcsolddo informacid-aramlas
optimalizalasa fontos feladat.

A teljes levélfolyamatot egy olyan integralt folyamatnak tekintik, amelyben pontos
analizis eredményeképpen hataroztak meg, hogy a Time milyen feladatokat old meg
hazon beliil;

Koltségesokkentési megoldasok: postai kedvezmény érdekében a havi magazinokat
a nyomdak konszolidaljak (magazine-pools), a hetilapokat elé-feldolgozzak (pre-
sorting) és a nyomdaknal co-mailing megoldast alkalmaznak.

Mindség és hatékonysag javitasa érdekében: a cimmindség fokozatos javitasa és a
kézbesitési teljesitmény fliiggetlen monitorozasa.

Ugyféligény (piackutatas alapjan): a megbizhatdsag fontosabb, mint a gyorsasag
(fontosabb, hogy a kiildemény mindig a vart napon érkezzen meg).

Forras: Felsdvezetdi interjuk Pitney Bowes weblapjan, 2007. marcius 25.
(http://downloads.pitneybowes.com.edgesuite.net/anon.pitneybowes/mailstream/server_version/executiveViewHb8.html)
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6. melléklet: Fogalom-meghatarozasok

1. ajanlott szolgaltatads: jarulékos szolgaltatasnak mindsiil6 postai tobbletszolgaltatds, amely a nem kdnyvelt postai
kiildeményt konyvelt kiildeménnyé mindsiti, és amelynek hibas teljesitése esetén a postai szolgaltatot atalany
formajaban terheli kartéritési felelosség;

2. dallando postai szolgaltatohely: a munkanapokon Osszességében napi két orat elérd nyitvatartasi idejii postai
szolgaltatohely;

3. atfutasi id6: a postai szolgaltatasi szerzodés keretében felvett kiildeménynek a felvételi pontba torténd
juttatasatol a kiildemény kézbesitéséig vagy annak megkisérléséig terjedd szolgaltatasteljesitési id6tartam;

4. cim: a postai kiilldemény kézbesitésének egyértelmiien beazonosithaté helye;

5. cimzett: akinek a feladd a postai kiildeményt kiildi;

6. egyedi szerzodés: a feladoval vagy a cimzettel egyedileg megtargyalt vagy kozremiikddésével kialakitott irasbeli
keretszerz6dés;

7. elsébbségi: az egyetemes postai szolgaltatasi korben a leggyorsabb atfutasi idot biztosito szolgaltatasi kategoria;
8. értéknyilvanitds-szolgaltatas: jarulékos szolgaltatasnak mindsiilé postai tobbletszolgaltatis, amely alapjan a
postai szolgaltatot a kdnyvelt kiilldeménnyel kapcsolatos szolgaltatas szerzodésszert teljesitéséért a felado altal a
feladaskor - a postai kiildemény tartalmanak értékeként - meghatarozott Osszeg erejéig terheli kartéritési
feleldsség;

9. expressz postai szolgadltatds: az az idégarantalt szolgaltatas, melynek keretében a postai szolgaltato arra vallal
kotelezettséget, hogy a postai kiilldeményt belfoldon legkésébb a felvételt koveté munkanapon, Europai Unid
tagallamaiba cimzett kiildemény esetében legkésobb a felvételt kovetd harmadik munkanapon, egyéb nemzetkozi
viszonylatl kiildemény esetében legkésobb a felvételt kovetd 6todik munkanapon kézbesiti, és emellett az alabbi
a)-f) pontban foglalt tobbletszolgaltatasok koziil legalabb egyet teljesit:

a) nyomon kovethet6 kezelés;

b) utanvétel;

C) tértivevény;

d) értéknyilvanitas;

e) kizarolag a kiilldemény cimzettjeként megjeldlt személy kezéhez torténd kézbesités;

f) a kiildeménynek a feladd lakohelyén, tartozkodasi helyén, székhelyén, telephelyén vagy fidktelepén torténd
felvétele;

10. feladé: aki a postai szolgaltatoval a postai szolgaltatasi szerz6dést sajat nevében megkéti;

11. feldolgozas: a felvett és gyjtott postai killdemények szallitasra vagy kézbesitésre torténd eldkészitését
biztosité miivelet;

12. felhasznalé: aki postai szolgaltatast vagy postai szolgaltatashoz kapcsolodd szolgaltatast vesz vagy vehet
igénybe, vagy postai kiilldemény cimzettje;

13. felvétel: az a tevékenység, amelynek eredményeként a postai kiildemény a postai szolgaltatasi szerzodést
megkotd postai szolgaltatod felvételi pontjan vagy a felek megallapodasa alapjan mas helyen a postai szolgaltato
halozataba keriil;

14. felvételi pont: a postai kiilldemény felvételének céljabol a postai szolgaltatd altal elhelyezett levélgyiijtd
szekrény vagy mas, a kiilldemény sériilésmentes és biztonsagos felvételére szolgald eszkoz, tovabba az erre a célra
kijeldlt helyiség vagy hely;

15. futdrposta-szolgdltatds: olyan - a kiilldemény felvételétdl szamitott legfeljebb 24 déran beliil teljesitendd -
id6garantalt postai szolgaltatas, amelynek keretében a postai szolgaltatd arra vallal kotelezettséget, hogy a postai
kiildemény felvételét végzd személy a postai killdeményt a kézbesités megkisérléséig megszakitds nélkiil
személyes feliigyelete alatt tartja oly modon, hogy a feladd ez alatt barmely id6pontban rendelkezhessen a postai
kiildemény cimzettjének vagy cimének a megvaltoztatasarol, és sikertelen személyes kézbesités esetén megtehesse
a sziikséges intézkedéseket;

15a.2 gazdalkodo szervezet: a polgéri perrendtartasrol szol6 torvény szerinti gazdalkodo szervezet;

16. gyiijtés: a felvételi pontokon a felvételt vagy a szolgaltatoi hozzaférési pontokon a halozati atvételt kovetden
a postai kiildemények feldolgozas helyére torténd eljuttatasa;

17. halozati atvétel: az a - postai szolgaltatok kozott lezajlo - tevékenység, amely soran a postai killdemény a postai
szolgaltatasi szerzodést megkdtd postai szolgaltatotdl halozati hozzaférési szerzodés alapjan egy masik postai
szolgéltato halozataba kertil,
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18. hivatalos irat: az allami vagy 6nkormanyzati szervek, valamint a jogszabalyban meghatarozott egyéb szervek
vagy személyek jogszabalyban meghatarozott eljarasaban papir alapon, elektronikus adathordozéon vagy
elektronikus hirkozlési halozat igénybevételével feladott vagy ilyen modon kézbesitett, konyvelt postai
kiildemény, amelynek feladasahoz vagy kézbesitéséhez (illetve a kézbesités megkisérléséhez), vagy azok
idépontjahoz jogszabaly jogkovetkezményt fliz, illetve amely jogszabalyban meghatarozott hatarid6 szamitasanak
alapjaul szolgal, tovabba amit jogszabaly hivatalos iratnak mindsit;

19. idbgarantdalt szolgaltatas: a postai szolgaltatd kotelezettségvallalasa, amellyel a postai kiildemény
meghatdrozott idétartamon beliili vagy meghatarozott idépontban torténd kézbesitésére vallal kotelezettséget;

20. kézbesités: a postai szolgaltatd altal elvégzett azon tevékenység, amely soran a postai killdemény a postai
szolgaltatd haldzatabol, illetve személyes feliigyelet aldl az atvételre jogosult személy részére torténd atadassal
vagy levélszekrénybe, tovabba egyéb, a kiilldemény kézbesitésére alkalmas eszkozbe torténd elhelyezéssel kikertil;
21. kézbesitési pont: a postai kiildemény kézbesitése céljabol a postai szolgaltato altal kijeldlt, a felhasznalok
szamara elérhetd helyiség vagy hely, tovabba a postai szolgaltato altal 1étesitett, a kézbesitést lehetdvé tevd eszkdz;
22. kényvelt kiildemény. olyan postai kiilldemény, amelynek felvételét a postai szolgaltatd irasban vagy mas
bizonyithatdo modon elismeri és kézbesitését a jogosult atvevovel az erre szolgald okiraton, vagy az alairast rogzitd
vagy a jogosult atvevd személyét azonosito egyéb technika alkalmazasaval elismerteti;

23. kiildeményenkénti dijszabds: olyan - a postai szolgaltaté altalanos szerz6dési feltételeiben vagy ahhoz csatoltan
kozzétett - arlista, amely egy postai kiildeménynek vagy az egy id6ében feladott tobb postai kiildeménynek a
feladott kiildeménymennyiségtdl fliggetleniil azonos darabonkénti dijait tartalmazza;

24. levélkiildemeény: az a postai kiildemény, amely irdsos formaban megjelenitett, vagy fizikai adathordozoén
rogzitett egyedi vagy személyes jellegli kozlést, adatot vagy informaciot tartalmaz;

25. nemzetkozi EMS-szolgaltatds: az a nemzetkozi viszonylati postai szolgaltatds, amelyet az egyetemes postai
szolgaltatd az Egyetemes Postacgyezmény kihirdetésérol szolo jogszabaly e szolgéltatiasra vonatkozé szabalyai
szerint nyujt;

26. nyomon kovethetd kezelés: a postai szolgaltato altal alkalmazott technologia, amellyel a postai szolgaltato a
postai kiilldemény egyedi azonositd jelzése alapjan, interneten lekérdezheté informacioként vagy elektronikus
hirkozlési haldzat igénybevételével tovabbitott és dokumentalt szoveges lizenetben kiilldeményenként tajékoztatast
ad legalabb a kiildemény felvételének helyérdl és datumarél, a kézbesitésének datumarél, az atvételi jogosultsag
alapjardl vagy sikertelen kézbesitési kisérlet esetén a killdemény tovabbi kezelésérol;

27. postabélyeg: az egyetemes postai szolgaltatod altal kibocsatott, a postai kiildemények bérmentesitési dijanak
megfizetésére hasznalhatd, a névértékére utald jeloléssel ellatott olyan bélyeg, amely tartalmazza a
»Magyarorszag” feliratot vagy annak idegen nyelvii megfelel6jét;

28.2 Posta Elszamolé Kézpont: egyetemes postai szolgaltatd altal lebonyolitott pénzforgalmi szolgaltatasok
feldolgozasat, pénzforgalmi szolgaltatokkal torténd elszamolasat, valamint fizetési rendszeren keresztiili pénziigyi
rendezését végzo, az egyes fizetési szolgaltatokrol szold 2013. évi CCXXXV. torvény szerinti fizetési rendszer
miikddtetdjének nem mindsiilo szervezet;

29. postacsomag: kereskedelmi értékekkel rendelkez6 vagy nem rendelkezd arut, targyat tartalmazd konyvelt
postai kiildemény;

30. postai értékcikk: a postabélyeg, az Egyetemes Postaegyezmény alapjan kibocsatott valaszdijszelvény, valamint
a postai szolgaltato altal forgalomba hozott - a postai szolgaltatas dijat is magaban foglald - nyomtatvany vagy
egy¢€b targy;

31. postai halozat: a postai szolgaltatas nyujtasat lehetové tevd eréforrasok rendszerként miikodtetett vagy hasznalt
Osszessége;

32. postai konszolidator: az a felado, aki a postai szolgaltatasi szerz6dést jellemzdéen tobb megbizdjanak gazdasagi
vagy egyéb tevékenységével Osszefliggd tartalmu postai kiilldeménye vonatkozasaban sajat nevében koti meg a
postai szolgaltatoval;

33. postai kozremiikodo: a postai szolgaltatd altal a postai killdemények meghatarozott kdzigazgatasi teriileten
torténd  felvételéhez, gyljtéséhez, feldolgozasdhoz, szallitisdhoz és kézbesitéséhez egyiittesen vagy e
résztevékenységek barmelyikének onalld végzéséhez szolgaltatasi koncesszios szerzddés vagy a tevékenység
ellatasara iranyul6 egyéb tipusu szerz6dés alapjan igénybe vett gazdalkodo szervezet;

34. postai kozvetité: gazdalkodo szervezet, amely egy vagy tobb megbizd részére végez olyan tevékenységet,
amelynek keretében arra vallal kotelezettséget, hogy

a) a kiildeményen ,,felad6”-ként megjel6lt megbizoja postai kiilldeményeit a felado nevében feladja oly modon,
hogy a szolgaltatas dijat a kiildeményen ,,felad6”-ként megjel6lt megbizo fizeti meg, vagy
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b) a kiildeményen ,,cimzett”-ként feltiintetett, gazdalkodo6 szervezetnek minésiilé megbizdja postafiokjaba érkezett
postai kiildeményeket megbizojatol kapott meghatalmazas alapjan a postai szolgaltatotol atveszi, és megbizdja
részére atadja;

35. postai kiildemény: az a legfeljebb 40 kg tomegi kiildemény, mely a kiildeményen, annak csomagolasan vagy
az ahhoz tartozo listan legalabb cimmel el van latva, vagy az a kiildemény, amelyet jogszabaly postai
kiildeménynek mindsit; ilyen postai kiilldemény lehet a levélkiildemény, a hivatalos irat, a vakok irasat tartalmazo
kiildemény, a postacsomag, valamint a kdnyvet, katalogust és sajtoterméket tartalmazo kiildemény, tovabba
minden olyan kiildemény, amelynek tartalma e torvény felhatalmazésa alapjan kiadott kormanyrendelet szerint a
postai szolgaltatasbol nem kizart;

36. postai szolgdltato: postai szolgaltatast nyujtod gazdalkodo szervezet;

37. postai szolgaltatohely: a postai szolgaltatasok elérését meghatarozott foldrajzi ponton és id6ében biztositd
felvételi vagy kézbesitési pont, ide nem értve a postai szolgaltato altal elhelyezett levélgytijto szekrényt vagy mas,
a postai kiildemény sériilésmentes és biztonsagos felvételére vagy kézbesitésére szolgald eszkozt;

38. szdllitas: a postai kiilldemények feldolgozasi, szolgaltatéi hozzaférési vagy kézbesitési pontok kozotti
tovabbitasdnak miivelete;

39. szolgdltatoi hozzaférési pont: postai killdemények haldzati atvételére az atvevo postai szolgaltatd altal erre a
célra kijelolt hely;

39a.4 szoros kapcsolat: a hitelintézetekre és befektetési vallalkozasokra vonatkozo prudencidlis kdvetelményekrdl
és a 648/2012/EU rendelet modositasarol szolo, 2013. janius 26-i 575/2013/EU eurdpai parlamenti €s tanacsi
rendeletben ekként meghatarozott fogalom;

40. tértivevény-szolgaltatas: jarulékos szolgaltatdsnak mindsiilé - konyvelt killdeményekhez igénybe vehetd -
postai tobbletszolgaltatas, amely alapjan a postai szolgaltatd a kézbesités napjat, valamint a jogosult atvevd nevét
és alairasat rogzité okiratot vagy erre iranyuld szerzddés esetén annak digitalizalt valtozatat a feladonak
visszajuttatja, vagy az alairast rogzit6 technikai eszkdzzel készitett adatokat a feladé rendelkezésére bocsatja;

41. tébbletszolgaltatas: a postai killdemény felvételéhez, gyiijtéséhez, feldolgozasahoz, szallitdsdhoz vagy
kézbesitéséhez kapcsolddd, a postai szolgaltatasi szerzédésben vallalt olyan tovabbi szolgaltatas, amelyet a postai
szolgaltato a postai szolgaltatas részeként a felado kiilon rendelkezése alapjan vagy postai szolgaltatiscsomagba
foglaltan nyujt;

422 ytanvétel-szolgaltatds: az a - konyvelt kiildeményekhez igénybe vehetd - tobbletszolgaltatas, amelynek
teljesitése soran a postai szolgaltatd a postai kiilldeményt a felado altal meghatarozott 6sszeg készpénzben vagy
egyéb modon torténd beszedését kovetden kézbesiti, és az igy beszedett 6sszeget a cimzett megbizasabol a felado
részére a a hitelintézetekrdl és a pénziigyi vallalkozasokrol sz616 2013. évi CCXXXVII. térvény (a tovabbiakban:
Hpt.) 6. § (1) bekezdésében meghatarozott valamely pénzforgalmi szolgaltatas keretében juttatja el;

438 vakok irdsat tartalmazo kiildemény: kizarélag a vakok és gyengénlatok altal hasznalt dombornyomasa
irasokat,  véseteket, hangfelvételeket, kiilonleges papirokat vagy magneslemezeket ¢és egyéb
informacidhordozokat, tovabba a vak vagy gyengénlatd személyek latdsanak sériiltségébdl eredd problémak
lekiizdésének céljabol készitett vagy atalakitott berendezést, illetve felszerelést tartalmazo, legfeljebb 7 kilogramm
tomegl postai kiildemény, amelynek feladdja vagy cimzettje vak, illetve gyengénlatdé személy vagy a vakok
hivatalosan elismert intézménye.

3. A postai szolgaltatas és a postai szolgaltatasok fajtai

3. § (1) A postai szolgaltatas a postai kiilldemény felvételét, sziikség szerint gyujtését, feldolgozasat, szallitasat és
kézbesitését egyiittesen vagy részben magaban foglald, gazdasagi tevékenység keretében végzett szolgaltatas.
Postai szolgaltatast kizardlag az a gazdalkodo szervezet nyujthat, amely szerepel a Nemzeti Média- és Hirkozlési
Hatosag (a tovabbiakban: Hatosag) postai szolgaltatokrol vezetett nyilvantartasaban.

(2) A postai kiildeményekkel végzett, az (1) bekezdésben meghatarozott tevékenység abban az esetben is postai
szolgaltatas, ha azt egy mas, postai szolgaltatdsnak nem mindsiil6é szolgaltatast is magaba foglalo komplex
szolgaltatas részeként végzik.

(3) Postai szolgaltatdsnak mindsiil az is, ha a kiilf61don feladott postai kiildemény belfoldon torténd kézbesitését
a szerzdést megkdtd szolgaltatd alvallalkozdja végzi.

4. § Nem postai szolgaltatas

a) a kildeménynek birdsagi végrehajtd, jogszabalyban meghatarozott kézbesitési megbizott, kézbesitési
meghatalmazott, kézbesitési iigygondnok, diplomaciai vagy katonai futar altal torténd kézbesitése;
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b)? ha barmely személy sajat maga vagy szervezet a sajat gazdasagi vagy egyéb tevékenységével dsszefiiggd
tartalmi kiildeményét a vele munkaviszonyban, kormanyzati szolgalati, allami szolgdlati, kozszolgélati,
kozalkalmazotti jogviszonyban, igazsagiigyi alkalmazotti vagy egyéb szolgalati viszonyban allo személlyel vagy
tagsagi jogviszonyban all6 maganszeméllyel (ide nem értve a részvényest) kézbesiti vagy kézbesitteti (sajat
kézbesités);

c) fizikai formaban meg nem jelend iizenet (kozlés, adat, informacid) elektronikus Gton torténd tovabbitisa a
kiildésétdl a fogadasig;

d) a csomagolassal nem rendelkez6 vagy a tartalom azonositasat lehetévé tevé mértékben atlatszd csomagolast
nyomtatott sajtotermék - arusitds utjan vagy elofizetéses szolgaltatas keretében vald terjesztése soran torténd -
felvétele, gytijtése, feldolgozasa, szallitasa és kézbesitése;

e) a postai kdzvetité a postai kozremitk6do és a postai konszolidator tevékenysége;

f) vasarolt termékeknek a vasarlas helyérdl valé hazhoz szallitisa azon esetek kivételével, amelyek soran a
tavollévok kozott kotott szerzodés alapjan megvasarolt, élelmiszernek nem mindsiild, legfeljebb 40 kg tomegii
termékek szallitasa és kézbesitése, amennyiben az nem a b) pontban foglaltak szerinti sajat kézbesités keretein
beliil valoésul meg;

) a szallitas, amennyiben azt a gazdalkodo szervezet nem postai szolgaltatas keretében latja el.

5. § A postai szolgaltatas

a) egyetemes postai szolgaltatas,

b) egyetemes postai szolgaltatast helyettesité postai szolgaltatas vagy

C) egyetemes postai szolgaltatast nem helyettesitd postai szolgaltatas

lehet.

6. § (1) Az egyetemes postai szolgaltatds a postai szolgaltatdsok azon alapvetd felhasznaldi igényeknek és a
miiszaki, gazdasagi és tarsadalmi adottsagoknak megfeleld, tarsadalmi kozsziikségletet kielégitd, altalanos
gazdasagi érdekii szolgaltatasnak mindsiilé kore, amelyet az egyetemes postai szolgaltatdé meghatarozott
mindségben és megfizethetd ar ellenében, foldrajzi elhelyezkedéstdl fiiggetleniil minden felhasznalé szamara
koteles nyujtani az orszag egész teriiletén.

(2) Az egyetemes postai szolgaltatasnak az (1) bekezdésben foglaltaknak és a 14-17. §-ban meghatarozott
kovetelményeknek megfeleléen ny(jtott, a 8. §-ban meghatarozott postai szolgaltatasoktol eltérd, az alabbi postai
kiildeményekkel kapcsolatos szolgaltatasok mindsiilnek:

a) a kettd kilogrammot meg nem halad6 tomeg, - a b)-d) pontban meghatarozott kiildeményektél eltér - belfoldi
vagy nemzetkdzi viszonylati nem konyvelt postai kiilldemények;

b) a hiisz kilogrammot meg nem halad6 tomegii, belfoldi vagy nemzetkozi viszonylatii postacsomagok;

C) a vakok irasat tartalmazo, belf6ldi vagy nemzetkozi viszonylata kiildemények;

d) a hivatalos iratok.

(3)8 Az egyetemes postai szolgaltatas keretében a szolgaltatonak biztositania kell a feladé rendelkezése alapjan a
(2) bekezdés a) és ¢) pontjaban meghatarozott postai kiilldeményekhez az ajanlott, tovabba a (2) bekezdés a)-c)
pontjdban meghatarozott postai kiildeményekhez a tértivevény, illetve értéknyilvanitas-szolgaltatas
igénybevételét, valamint a 19. § szerinti Egyetemes Postai Kozszolgaltatasi Szerz6désben meghatarozottak szerint
az ott meghatarozott fajtaji konyvelt kiildeményekhez a nyomon kovethetd kezelést. Az egyetemes postai
szolgaltato az Egyetemes Postai Kozszolgaltatasi Szerzodésben kozérdekbdl egyéb tobbletszolgaltatasok
nyujtasara is kotelezheto.

(4) Az egyetemes postai szolgaltatd az egyetemes postai szolgaltatds altalanos szerzddési feltételében az
egyetemes postai szolgaltatashoz a (3) bekezdésben foglaltakon tali tobbletszolgaltatast is meghirdethet.

(5) Az egyetemes postai szolgaltatas keretében feladhatoé vagy kézbesithet postai kiilldemények mérethatérait,
valamint a cim adattartalmaval és annak feltiintetésével kapcsolatos szabalyokat az egyetemes postai szolgaltatd
altalanos szerz6dési feltételeiben allapitja meg.

7. § (1) Egyetemes postai szolgaltatast helyettesitd postai szolgaltatdsnak barmely postai kiildeménnyel
kapcsolatos azon postai szolgaltatis mindsiil, amely nem tartozik a 8. §-ban meghatarozott szolgaltatasok kozé, és
a postai szolgaltaté nem az egyetemes postai szolgaltatasi kotelezettség alapjan nyujtja.

(2) Az egyetemes postai szolgaltatd abban az esetben nytjtja a szolgaltatast egyetemes postai szolgaltatast
helyettesitd szolgaltatasként, ha azt

a) az egyetemes postai szolgaltatast helyettesitd szolgaltatasokra meghirdetett, a 6. § (1) bekezdésében és a 14-17.
§-ban foglalt kovetelményektdl eltérd tartalmi altalanos szerz0dési feltételeiben megallapitott feltételek szerint,

vagy


http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1200159.TV#lbj6idb5b4
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1200159.TV#lbj7idb5b4
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b) jogszabalyban, a 19. §-ban foglalt Egyetemes Postai Kozszolgaltatasi Szerz6désben vagy éltalanos szerzdési
feltételben az egyetemes postai szolgaltatdsra meghatarozott feltételtol eltérd, egyedi szerz6désben megallapitott
feltételek szerint, és egyedi ar alapjan

nyujtja.

8. § (1) Az egyetemes postai szolgaltatast nem helyettesitd postai szolgaltatasnak az alabbi, az egyetemes postai
szolgaltatashoz vagy az egyetemes postai szolgaltatast helyettesitd postai szolgaltatashoz képest hozzaadott értéket
képviseld postai szolgéltatasok mindsiilnek:

a) futarposta-szolgaltatas,

b) expressz postai szolgaltatas,

€) nemzetkozi EMS-szolgaltatas

d) a (3) bekezdésben meghatarozott, jelentds hozzaadott értéket képviseld specialis tobbletszolgaltatasok koziil
legalabb egyet magéaban foglalo postai szolgaltatas.

(2) Az egyetemes postai szolgaltatdst nem helyettesitd szolgaltatas esetében a postai kiildemények kizarolag
egyedileg azonositott, konyvelt killdeményként adhatok fel, és kizardlag személyes atadassal vagy az atvevo altal
az atvétellel egyidejlileg megadott azonositd koddal igazolt médon kézbesithetdek.

(3) Specialis tobbletszolgaltatasnak mindsiilnek az alabbiak:

a) a postai killdemény nyomon kovetheté kezelése,

b) id6garantalt szolgaltatas,

C) utanvétel-szolgaltatas,

d) a cimzettel - a postai kiilldemény felvételét kovetben - egyedileg egyeztetett idopontban torténd kézbesitést
lehetové tevo szolgaltatas,

e) kizarolag a kiilldemény cimzettjeként megjeldlt személy kezéhez torténd kézbesités,

f) egyéb olyan, a felad6 egyedi igényeinek megfeleléen kialakitott és egyedi szerz6dés alapjan nyujtott, a
kiildemény kézbesitéséhez kapcsolodo tobbletszolgaltatas, amely nem tartozik az egyetemes postai szolgaltatashoz
kételezéen nyujtandé tobbletszolgaltatasok kozé, és amely igénybevétele esetén a postai szolgaltatas a felhasznald
szempontjabdl mar nem mindsiil az egyetemes postai szolgaltatast helyettesit szolgaltatasnak.

(4) Annak megitélése soran, hogy a (3) bekezdés f) pontjaban foglalt toébbletszolgaltatas igénybevételével a postai
szolgaltatas a felhasznald szempontjabol egyetemes postai szolgaltatast helyettesit szolgaltatasnak mindsiil-e, a
szolgaltatasok jellegzetességeit, ezen belill a hozzaadott értéket képviseld jellemzOket, valamint annak
rendeltetését és az arképzést kell iranyadonak tekinteni.

Forras: 2012. évi CLIX. torvény a postai szolgaltatasokrol,
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1200159.TV



7. melléklet: A kozszolgaltatasok sulya a fogyasztéi kosarban (2001-2015)

Postai Elektromos
szolgaltatas Telefon energia Vizdij
2001 0,161 3,777 3,21 1,056
2002 0,151 3,832 3,148 1,114
2003 0,14 4,576 2,987 1,046
2004 0,139 4,989 2,967 1,055
2005 0,115 4,595 3,049 1,162
2006 0,128 4,379 3,301 1,417
2007 0,114 4,633 3,358 1,318
2008 0,091 4,398 3,31 1,2
2009 0,09 4,116 3,479 1,114
2010 0,095 4,15 3,675 1,245
2011 0,091 4,4715 3,7 1,06
2012 0,087 4,793 3,725 0,875
2013 0,082 4,722 3,56 0,881
2014 0,08 4177 3,401 0,859
2015 0,076 4,338 3,002 0,809
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Forras: KSH, 2011, Fogyasztoiar-indexek az egyéni fogyasztas rendeltetés szerinti osztalyozasa (COICOP) alapjan;
http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat _evkozi/e gsf004e.html?1534; 2016. szept. 15.
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http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_qsf004e.html?1534
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8. melléklet: A GDP és a levél darabszam kozotti kapcsolat (2005, 2009, 2015)

Egy fore juté GDP ¢és az egy fore jutd levél-darabszdm kozotti osszefliggés vizsgalata lineéris
regresszioval — 2005-6s, illetve 2009-es és 2015-0s adatok alapjan. Az eredmények a
meredekség csokkenésével jol igazoljak azt, hogy a GDP ¢s a levélvolumenek kozotti korabbi
pozitiv kapcsolat csokkent az elmult évtizedben.

Linedris regresszid 2005-es adatok alapjan (1000 USD illetve db)
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GDP_2005/Capita

(in 1000USD) Vol/Capita_2005
HU 14,9 171 Korrelacios egyutthaté 0,547923205
PT 17,9 124 GDP/capita és Vol per Capita
CY 20,3 89
GR 21,3 70
ES 23,3 133 Lineéris regresszio y=m*x+b
AT 27,7 595 meredekség (m): 13,4494
IT 27,7 110 y metszéspont (b): -52,4633
SE 28,4 628 magyarazoé valtozé (x): GDP_2005/Capita (in 1000USD)
DE 28,7 261 fligg6 valtozo (y): Vol/Capita_2005
FR 28,7 309
DK 29,0 589
Fl 29,0 530
JP 29,4 196
NL 29,5 312
UK 29,6 360
BE 30,6 199
AU 30,7 259
CA 31,5 336
CH 31,7 722
1E 31,9 186
1S 31,9 345
NO 40,0 576
us 40,1 703
LU 58,9 526
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Linearis regresszio 2009-es adatok alapjan (1000EUR illetve db)
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GDP_2009/Capita | VoliCapita_2009
(in 1O00EUR) {db)

HU 9 166
PT 15 164
Y 22 110
GR 22 10|
ES 24 112
IT 25 a3
SE 32 514
DE 29 311
FR 31 G04
FI 33 5258
i::( gg ;22 Korrelacias egydtthatd 0609756999
BE 31 166| GDFicapita &5 %ol per Capita
Al 31 236
CA 29 313
CH 48 74811y inedris regresszio y=m%+h
:S gg ;?f meredekség (m): 9 2501
NO 57 294 i metszespont (B 35 BE72
us 33 578 magyarazd valtozd (x): GDP_Z009/Capita (in 1000EUR)
LU 72 532 friggd valkozd fiy): YolfCapita_2009 (dh)

(Japan, Spanyolorszag és Nagy-Britannia adatai 2008-asak) Adatok forrasa: IPC Statistical Database, 2011. januar 15.
http://www.ipc.be/en/Intelligence/Industry%20Intelligence%20and%20Research/IPC%20Statistical%20Database.aspx ’8;

78 Az UPU adatbazisat felhasznalva az 6sszes postai szolgaltatét figyelembe véve ennél szorosabb
kapcsolatot kapunk, a széras 73%-a magyarazhatd a GDP/f6 adatokkal. (in Guslain, Pierre (ed.) (2004),
p.17.). Ugyanakkor a Copenhagen Economics (2010) elemzése alapjan a korabban er6s korrelaciot
elsésorban a gazdasagi valsag zilalta szét (p.30.).



Linearis regresszio 2015-0s adatok alapjan (1000EUR illetve db)
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. y =5,5427x + 21,87,

\ 4

*

% 400
S‘
%
% 300
>
200
>
*
100
> >
*
0 T T T
0 10 20 30
GDP_2015/Capita | Vol/Capita_2015
(in 1000EUR) (db)
HU 8 153
PT 15 124
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NO 68 358
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LU 81 400
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Linearis regresszio
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0,667199041
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5,5427
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Erdekességképpen érdemes megnézni az USA és Magyarorszag adatainka alakulasat. 2015-ben
az USA-ban mindenkire 462 levél jutott (ez a szam 2005-ben még 703 volt), Magyarorszagon
2015-ben 153 db levél jutott egy fére. Az USA-ban 35%-ot csokkent az egy fore jutd
darabszam.

Adatok forrasa: IPC, Statistical database (2016)
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9. melléklet: Az IPC tiz javaslata a piaci liberalizaciéhoz (2007)

10.

A postai piac nem klasszikus hal6zatos iparag.

A szabalyozo feladata nem a verseny megteremtése, hanem olyan keret kialakitasa, amely
lehetdvé teszi a versenyt.

A cél az kell, hogy legyen, hogy olyan kornyezetet teremtsen, amelyben a piac n6 (vagyis
nem a piac felosztasa a cél).

A postai piac nem magaban, hanem szdmos versenyzd piaccal versenyzd interakcioban
(logisztika, elektronikus kereskedelem) létezik.

A piacnyitas szimmetrikus kell, legyen (azonos szabalyok minden versenyzore).

Az egyetemes postai szolgaltatas kore és finanszirozdsa alaposan vizsgalandd a piaci
torzuldsok elkeriilése érdekében.

A szabalyozasnak a teljes értéklancra kell koncentralnia, a haldézathoz vald hozzaférés
(downstream access) szabalyozasa nem megfelel6 megkozelités.

Nagy kiilonbségek vannak a nemzeti hatésagok kozott, a nem hatékony miitkodést meg kell
szlintetni.

A szabalyozas nem cél 6nmagaban, igy azt feliigyelni kell.

Nincs sziikség  szektor-specifikus  szabalyozasra (hatalyos  versenyszabalyokra

hagyatkozhatunk).

Forras: IPC, 2007, p.6.
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10. melléklet: A Magyar Posta Zrt. értékesitési bevételének megoszlasa (2011-2015)

2011 2012 2013 2014 2015

1 Belfoldi értékesités netto arbevétele 192 183 191 135 183 820 ’ 180 672 ’ 180 440
Levél 852730 25089 89 650 88219 87 516
Logisztika 5426 10853 11 5860 13765 15626
Kereskedelem 24 189 18130 14 843 5433 8727
Hirlap 7153 6813 5417 7609 7628
Pénzforgalom 46 753 45 585 50144 50866 49177
Pénziigyi szolgdltatdsok 9209 9805 10412 189 9319
Egyeb szolgaltatasok 2663 4 860 1354 1581 1447

2 Exportértékesités netto arbevétele 1868 1817 5352 5972 8 367
I. Ertékesités nettd drbevétele {01+02) 194 051 192 952 189172 186 644 188 807

Forrés: Magyar Posta Zrt. Eves beszamolok



