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.~Sokkal kdnnyebb az adott helyzethez
igazitani a vezetési modellt, ha a me-

nedzsment felkésziilt, szakmai tudas-
sal felvértezett, és nyitott a vilagra”

Kocsi llona, a Magyar Gyaripar szerkesztoje

Korszakvaltas
a cégvezetésben, is

Tizenegy orszag 1300 cegvezére gondolja ugy, hogy korszakvaltas van
a vallalatiranyitasban is. A régi modszerek nem mukodnek, marpedig az
Uzletnek mennie kell. A KPMG nemzetkdzi felmérése azt jelzi, a valtozasok
kulcsszava az ,aqilitas”, vagyis az azonnali, nagyon gyors, rugalmas reagalas, al-
kalmazkodas. S&t, a felmérés egyik f6 tanulsaga szerint ,eqy CEO-nak ma kom-
fortosnak kell lennie azzal, hogy a sajat uzleti modelljét felforgassa, megker-
ddjelezze ..." (3. oldal) De képes erre egy vezérigazgatd? Tud szakitani korabbi
gyakorlataval? Vagy ez nem is olyan nagy feladat?

lgen is, meg nem is. A magyar vallalatokra jellemz6 példaul az allando alkal-
mazkodas. Sok, piacon kivuli tényezéhoz is... Ahogy Gablini Gabor, a Gablini
Cégcsoport tulajdonosa fogalmazza: az alkalmazkodas volt a tulélés zaloga.
(5. oldal) Szirmak Botond, egy multicég (Provident) vezetdjeként ugy atja, hogy
most ,a dontéseket joval gyorsabban kell meghozni, mint mondjuk 10 éve, ezért
felertekelddik a vezetdi tapasztalat, €s — barmily furcsan hangzik is — a vezetdi
Osztéon.” (7. oldal) Ez is igaz, am a Magyar vallalatok 2030 konferencia tapaszta-
latai azt jelzik, hogy az 6sztonds vezeteésnek is vannak hatarai. ,A 90-es evekben
indult vallalkozasok tulajdonosai / vezetdi altalaban zsigerbdl vezették cégeiket
egy inger gazdag kornyezetben (huzott a piac, szembe jottek a lehetdségek).
Most alapvetéen mas a helyzet: a kdrnyezet ingerszegenyebb, ezért proaktiv
stratégiaalkotas kell es sokkal hatékonyabb, rigorozusabb cégszervezes. Lehet,
hogy olyanoknak kellene vezetnitk, akiknek gyengebbek a zsigeri dsztoneik,
viszont strukturaltabb megkdzelitéssel képesek irdnyitani cégeket.” (8. oldal)

Vagyis mindenre van pelda és ellenpélda. Nagyon nehéz kimondani, hogy
egy cegvezetdnek milyen aranyban kell az dsztdneire hallgatni, s milyen arany-
ban az iskolaban tanultakra. Abban azonban minden felmerés egyetért, hogy
a cégvezetdkdn sok mulik. Am sokkal kdnnyebb az adott helyzethez igazitani
a vezetési modellt, ha a menedzsment felkészult, szakmai tudassal alaposan
felvértezett, €s nyitott a vilagra. Egy szeles latokory, tapasztalt foGnodk tudni fogja,
mikor kell megerzesek alapjan donteni, s mikor ragaszkodni a szabalyokhoz. A
gyorsasag ugyanis tényleg felértekelddott. Akkor, ha a piac valtozasaihoz akar
igazodni egy vallalat, ha ndvekedni szeretne, terjeszkedni. De mi mas lenne egy
vallalat celja? Magyarorszagon sok rendszervaltas utan étrejott vallalkozas mu-
kodik. Ok mar tul vannak a tulélésen, az els® akadalyt sikerrel vették. ELSttUk egy
talan meg nehezebb feladat all: hatékonysagban is kozeliteniuk kell a konkuren-
sekhez. S amint az a Magyar vallalatok 2030 konferencian kiderUlt, ez nem is
olyan egyszerU.

Vagyis: ha valoban korszakvaltds kezd6dott a cégvezetésben, ahogy azt a
nemzetkozi vallalatok koreben vegzett felmeéresbdl kiderul, akkor a magyar ceé-
gekre ez duplan is igaz: lépést kell tartaniuk a gyorsan valtozo vilaggal, s kozben
a hatékonysagbeli hatranyt is csokkenteni. Szép feladat!
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Minden jatékszabalyt
ujrairhatnak a cégvezetok

— a novekedes érdekeben

78]

A vilag legnagyobb vallalatvezet6inek kétharmada szerint az agilitas az
uzlet uj .fizetéeszk6ze". Amennyiben valaki nem képes alkalmazkodni,
az hamar feleslegessé valhat — derul ki a KPMG Global CEO Outlook

legujabb kiadvanyabal.

vezérigazgatdk (CEO) komoly va-

laszut ele erkeztek vilagszerte. Példat-

lan kornyezeti, gazdasagi é€s technolo-
giai valtozasokkal kell szembenéznitk, ekdzben
az uzletuk novekedesehez meg kell kerddjelezni
a régota elo piaci beidegzddeéseket, fel kell for-
gatni sajat uzleti modelljuket.

A KPMG otodik alkalommal elkészitett Global
CEO Outlook kiadvanya szerint idén mar csak
alig tdbb mint a vezetdk fele biztos a jovdbeni
sikerekben: a valaszadok 53 szazaléka ovatos,
maximum 2 szazalekos névekedésre szamit a
kovetkezd harom évben. A globalis gazdasag
novekedéseével kapcsolatban is csokkent az op-
timizmus, a tavalyi 67 szazalekhoz kepest mar
csak 62 szazalek var ndvekedest. A magabiztos-
sag azert meg jellemzo, a megkeérdezett CEO-k
36 szazaléka tobb mint 6 szazalékkal novelne a
kovetkezd harom évben sajat vallalatanak dol-
gozoi letszamat.

Egy valtozékonnya és bizonytalanna valo
vilagban a sikerhez viszont masfajta vezetdi
készsegek szuksegesek, mint korabban, f&-
ként a nagyobb, globalis szervezetekben. A
versenyeldny megtartasa ma mar nem egyen-
6 azzal, hogy valaki vedi a pozicioit vagy ki-
hasznalla a meéretbol fakado eldnyeit. Egy
CEO-nak ma komfortosnak kell lennie azzal,
hogy a sajat Uzleti modelljét felforgassa, meg-
kérddjelezze — akar Uj stratégiai partnersegek
megkotésevel, akar alternativ felvasarlasi stra-
tegiaval vagy a megléevd munkaerd kepesse-
geinek fejlesztésevel.

KLIMAVALTOZAS: TOBBSZOROS
KOCKAZATI TENYEZO

A vezérigazgatok iden eldszor a klimavaltozast
nevezték meg a legjelentdsebb kockazatkent,
bar a technologiai, geopolitikai, kibervedelmi es
muUkodesi kockazatok sincsenek erdemben le-
maradva. Ezaltal egy komplex €s folyamatosan
forrongo kockazati kep rajzolodik ki.

A kibervedelem a CEO-k agendajaban a ma-
sodikrol a negyedik helyre esett vissza, viszont
a CEO-k 69 szazaléka mar prioritasként kezeli
egy robosztus kibervédelmi stratégia létrehoza-
sat, 71 szazalekuk pedig az informaciobiztonsa-
got a széles értelemben vett innovacios strate-
gidjaban is kulcsfontossagu tényezonek tartja,
mely a vallalat fejlédesehez elengedhetetlen.

UJ VEZETOI STRUKTURAK

A CEO-k 84 szgzaleka ugyan hisz az agilitas elve-
ben, a hibdk gyors felismerésére és a tervek Ujra-
gondolasara epitd ceges kulturaban, meégis mind-
Ossze 56 szazalek allitja, hogy a szervezetében
ez valoban meg is jelenik. S6t, szintén a vezetodk
84 szazaléka konkrétan tervezi, hogy megvaltoz-
tatja a vallalata vezetdi strukturait, hogy a jelen-
legi status quo-t felforgassa, de a gyakorlatban
mar nem ennyire egyértelmu a lenduletesseg.
A legtobb CEO vilagszerte ugy gondolkodik,
hogy a cégfelvasarlas a legjobb lehetdseq arra,
hogy a ceg digitalis képessegeit €s kulturajat az
organikus sebessegnel nagyobb utemben fej-
lesszék. A proaktiv, nem csak a hagyomanyos

OTODIK EVE

A KPMG CEO Outlook
otédik éve kinal mély-
rehatd, harom éves
attekintést a vallalati és a
gazdasagi novekedéssel
kapcsolatban, tobb mint
1300 globalis cégvezetd
szemszogebol. A valasz-
adok képviselik a vilag

11 legfontosabb gazda-
sagat (Ausztralia, Kina,
Franciaorszag, Német-
orszag, India, Olaszor-
szag, Japan, Hollandia,
Spanyolorszag, Egye-
sult Kiralysag, Egyesult
Allamok) és 11 kulcsfon-
tossagu ipari szektorat
(vagyonkezelés, autodipar,
bank, kiskereskedelem,
energetika, infrastruktu-
ra, biztositas, gyogyszer-
ipar, gyartas, technolégia
és telekommunikacio). A
megkérdezett vallalatok
harmadanak évente tobb
mint 10 millidrd dollaros
arbevétele van, de min-
den valaszado minimum
500 millié dollaros arbe-
vételt tud felmutatni.
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novekedeést segitdé MEA stratégia €s a magas
felvasarlasi “étvagy” a cegvezetdk 84 szazalékat
jellemzi. Ekdzben viszont, ha arrol kérdezték
oOket, hogy ha valasztani kell egy uj technologia
megvasarlasa és a munkaerd fejlesztése ko-
zott, annak érdekében, hogy javuljon a vallalat
ellenallo képessége, akkor a CEO-k 2:1 arany-
ban még mindig a technologiara szavaznak.

UJ KORSZAK A CEGVEZETESBEN

Nem véletlen, hogy a mesterséges intelligencia
is a teriteken van a vallalatok tobbségénél, noha
mindodssze a CEO-k 16 szazaléka nyilatkozott
ugy, hogy valoban implementaltak mesterseges
intelligencia vagy szoftverrobot megoldasokat.
Tovabbi 31 szazalékban mar futnak pilot pro-
jektek, de a valaszadok 53 szazaléka bevallotta,
hogy csupan korlatozott vallalasokat tett az gy
érdekében. A félelem azonban mar nem jellem-
76, a CEO-k 65 szazaléka szerint a mesterséges
intelligencia tobb Uj munkahelyet teremt, mint
amennyit megszUntetne.

Osszességeében az idei kutatés legfontosabb
Uzenete, hogy a cégvezetés szempontjabol
is egy Uj korszakba léptink. Az agilitast is esz-
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MI AZ AGILITAS?

Agilitas: serénység, ugyesseg, €lelmes-
ség, életrevaldsag, gyorsasag, mozge-
konysag. Az agilitas a cégeknél haté-
kony iranyvaltoztatasi, alkalmazkodasi,

innovacios képességet jelenthet, amely
értékkozponty, a vevdi elégedettséget
szolgalja, és persze, az adott cég uzleti
sikereit, hosszu tavon, folyamatosan
megujulva, a trendekhez alkalmazkod-
va, illetve azt alakitva is, proaktivan.

koztaraban tudo vallalati dontéshozatal kulcsa
tovabbra is egyrészt a jO vezetdi Osztondk,
melyekhez ma mar magabiztossagot adnak az
adatokbol kinyerhetd bizonyitékok is. A strate-
giai dontésekhez szemeélyesen egyre kevesbe
keresik a "big data” segitséget, a technologiat
sokkal inkabb arra hasznaljak a progressziv ve-
zetok, hogy felszinre hozzak a mindségi adato-
kat, ezaltal pedig lepesrol-lépesre teszik egyre
ellenallobba a vallalatukat és alapozzak meg a
jovobeni ndvekedést. KPMG
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A tuléléshez idaig is allandoéan

valtoztatni kellett

Hogyan latjak a hazai cégvezetdk, tényleg radikalis valtozasra van szukseég cégvezetésben,
cégkulturaban a tartos siker érdekében? Vagy nincs lényegi valtozas a multbeli és a jovobeni
muUkoédési modell, cégkultura kézott?

Gablini Gabor: Szinte felrobbant a munkaer6-piac

Nincs éles hatarvonal a multbeli és a
mostani Uzleti modell kozott, azt se
mondanam, hogy ami eddig mukodott, az
ezentul rossz lesz. A mar hosszu ideje letezd
vallalkozasokra altalaban is igaz, hogy folya-
matos alkalmazkodas jellemezte munkajukat,
a piaci valtozasokra rugalmasan és azonnal
reagalniuk kellett. Ez volt a tulélés zaloga. S&t,
néha a tortenések elé kellett menni, azaz nem
volt elég az aktivitas, proaktiv mukodési mo-
dell kellett a sikerhez.

Persze, vannak rendkivuli, varatlan helyze-
tek, amelyeket rendkivuli modon kell kezelni.
Most péeldaul ilyen, hogy szabalyosan felrob-
bant a munkaerd-piac. Az elmult évtizedben
semmi jel nem utalt arra, hogy ilyen durva, €s
drasztikus atalakulas jon. Ez némileg meglep-
te a magyar gazdasagot, bennunket is. Nincs
annal rosszabb helyzet, mint amikor egy val-
lalkozo azt latja, hogy a sok év alatt megvalosi-
tott beruhazasok, a mar kiépitett infrastruktura
nincs teljesen kihasznalva, mert nincs elég em-
ber. Tehat a munkaerd-piac drasztikus megval-
tozasa arra kényszeritett mindenkit, hogy Ujra-
gondolja eddigi mukddeését, prioritasait.

2014-ben mar néhanyan azt javasoltuk az
MGYOSZ-ban — s ezt a szervezet képviselte is
-, hogy az akkori kdzmunka-rendszert at kell
alakitani, mert aranytalanul sok embert von ki a
gazdasagbol. Akkor mar érzékelhetd volt, hogy
kuldndsen Nyugat-Magyarorszagrol egyre tob-
ben a hataron tul keresik a boldogulast, s egyre
nehezebb volt helyUkre embert taldlni. De még
lehetett...

A cégcsoporton belul mi is valtoztattunk, hogy
ugy mondjam, tudatosan atalakitottuk a cegkultu-
rankat: megallapodtunk abban, hogy emberkoz-
pontuva tesszuk a mukodeést. Ennek egyik eleme,
hogy tudatosan jobban odafigyelink a munkatar-

sakra, érzékenyebbek lettunk az &ket foglalkozta-
to problémakra, s ha lehet, segitunk. Emellett at-
alakitottuk a tanuloképzeés, megtartas rendszerét
is. Bevezettunk egy un. junior programot, amely-
be az egyetemek utolso éves hallgatoit vontuk be,
példaul a vevdszolgalat, az értékesites terUletére.
igy &k is gyakorlatot szerezhettek, kdzben megis-
merhettek bennunket, s jo esetben a végzés utan
nalunk maradtak. Tudom, hogy ez a modell nem
Uj, @ multik mar régota alkalmazzak, de nem szé-
gyen atvenni a mar bevalt megoldasokat. A 2014-
tél bevezetett intézkedesek mind-mind a lojalitas
noveléset is céloztak, vagyis mi eléggeé felkeészul-
ten szembesultunk a munkaer&piaci-valtozasok-
kal. Ma, amikor szinte minden cég munkaerd-
hidnyra panaszkodik, nalunk létszamban tobb
mint 95 szazalékos a feltoltottseg.

De nem dolhetunk hatra elégedetten a
széklnkben, mert az idén év elején sztrajkhul-
[@am soport végig néhany vallalaton. Tudtuk, itt
megint megeldzd ,csapasra” lesz szukseg, hi-
szen az elégedetlenség gyorsan atterjedhet mas
vallalatokra is. Erzékeltink is egyfajta hangulat-
valtozast, amire gyorsan reagalnunk kellett. Bar
mi eredetileg is a kdzpontilag meghatarozott
béremelesi szint folott noveltuk a kereseteket,
de emeltuk a tétet: ezt még megtoldottuk, hogy
nehogy megmozduljon a létszamnak azon ré-
sze, amely eértékes, konnyen talalna mashol
munkat. A veszely érzékelése utan harom nap-
pal mar kialltunk az ujabb ,hangulatjavitd” intéz-
kedéesekkel, amelyekkel sikerult elejét vennunk
egy nagyobb elvandorlasnak.

Es ez igy megy évek ota. Mostanaban talan
tébb a hirtelen érkezo, kiszamithatatlan valtozas,
de a szervezetben benne van a rugalmassag, a
gyors alkalmazkodoképesseg. Enhez persze, kell
az a szakmai tudas, tapasztalat, ami a vallalat sok
evtizedes mukodese alatt halmozodott fel.

Gablini Gabor,

a Gablini Cégcsoport
tulajdonos vezetdje,
az MGYOSZ alelndke

«Nincs annal
rosszabb helyzet,
mint amikor egy
vallalkozé azt latja,
hogy a sok év alatt
megvaldsitott
beruhazasok, a
mar kiépitett inf-
rastruktuara nincs
teljesen kihasznal-
va, mert nincs elég
ember”
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Bencs Attila: Nélkulozhetetlen a fenntarthaté
gazdasagl kornyezet és az ezt segité szabalyozas

Z
Bencs Attila,
a Hamburger Hungaria Kft.
ugyvezetd igazgatodja, az
MGYOSZ alelnoke

Apapir- és csomagoldanyag-iparban
az Uzleti vildag egyik legnagyobb kihivasa
a klimavaltozas altal feler&sitett és felgyorsitott
alkalmazkodasi kényszer és a fenntarthato Uzleti
modellre valo atallas az alkalmazott technologi-
ak és a versenyképes gazdasagi kornyezet terén.
A kihivasokra adott valaszok kozul kiemelkedd
jelentésége van a fenntarthatosag szempont-
jabol a korforgasos gazdasagra vald mieldbbi
atallasnak, a felhasznalt anyag es energia minél
nagyobb hanyadanak korforgasban tartasanak.

Vallalatcsoportunk mar évtizedek ota egyik
mintapéldaja az ujrahasznositasnak, a gyar-
tott csomagolopapirok gyakorlatilag 100%-ban
ujrafelnasznalt  rostokbol  (papirhulladekbol)
készulnek, amelyek begyujtesét is jelentds ha-
nyadban a csoporthoz tartozo
vallalkozasok vegzik. A gyartott
csomagolopapirok nagy reszet
ugyszintén a csoport csoma-
goloeszkdz-gyarai  hasznaljak
fel Europa szerte, ahol mar a
terméktervezés soran alap-
vetdéen Ujrahasznositott alap-
anyagokkal szamolnak. A kort
az az uj erdmu zarja, amelyben
energiat termellnk a papirhul-
ladék feldolgozasabol vissza-
maradt és a kornyezetunkben
gyujtott egethetd hulladekok-
bol, biogazbol és biomassza-
bol. Mindez magas hatekony-
sagu és a kornyezetet kiméld
technologiakkal torténik.

A technikai eszkdzok tehat
vildagszinvonalon adottak, a
létrehozott kapacitasok pedig
biztositanak a Magyarorszagon
begyljthetd 6sszes csomago-
opapir hulladék kornyezetba-
rat és fenntarthato Ujrafeldolgozasat. Problémat
jelent viszont a hulladekok szelektiv visszagyUj-
tese, elsdsorban a kommunalis szféraban. A
nehany évvel ezeldtt letrehozott kdzpontositott
iranyitasu kozszolgaltatas eddig nem valtotta
be a hozzaflzott remeényeket, a visszagyUjtés
szinvonala mind volumenében, mind mindse-
gében alacsony, a kdzszolgaltatok nem érde-
keltek a teljesitmeény javitasaban és az anyagqi
eszkozeik sem kielégitdek enhez. Ennek tobb, a
szabalyozasban fellelhetd oka is van (Rezsidijak
befagyasztasa, illetve a lakossag erdektelense-
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~A néhany évvel
ezelétt 1étrehozott
kozpontositott
iranyitasu koz-
szolgaltatas eddig
nem valtotta be a
hozzaflizott remé-
nyeket, a vissza-
gyljtés szinvonala
mind volumené-
ben, mind miné-
ségében alacsony,
a kozszolgaltatok
nem érdekeltek a
teljesitmény javita-
saban és az anyagi
eszkozeik sem Kki-
elégitéek ehhez”

ge a szelektiv gyUjtésben, a szelektiven gyujtott
hulladék tulajdonjoganak elvonasa, a csomago-
lasi termékdijakbol beszedett bevételek dontd
részének mas ceélokra torténd felhasznaldsa). A
visszagyUjtési rendszer alacsony hatékonysaga-
nak a kovetkezmeénye, hogy a magyar csoma-
golasi hulladékgazdalkodas teljesitménye ma az
utolsok kozott van az EU-ban, mikdzben jelen-
té&s a hasznosithatd hulladékok importja, mert
a hasznosito kapacitasok az Uveg kivételével a
legnagyobb volumenU anyagaramokban rendel-
kezésre allnak.

A fenntarthatd gazdasagi kornyezet és szaba-
lyozas tehat nélkulozhetetlen, mert a lerakokra
kerUld haszonanyagok nem csak a hasznositok,
hanem az egész nemzetgazdasag szamara je-
lentenek potolhatatlan  vesz-
teséget. A valtoztatasra kivalo
alkalmat és kényszert jelente-
nek az EU 2018-ban megjelent
uj direktivai, amelyek a korfor-
gasos gazdasag Kiterjeszteset
Osztonzik es szabalyozzak Uj
ambiciozus celokat allitva. A di-
rektivaknak a hazai jogrendbe
valo atultetése megkezdddott.
A folyamatban tevékenyen
részt vesznek az érintett szak-
mai szdvetségek a MGYOSZ
Kornyezetvedelmi Bizottsa-
ganak koordinaldsa mellett.
Reészletes elemzéesekkel Ossze-
hasonlitottuk a jelenlegi hazai
€s az uj EU szabalyozasokat
es kimutattuk az eltéréseket, a
szukséges torvénymaodositaso-
kat. Javaslatokat dolgoztunk ki
a bevezetendd uj rendszerek
koncepciojara, a gazdasaqi
szerepldk érdemi bevonasara,
a szabalyozas .fehér foltjainak” felszamolasara.
Javaslatunkhoz valamennyi mértékado gazda-
sagi szerepld csatlakozott. Reméljuk, hogy a
kormanyzat elfogadja a javasolt koncepcio f&
elemeit, €s azt a sokszor hangoztatott veleme-
nyunket, hogy jol és hatékonyan mukodoéd rend-
szer csak az Osszes érintett egyuttmukodese
es érdekeltsege mellett jOhet létre. Az érintett
vallalatok vezetdinek szem elott kell tartani azt
a rendszert, ami kialakul az EU direktivak alapjan,
ebben a rendszerben kell értékteremtd teve-
kenységet végezni tovabbra is.
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KORKERDES

Szirmak Botond: Felértékelodik

a vezetdi tapasztalat és a vezetdi 0szton

Szirmak Botond,

a Provident Pénzugyi Zrt.
vezérigazgatdja,

a Menedzserek Orszagos
Szovetségének elndke, az
MGYOSZ elndkségi tagja

K(’jzel 20 éves vezetdi és tdbb mint 10 éves
vezérigazgatoi multtal a hatam mogott
azt gondolom, hogy az elmult években tapasz-
talt, rendkivul gyors Utemben zajlo gazdasagi,
technologiai és kornyezeti valtozasok komoly
kihivasok elé allitanak min-
den vallalatvezetdt. Ahhoz,
hogy ezekbdl a kihivasokbol
lehetdségeket  kovacsoljunk
és sikeresek tudjunk maradni,
minden eddiginél gyorsab-
ban kell reagalnunk az aktu-
alis trendekre. A vilag rend-
kivali  tempoban  felgyorsult
korulottunk es leginkabb az
informacioaramlas  sebesse-
ge okozza a legtobb kihivast.
Emiatt mas dontéshozatal
mechanizmusokra van szuk-
ség; mig koradbban hosszas
elokeszuletek — elemzések €s
tanulmanyok - elézték meg a
donteéseket, manapsag sokkal
fontosabb a gyors reakcio, az alkalmazkodas, a
valtoztatasra valo batorsag. Mivel a dontéseket
joval gyorsabban kell meghozni, mint mondjuk
10 éve, felértékelddik a vezetdi tapasztalat, és
- barmily furcsan hangzik is — a vezetdi osz-

~Mas dontéshoza-
tali mechanizmu-
sokra van sziuikség:
mig korabban
hosszas el6készii-
letek — elemzések
és tanulmanyok —
elézték meg a don-
téseket, manapsag
sokkal fontosabb

a gyors reakcio, az
alkalmazkodas, a
valtoztatasra valo
batorsag”

ton megléte. En abban hiszek, hogy nem kell
tartani a gyors elhatarozasoktol, érdemes bat-
ran kockaztatni. Egyrészt a vezetdi tapasztalat
csOkkenti a hibazas lehetdseget, masreszt a
hezitalas és a lassu dontéshozatal joval koltse-
gesebb lehet hosszabb tavon a
vallalkozasoknak, mint a gyor-
sasagbol fakado hiba korrigala-
sa. Elvegre, a hibat is gyorsan
lehet javitani adott esetben. A
gyors dontéshozatalt seqiti, ha
Utdkeépes, felkészult és elkote-
lezett csapat tamogatja a ve-
zetd munkajat. Olyan csapat,
ahol a kollégak tudasa sajat
szakteruletukdon meg is haladja
a vezet®jukét, s olyan hatterta-
mogatast tudnak adni, amely
minimalisra csokkenti a gyor-
sasagbol fakado kockazatot.
Hosszu tavon az igy mukodd
vallalatok eérnek el igazan ko-
moly sikereket. A masik fontos
tényezd veélemeényem szerint a proaktivitas. A
jelenlegi piaci kornyezetben nem az lesz sike-
res, aki védi a status quo-t, hanem az, aki meri
atalakitani azt. Nem az lesz a gydztes, akiigazo-
dik, hanem az, aki az iranyt mutatja.

Uj készségfejlesztési programot tesztel az IBS

jové munkapiaci kihivasaira adott valaszkent az

IBS Nemzetkdzi Uzleti Foiskola Uj készségfejlesz-

tési programot dolgozott ki UpSkill neven, ame-

lyet mar tesztelnek is. A tapasztalatok alapjan veglegesitik a
programot, es szeptemberben mar élesben, hat keszseggel
— irasbeli kommunikacios, szobeli kommunikacios, elemzoi,
kvantitativ, IT, valamint a csapatmunka készsegek — inditjak el.
Ezeket a kulcskompetenciakat egy, a Profession.hu-val
kozosen keszitett 2017-es kutatas eredmeényei alapjan va-
lasztottak ki, amelyben az allaskozvetitd honlap tobb tizezer
egyedi allashirdetésbol allo adatbazisat ertékeltek ki tobb évre
visszamenoen. Iparagra lebontva is elemeztek az adatokat es
azt tapasztaltak, hogy szinte szakmatol flggetlentl az UpSkill
keretein belul oktatott hat keszseggel rendelkezd munka-
erére van a legnagyobb szukseg idehaza. A program ezeket
szemelyre szabottan fejleszti: elsdkent sajat modszertan es
tobblepcsds osztalyozasi rendszer alapjan felmeérik az elsd
éves hallgatok adottsagait. Ezt kdvetden az eredmenyeknek

megfeleld, tobb szinten elinditott készsegfejlesztési palyara
allitjiak a diakokat, ahol a tanterv kotelezd reszekent fejlesztik
a legfontosabb munkavallaloi keszsegeket.

Ahogyan Lang Laszlo, az UpSkill program vezetdje el-
mondta: ,Napjaink palyakezddinek rengeteg olyan készségre
€s ismeretre van szuksege, amelyek keveés hangsulyt kaptak
eddig az egyetemi tantervekben: kreativ problémamegolda-
si €s elemzési, stabil irasbeli €s szobeli kommunikacios, erds
interperszonalis €s csapatmunka készségekkel kell kilépnitk
a munkaerdpiacra. Ismerniuk kell a munkdjuk szempontjabol
legaktualisabb technologial megoldasokat €s platformokat,
adatelemzesi és adatvizualizacios eszkozoket, és alapvetd
kvantitativ készségekkel kell rendelkeznidk, szakmatol fug-
getlenul. Csak ezekre a transzformalhato keészségekre épitve
tudjak majd potolhatatlanna tenni magukat a rohamosan at-
alakulo munkakorokben.” A hallgatok eredmenyeit a nyaron
induld Talent.Net elnevezést toborzasi platformon gyujtik es
mutatjak be a palyakezddket keresd cegeknek.
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MAGYAR VALLALATOK 2030:

M1 inkabb szeretnenk
szegenyebb centrum lenni,
mint gazdagodo periféria

Alacsony hatékonysag, kevés nemzetkdzileg is versenyképes magyar vallalat. A
sikerek mogott sokkal inkabb egyedi torténetek, mint altaldanosithatd modellek
vannak. Minderrél a ,Magyar vallalatok 2030 — Tul a selejtezén” cimi konferen-
cian esett sz6. A Magyar Gyaripar majusi szamaban a két szervezbvel — Lakatos
Péterrel, az MGYOSZ tarselndkével és Szendréi Gaborral, a Concorde MB ugyve-
zetd partnerével — leginkabb arrol beszélgettlink, hogyan alakult ki ez a helyzet
a magyar vallalatoknal. Most, a beszélgetés masodik részében arrdl is sz6 lesz, mi

kell a tovabblépéshez, a versenyképességi esélyek erbsitéséhez.

A Magyar Gyaripar majusi szamdban — az
interju elsé részében — arrdl is beszéltek,
hogy a kevés magyar sikeres vallalati pé€lda
sokkal inkabb egyedi torténet, semmint dlta-
lanosithato modell. Talaltak azért olyan pél-
ddkat is, ahol vannak altaldnosithato elemei
is a sikernek?
Lakatos Péter, Szendréi Gabor: Igen, van né-
hany sikerdgazat, amelyben az eredmények-
nek vannak rendszerszintl osszetevdi. Ilyen
példaul a mezdgazdasag, ahol a piac ugyan
lokalis, de tdmogatasokkal — ez nemzetkozi
szinten is igy mukodik — a kulfoldi verseny-
ben is eredmeényes lehetett a részvetel. A
mezd&gazdasagi vallalkozasok alapja a fold, és
a szukseges technologiak is ismertek €s hoz-
zaferhetok. Ebben az iparagban regionalisan
is versenyképesek vagyunk, persze a dan és
holland nagygazdasagokhoz kepest van hova
fejlédnunk. Ugyanakkor a serteés €s marha-te-
nyeésztesben komolyak a lemaradasaink. Eh-
hez kapcsolodhat az élelmiszeripar, amely a
jO adottsagokra, jO alapanyagokra alapozva,
a hagyomanyokra épitve, versenykepes tud
lenni. Az orvosi eszkdzgyartast a rendszer-
valtas valoban erds fundamentumokkal érte:
volt tudas és piac, a teljes vertikumot lefedd
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nagyvallalat, amibdl aztan sokan szetrepul-
tek, de nehany sikeres vallalkozasra azert igy
is futotta. Hasonlo a helyzet a gyogyszer-
gyartasnal: volt, van erds fundamentum. A
tudas most is adott, ezt kiegesziti a nemzet-
kozi markaneév es a nemzetkdzi piaci jelenlet.
Vagy érdemes megemliteni a MOL és az OTP
példajat: a rendszervaltaskor mindkettd belsd
piacra épuld kvazi monopolhelyzettel (ezért
atmenetileg védett piaccal) rendelkezett,
erds managementtel. Erre sikerult épiteni az
Uj idékben is, erds regionalis szerepldkke val-
va. A féem-, esetleg mUanyag- feldolgozoipar
sikerében nemzetkodzileg kimagasloan ver-
senykepes €s modern tudas hianyaban fon-
tosak voltak a jelentds mertékben EU-pén-
zen vett gépek, amelyeken aztan jol képzett,
amde relative olcso munkaerd dolgozott,
dolgozik. Mas kérdés, hogy ez mennyire
fenntarthato siker...

Ez azt is jelentheti, hogy a rendszervaltas
elétti felkésziilt, tehetséges menedzserek
a rendszervaltas utan is sikeresek lehettek,
akar vallalkozoként is?
L.P, SZ.G.: Nem feltétlenul. Mivel maguk a si-
keres emberek kivételesek, gyakran nehezen

A 90-es években a
multik magas szintd
vezetbinek latoéteré-
ben volt Kozép-Ke-
let-Eurdpa, mara
nagyon tavol kerul-
tunk az ,izgalmas”
statusztol.
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tudjak (pszicholdgiailag is, meg technikai/tu-
dasbeli okokbol is) céguket rendesen felépi-
teni. Nem beszelve arrol, hogy amikor a mai
sikeres cegeiket megalapoztak, nem nagyon
lattak maguk eldtt mintakat, hiszen azok az
50-es 60-as evek Nemetorszagaban, esetleg
a 20-as (1920-as!!l) évek USA-jadban voltak.
A korabbi rendszer minden kiskozdsseget
célkeresztbe vett, az emberek a csaladju-
kon kivul jellemz&en individualistak lettek es
maradtak is. A lehetéseg megragadasa és a
cég épitese altalaban individualista volt, ha-
lozatokrol, klaszterekrél nem gondolkodtak.
Az 1990-es évek sikeres vallalkozoi nem csa-
patjatekosok voltak, nem mertek beenged-
ni mast a tarsasag vezeteseébe, mert féltek,
hogy elveszi valaki toluk a céget, ahogy &k
is a ,kozosbol” indultak sokszor. A lényegi
(core) tudasbazis legnagyobb része rend-
szervaltaskor nem volt versenyképes, és Ujak

Sok oka volt a Malév bukasanak, de ilyen ko-
rulmenyek kozott esely sem volt a tulélesre.
Vagy korhazi kezelésnél a magyar vagy kul-
foldi orvosi eszkdz hasznalatanal sokszor a
kulfoldit valasztjak. A multinacionalis cegek
helyi beszerzdi sem promotalidk a magyar
beszallitokat olyan mértekben, ahogy ezt egy
német, vagy akar egy cseh, lengyel beszallitd
teszi a sajat honfitarsaikkal. Az itt [évé multik
nem epitenek ki Uj klasztereket, tul sokszor a
régi beszallitoikat hozzak magukkal. Raada-
sul a dontéshozatal egyre tavolabb kerul a
globalis cégekben a helyiektdl: mig a 90-es
években a multik magas szintl vezetdinek la-
toterében volt Kozép-Kelet-Europa, mara na-
gyon tavol kerultink az ,izgalmas” statusztol.
Ugyanez van lakossagi korben is: a magyarral
szemben sokszor a kulfoldi termeket — a nyu-
gatit — preferaljak.

Lakatos Péter,
az MGYOSZ tarselndke, a
Videoton tarsvezérigazgatdja

elenyeszéen alakultak ki. Az értékek tudato-
sabb atmentéséhez sokkal hosszabb felke-
szulési ido kellett volna.

Az Eurdpai Unionak 15 éve tagja Ma-
gyarorszag. Nem hozott valtozdsokat az
EU-tagsag?

A tudasbazis klaszterekkel, azaz szakmai
szervezddésekkel, egylittmtikédéssel is bd-
vithetd, erdsithetd. Van erre példa Magyar-
orszagon?
L.P, SZ.G.: Klaszterek vannak, am a klasz-
teresedes csak nyomokban fedezhetd fel.
De ez nem csoda, hiszen ez a vilagban al-
talaban mindenutt egy nemzetkdzileg ver-
senyképes kompetencia kornyeken alakul ki.
Kutatointézetek, egyetemek kozelében akar
nehanyszor tiz ev alatt, de olyan, akar ev-
szazados toretlen vl hagyomany, mint ami
Eszak-Olaszorszagban a szerszamgyartas,
vagy a specialis butorok teruletén kialakult,
Magyarorszagon alig van.

Ennek kialakuldsat segiteni lehetne azzal,
ha a magyar tulajdonu vallalatok k6zétt lét-
rejonne valamilyen erdteljesebb egytittmii-
kédés, tamogatds,vagy ha a magyar vasar-
[0k preferdlnak a magyar termékeket...
L.P, SZ.G.: Ebben a kérdésben nem allunk jol.
Nalunk az amugy is kisszamu magyar regio-
nalis multi nem tamogatja kell&képpen sem
itthon, sem pedig a kozeli régios terUleteiken
a hazai kozepvallalkozasokat — tisztelet a kive-
telnek. Ez a hozzaallas megjelenik sok hazai
vasarloban, akar allamiakban is. Amikor még
volt Malev, allami utazasoknal sem volt ritka,
hogy kulfoldi tarsasagot valasztottak, peldaul
a Lufthansat, mikozben a Malév is teljesithette
volna a feladatot. 2001-re oda jutottunk, hogy
a Lufthansa lett a legnagyobb magyarorszagi
piaci részesedessel rendelkezd légitarsasag.

L.P, SZ.G.: Hozott, de nem ezen a téren.
A New Europe orszagokkal és a tobbi pe-
riferian levd orszaggal — Gordgorszag,
Deél-Spanyolorszag, Del-Olaszorszag, Por-
tugalia — kapcsolatban nincs olyan europai
stratégia, ami a valodi konvergencia fele
vinne. Az a kérdeés, hogyan lehetne eurdpai
szinten okosan és piacszerlUen vedett pia-
cokat kialakitani azert, hogy a fundamentu-
mok kialakuljanak.

Piacvédelmet vezetnének be az Eurdpai
Unioban?

L.P, SZG.: Nem szerencsés a megfogalma-
zas. Senkit nem kell senkitdl védeni, sokkal
inkabb extra lehetdseéget adni a nehezebb
kordalmenyek kozul erkezdknek. A viselkedési
kdzgazdasagtan szamos olyan helyzetet mu-
tatott meg, ahol a kulcskeérdések celtudatos
tematizalasa, vagy akarcsak a valasztasi lehe-
tésegek ravezetd sorrendben” valo felkinala-
sa alapvetden befolyasolja a kimenetet anél-
kul, hogy a szabad valasztast korlatoznak. Egy
masik pelda — amirdl nagy vitak is folynak, ezt
ne tagadjuk el —, ami az USA-beli egyetemi
felveteliknél kerult alkalmazasra, a ,megerd-
sité intézkedés” (affirmative action). Ordk ker-
deés, hogy kell-e, szabad-e, €s ha igen, milyen
mertekben tamogatni azokat, akik hatranyos
helyzetbdl (feketék, ciganysag, kelet-europai
vallalatok) jutottak el egy-egy dontd pilla-
natig. El kell-e ismerni az egyébkeént szabad
versenyt koveteld szituacioban azt, hogy az
adott szereplének tobbet kellett-e letennie
az asztalra, mint a vilag szerencseésebb felérdl

Az 1990-es évek
sikeres vallalkozdi
nem csapatjaté-
kosok voltak, nem
mertek beengedni
mast a tarsasag
vezetésébe, mert
féltek, hogy elve-
szi valaki téliik a
céget, ahogy 6k is a
K06z6sbol” indultak
sokszor. A lényegi
(core) tudasbazis
legnagyobb része
rendszervaltaskor
nem volt verseny-
képes, és ujak ele-
nyészden alakultak
ki. Az értékek tu-
datosabb atmenté-
séhez sokkal hosz-
szabb felkésziilési
id6 kellett volna.

LIX. EVFOLYAM, 2019. 5. SZAM




MAGYAR GYARIPAR

Szendréi Gabor,
a Concorde MB ugyvezetd

erkezoknek. Arrol beszélink, hogy egy adott
iparag egy adott foldrajzi teruleten kulso ver-
senytarsakkal szemben &sszeszedhesse ma-
gat, a regiondlis / vildagpiacon versenyképes
legyen, s ennek elérése utan a veédettség/
tamogatottsag megszuntetesevel keépes le-
gyen versenyezni. Hogy mast ne mondjunk:
Kina remekul alkalmazta ezt a modszert a
technologiai vallalatok fejlesztésenél: import-
vamokat, sét kvotakat tartottak fenn, a nem-
zetkdzi cégek technologia transzferet kikeny-
szeritették (vegyesvallalalat-alapitds, stb.). A
rendszervaltas utan a totalis piacnyitas és pi-
acatengedeés szinte lehetetlenné tette, hogy
Kelet-Europaban eurdpai/global ,champio-
nok” fejlédjenek ki. SOt, ez a lépes a nemzeti
.Championokat” is tobbnyire lefejezte. A ke-
let-europai piacok megszerzese leényegeben
adodott azzal, hogy ezek az orszagok alairtak
az EU-csatlakozasi szerzddeéseket. A félreér-
tések elkerulése végett: ez nem panasz. Nem

zelallo cegeket hoznak helyzetbe. Ez a hazai
t&keakkumulacio szempontjabdl elvitathatat-
lan eredmeény, de azt gondoljuk a versenyke-
pesseg szempontjabol nem fenntarthato. Ez
amolyan Munchauseni megoldas, hogy majd
mi, sajat magunk... Az introvertalt, befeleé for-
duld forgatokonyv helyett mi alternativ szce-
nariokban gondolkodunk, amely extrovertalt,
kooperativ — és Europa szintu.

Latnak erre kévetendd példat?

L.P, SZ.G.: Sikeres motivumokat igen, de
hat ugyanabba a folyoba nem konnyl ismet
belépni, most a jelenlegi helyzetre alkalmaz-
hatd megoldasok kellenek, nem tekinthet-
juk az elézd 30 évet foprobanak. Példaul a
rendszervaltas utan a csehek nem vonultak
ki @ hagyomanyos poszt-szovjet piacaikrol
(erbmuU épités, villamosok), nem engedték
szetesni a vallalati struktdrajukat, pumpaltak
bele a pénzt. Megvan az eredménye. Tobb

partnere sokéves szisztematikus multilateralis model- sajat markajuk van, tudasban, know-how-ban
lezés eldzte meg a rendszervaltast, hanem sem allnak rosszul. Lengyelorszag eseteben a
lavinaszerlen ,omlott rank”, legnagyobb jelentds hazai piacot sok ceg jol tudja hasz-
oromunkre. A kihivasok mertéket semmi sem nalni ugrodeszkakent a német piacra is.
} szemlélteti jobban, mint a volt NDK gazdasa-
A magyar gazdasag gi és politikai térkepe 2019-ben. A know-how meg is vehetd, ez Magyaror-
attél nem lesz ver- szdgon is jarhatd tt lehetne a versenyképes-
senyképesebb, ha A csatlakozas utan az Eurdpai Uniotdl je- ség erdsitésére...

a szinte kizardlag a
hazai piacon jelenlé-
v, gyakran érzékel-
hetéen a kormanyzat-
hoz kozelallo cégeket
hoznak helyzetbe. Ez
a hazai tékeakkumu-
lacié szempontjabol
elvitathatatlan ered-
mény, de a versenyké-
pesség szempontjabol
nem fenntarthaté. Ez
amolyan Munchause-
ni megoldas, hogy
majd mi, sajat ma-
gunk... Az introvertalt,
befelé forduld forga-
tokonyv helyett mi
alternativ szcenaridk-
ban gondolkodunk,
amely extrovertalt,
kooperativ — és Euré-
pa szintd.

lentds pénzek aramlanak az uj tagallamok-
hoz. Ezt akar uj technoldgidk beszerzésére,
technoldgiai felzarkozdsra is lehetett volna
forditani...
L.P, SZ.G.: A gazdasagi szerepldknek nyujtott
EU-tamogatas szamottevd része — természe-
tesen tobblépcsds, alapjaban piaci folyama-
tokon keresztul — a multiknal csapodott le.
Peldaul a tamogatas egy részebdl a magyar
cégek magas marginnal gepet vasaroltak a
multiknal, hiszen azok pontosan tudtak, hogy
a vevoik relative puha pénzt koltenek, majd
a termek aranak kalkulaciojakor a gépeket
nem teljes arukon veszik figyelembe, igy a
valodi Ujratermelési koltseg alatt adjak el a
nemzetkozi piacokon. (Fontos megjegyez-
ni, hogy ez nem uzleti hiba, hanem hirtelen
sok cég kinal tamogatassal vett gépen gyar-
tott termeket, és ezt a vevok is erzekelik, €s
kihasznaljak) Pedig ebbdl lehetne beruhazni,
szervezetet fejleszteni. A magyar kormany
igyekszik a magyar vallalkozokat preferalni,
helyzetbe hozni, de erre a nemzetkdzi erd-
térben (akar itthon, akér a vildagpiacon) még
nem taldlta meg a sikeres modszereket (talan
nem is kereste eléggé) . A magyar gazdasag
attol viszont nem lesz versenykepesebb, ha
a szinte kizarolag a hazai piacon jelenlévd,
gyakran érzeékelhetden a kormanyzathoz ko-
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L.P, SZ.G.: A vételnél van azért egy kis bokke-
nd. Ha olyan iparagakban, technologiakban
veszunk piaci aron know-how-t, ahol ezen
tudas megszerzésenek a koltsegeit a verseny-
tarsak mar rég leamortizaltak (legyen ez egy
bonyolult vallalatirdnyitasi rendszer a CBA/
Spar Osszehasonlitasban, vagy gyartasi-sze-
relési technologidk a feldolgozdiparban),
akkor valami komoly versenyelényunknek
kell mas teren lennie, ami ezt kompenzalja. A
munkaerd, a befektetések €s az aruk szabad
mozgasa mellett ilyet igen nehéz talalni az
union beldl. Az igazi lehetdseg akkor merul
fel, ha a meglévd, nemzetkdzileg verseny-
kepes tudast vagy piaci elérést kell egy-egy
apro momentummal kiegesziteni. Egyebkent
olyan iparagban érdemes probalkozni, ahol
alapvetd valtozas van, vagyis folyamatos a
mozgas, a fejlédes. Azokban az iparagakban,
ahol ez nincs, ott a bevalt korabbi szerepldk
fognak bevalt tevékenységeket végezni, ha a
kelet-europai szerepld nem kap valamilyen
apro segitseget. A helyzet paradoxona, hogy
tudast a multik kornyékeén (legyen ez disztri-
bucio vagy gyartas) lehet(ett) felszedni, de ott
van legtobbszor valami fajta Uvegplafon is.

Uvegplafon? Ezt a szt leginkdbb a nék kar-
rierjére vonatkoztatva lehet hallani...
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L.P, SZ.G.: Pedig létezik sok mas vonatkozas-
ban is. Amikorra egy multinacionalis cégnél
egy Uj megoldas, legyen ez mdlszaki, vagy
vallalatszervezési, mindenhol bevezetesre
kerul, addigra mar azok a partnerek, akik a tiz
kdzelében voltak (és ezt nem a szo pejorativ
értelmeben hasznaljuk, hanem egyszerlen
azokrol torténelmi beszallitokrol, partnerek-
rol beszelunk, akik a cégcsoport kdzpont-
jaban is jelen vannak, nemcsak a végeken)
honapok vagy évek ota ismerik a valtozasok
iranyat. Egyfajta megerdsitd intézkedes az
is, hogy a nemzetkdzi nagyvallalatok a pe-
riferiakrol hamarabb vonnak be cégeket a
stratégiai egyuttgondolkodasba, mint ez a
teljesitmeényuk alapjan indokolt lenne. A val-
lalatszervezeti és menedzsmentismeretek is
csak korlatozottan kerUlnek at a periféridkra.
A magyar humaneré&forrasra komoly hatassal
van hosszabb tavon, hogy a multik magyar
leanyvallalatai nem generalistakat nevelnek,
hanem jellemzéen funkcionalis teruleteken
belll vezetnek a karrier utak. Ez nem cso-
da, hiszen legtobbszor az értek- es az ella-
tasi lanc csak egy reésze valosul meg itthon
(egyik esetben a disztribucids szervezet,
masik esetben pl. a gyartas). A kulcsfunkci-
Ok tomeget — peldaul strategiai beszerzes,
globalis kereskedelem, fejlesztés, marketing-
koncepciok kialakitasa, digitalis megoldasok

tési, termelési és gazdasagi vezetd), van leirt
jovokep, stratégia és Uzleti terv. Strukturalt az
adminisztracid (tobb eleme van ennek, de
a legkdénnyebben azzal foghatd meg, hogy
vajon egy adott évet kovetd februar 28-ra
legkésdbb elkészll-e a pénzlgyi zaras), mU-
kédnek a kontroll mechanizmusok, leteznek
vilagosan elhatarolt donteshozatali szintek,
forumok es a tulajdonost tamogato informa-
lis, esetleg formalis testiletek. Es ami még
lenyeges: tulajdonostol fuggetlenul dolgozik
a felsd vezetes. Ezek az elemek a hazai ko-
zep- és nagyvallalkozasoknal nagyon sokszor
hianyoznak.
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A 90-es években
indult vallalkozasok
tulajdonosai / vezetdi
altalaban zsigerbdl
vezették cégeiket egy
inger gazdag kor-
nyezetben (huzott a
piac, szembe jottek

a lehetéségek). Most

kialakitasa — nem itt vegzik. Pedig a hazai
kozepvallalatok fejlédesehez fontos a sokol-
daluan képzett menedzser. A 90-es években

Ezek jol megtanulhatok egy nemzetkozi val-
lalatnal, és utana mar hasznosithatok a ma-
gyar cégnél is...

alapvetéen mas a
helyzet: a kornyezet

indult vallalkozasok tulajdonosai / vezetdi al-
taldban zsigerbol vezették cégeiket egy inger
gazdag kornyezetben (huzott a piac, szembe
jottek a lehetdségek). Most alapvetdéen mas
a helyzet: a kornyezet ingerszegéenyebb,
ezért proaktiv stratégiaalkotas kell €s sokkal
hatékonyabb, rigordozusabb cégszervezes.
Lehet, hogy olyanoknak kellene vezetniuk,
akiknek gyengebbek a zsigeri 0sztoneik, vi-
szont strukturaltabb megkozelitéssel keépe-
sek iranyitani cégeket. Sok magyar tulajdonu
cégben a zsigeri dontéshozatal a strukturak
hianya miatt alakul ki. Persze, olyan is akad,
ahol ugyan vannak strukturak, mégis a zsigeri
dontéshozatal volt preferalt. Ahol kialakultak
a strukturak, ott a helyzet jobb, ott a vezetd
/ tulajdonos donti el a dontéshozatal maod-
jat. Ahol nincsenek strukturak, ott erre nincs
esély, ott marad a zsigeri dontés, ami vagy jo,
vagy rossz.

Mi szamit kialakult strukturanak egy cég
esetében?

L.P, SZ.G.: Néhany jellemz6 kellék”: kialakult
a kozép management (azaz kulon értékesi-

L.P, SZG.: Igen, a multiban tudast szerzett
emberek nélkul nem lesz meg az utanpot-
las. Motivalni, kepezni kellene az innen el-
jovoket, hogy fejlesszék magukat, legyenek
.360 fokos menedzserek”, azaz értsenek sok
mindenhez, keruljenek kdzelebb a vallalkozoi
lethez. A multikat meg arra kellene motivalni,
hogy ne csak szUk, funkcionalis embereket
kepezzenek, hanem komplett menedzser-
tudast adjanak at. Fontos lenne olyan szak-
makat/terlleteket/diszciplinakat talalni, ahol
a tudaskozpont egy nemzetkdzi akvizicioval
hazahozhato, illetve ugrasszerlen fejleszthe-
t&. Ki kell hasznalni azt az idénként adodo le-
hetdseget, hogy a kevesbe sikeres, kulfoldiek
altal tulajdonolt cegeket magyar vallalkozok
vegyék meg, konszolidacio keretében. De
ehhez is kellene a multik egyuttmukodese.
Szamtalan példat ismerunk, ahol egy multi-
nacionalis ceg el kivanta adni kelet-europai
Uzemet, de csak az anyaorszagaban keresett
meg potencidlis vevdket (akik jellemzden
mar a beszallitoik voltak), és nem gondolt
arra, hogy Kelet-Europaban is lehet erdemi
vevdaspirans. Szerencsére vannak jo peldak

ingerszegényebb,
ezért proaktiv stra-
tégiaalkotas kell és
sokkal hatékonyabb,
rigordzusabb cég-
szervezés. Lehet,
hogy olyanoknak
kellene vezetnitik,
akiknek gyengébbek
a zsigeri 0sztoneik,
viszont struktural-
tabb megkozelitéssel
képesek iranyitani
cégeket.
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A bizonytalansaggal,
a sok valtozassal csak
a jol képzett embe-
rek képesek szembe
nézni. Vagyis a tudas
hatalom, az erés,
nyitott oktatas alapja
a jol képzett embe-
rek ,eléallitasdnak”.
Csath Magdolna
egyik tanulmanyabol
idéznénk: A tanult-
sag, a muveltség, a
szakmai szinvonal

is versenyképességi
tényez6. Magaban
foglalja az allami
oktatasi rendszert a
bolcs6détdl a doktori
képzésig. Nem mind-
egy, ennek milyen a
szinvonala.

is, a Siemens péeldaul szamos ceget adta el a
helyi managementnek vagy mas helyi befek-
tetdnek az elmult évtizedekben.

Mindezekrdl szo volt a Magyar vallalatok
2030 konferencidn is. Onék milyen kévet-
keztetésre jutottak az ott elhangzott eléada-
sokbol, beszélgetésekbdl?
L.P, SZ.G.: A mai valtozo vildgban a magyar
vallalatok szédmara gyorsuld leszakadast
okozhatnak, ha nem vesszuk figyelembe,
hogy milyen jelentdsebb, iparagakon ativeld
trendek hatarozzak meg a jovot. Latni kell,
hogy gazdasagi ciklusvaltas zajlik a vilagban.
A versenytarsaknal tovabbi ugras tapasztalha-
to a versenyképességben, nagyrészt a digita-
lizacionak, automatizacionak kdszonhetden,
amelyet felgyorsitottak a demografiai kérde-
sek. A populista politizalas hatalmas bizonyta-
lansagot oltott a vildgba: kereskedelmi habo-
ru fenyegeti a nemzetkdzi egyuttmuikodest.
Paradoxnak tlnhet, de a globalis jelenlét a
kereskedelmi haboruk idején meg fontosabb,
mint ,békeiddben”. Egeész iparagak kertlnek
nemzetkozileg start-upok tamadasa ala. A
Mesterséges Intelligencia ( Al) elterjedése ma
meg pontosan nem lathato lehetdsegeket és
fenyegetéseket hordoz. Es még ott vannak a
kornyezeti gondok, a felmelegedeés erzekel-
hetd jeleivel.

Es mi kévetkezik ebbdl a magyar gazdasdg-
ra, vallalkozdasokra nézve?
L.P, SZ.G.: A bizonytalansaggal, a sok valtozas-
sal csak a jol képzett emberek képesek szem-
be nézni. Vagyis a tudas hatalom, az er&s,
nyitott oktatas alapja a jol képzett emberek
.eléallitasanak”. Csath Magdolna egyik tanul-
manyabol idéznénk: ,A tanultsag, a muivelt-
ség, a szakmai szinvonal is versenykeépesséqi
tényez6. Magaban foglalja az allami oktatasi
rendszert a bolcsddetodl a doktori képzesig.
Nem mindegy, ennek milyen a szinvonala.”
Pontosan igy gondoljuk mi is. Szamot kell
vetni a jelenlegi helyzettel, és ebbdl kovet-
kezhet a kiut is. Tapasztalat, hogy a multiba
belépd és ott képzddd emberbdl ritkan lesz
komoly vallalkozd / nagyvallalkozo Uzletem-
ber, de j© menedzser lehet. Tudasara szuk-
ség van a magyar vallalkozasoknal is. A mai
vilagban nagymertekben eltint a csencseles
lehetdsege és szuksegesseége — ezek a keres-
kedelmi alapok hianyoznak majd (Csencselés
az, amikor a ,puha” szabalyok hidnyossagai-
nak kihasznalasaval olyan kereskedelem ala-
kul ki, ami pont a szabalytalansag okan extra
hozammal kecsegtet). Ma vallalkozdi gyakor-
16 terepnek a start-upok tekinthetdk, melyek
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részben allami szerepvallaldssal adnak lehe-
t&seget a fiatal generacionak. Ha maguk a
projektek nem is lesznek feltétlenul sikeresek,
a vegrehajtas soran szerzett ceégszervezesi,
cégvezetési, piacepitési es ertekesitési ta-
pasztalatokra a késodbbiekben biztosan lehet
majd épiteni. Fel kell mérni a kulfoldi terjesz-
kedés lehetdsegeit is: ez lehet kozel-kulfoldi
terjeszkedés, ez racionalitas és talan tobb
lehetdség is van ra, mint egy a tavol-kulfoldi
megjelenés (példaul fejlédd orszagokban),
ahol a fejlédés varhatdan ugy mehet végbe,
mint azt lattuk itthon. Fontos kulfoldon is a
sajat ertékesitési és disztribucios halozat ki-
alakitasa, s ha lehet, sajat brandek épitése. Mi
inkabb szeretnénk szegényebb centrum len-
ni, mint pusztan gazdagodo periféria. Ha ez
nem megy, akkor nehezen fogunk kitorni a
kozepes jovedelem csapdajabol. A konferen-
Cia megszervezeseével nem volt célunk, hogy
mi fogalmazzuk meg a valaszokat is, de azért
adodik ket kovetkeztetés: fontos lenne egy
europai lépés a periféria felkarolasara, know-
how transzferrel, hogy ezen orszagok kitor-
hessenek a kdzepes jovedelem csapdajabol.
Am emellett a hazai vallalkozasoknak is fel kell
merniuk: naluk mi noveli a versenyképesse-
get, a hatekonysagot. Egy kozel-kulfoldi piaci
megjelenés? Vagy egy akvizicid? Brandépités,
know-how megvasarlas, vagy a sajat értéke-
sitési csatorna kiépitése? Barmi is a valasz, ez
semmikeéppen nem lehet EU-ellenesseg. A
periféria-orszagok fejlesztése az egész EU-t
erésebbe teheti. A kormany altal meghirde-
tett keleti/déli nyitas dicséretes szandék, de
aru- és tudasalap hijan meég béven korai (vagy
a rendszervaltas iddszakara utalva kései) volt.

A konferencia megvolt, Onék elemezték a
tanulsagokat. Lesz folytatas?

L.P, SZ.G.: Kbvetkezd lépéskeént két iranyban
indultunk el. Egyrészt beszélgetéssorozatot
kezdeményeztink a hazankban aktiv nem-
zetkdzi kamardkkal (Amcham, DUIHK, stb.),
hogy kdzosen tekintsUk at a legjobb (és per-
sze a legrosszabb) gyakorlatokat itthon és a
vilagban a multik és helyi vallalatok hosszu
tavu értékteremtd egyuttmukodésére. Ha ez
a kozos munka sikeres, akar témat adhat egy
jOvO Oszi hasonlo konferenciara. Masrészt az
MGYOSZ-ban egyeztetést kezdeményeztunk
a régio munkaadoi képviseldivel (jobbara a
BusinessEurope tagjaival), hogy mik a ko-
z0s problémak, es mik az orszag specifikus
helyzetek. Sokan batoritanak minket a konfe-
rencia folytatasara. Mi programszerlen errél
szeptemberben tervezink egyeztetni. Ha
lesz jo otletunk, biztosan folytatjuk.
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KORMANYZATI GAZDASAG-

VEDEI:MI;A CIOTERY,

‘h\‘lp“vl A

Orzeseert

A magyar gazdasag lenduletének megtartasa és az eurdpai atlagos n6-
vekedést 2 szazalékponttal meghalado bévulés biztositasa érdekében
fogadta el a kormany a 13 plusz 1 pontbdl allé gazdasagvédelmi akcio-
tervet. Ennek f6 elemei az addzas egyszerusitését, egyes adok kulcsa-
nak meérséklését, adok osszevonasat tartalmazzak —jelentette be Varga

Mihaly pénzugyminiszter.

gyebek mellett csokken a szocho, és

a kiva mértéke, kevesebb ado lesz, ki-

vezethet6 lesz az eva, és az adoeldleg
feltoltés eltorlését is kezdemeényezi a kabinet.
A reklamado kulcsa O szazalékra csokkenhet
2022 vegeéig, ennek varhatoan piacboévitd ha-
tasa lesz. Mivel a turisztikai dgazat tovabbi fej-
lesztését kivanjak elérni, a szallashely-szolgalta-
tasok afaja 18 szazalekrol 5 szazalékra csokken,
ezzel parhuzamosan 4 szazalékos turisztikai
fejlesztési hozzdjarulast kell majd fizetni. A
kistelepuléseken a lakasépitések, lakasberuha-
zasok oOsztonzeését kivanjak erdsiteni, ezéert az
ilyen épitkezéseknel 5 millio forintig visszateritik
majd az afat. A jovdben a maganvallalkozasok
is kapnak tamogatast ahhoz, hogy munkasszal-
lOkat epitsenek — tette hozza Varga Mihaly.

A pénzugyminiszter hangsulyozta, a GDP
elsé negyedéves adata azt vetiti eldre, hogy a
magyar gazdasag a jovoben is 4 szazalék koruli
mertékben bdvulhet. Ennek ellenére az eldre-

jelzések azt mutatjak, hogy Europa gazdasaga,
benne az eurdzona, egyuttal Németorszag
gazdasaganak bovulése lassul. A kormany azt
kivanja elérni, hogy a magyar gazdasag az EU
novekedesi atlaga folott 2 szazalekponttal bd-
vuljon — emelte ki. Varga Mihaly kitert az elmult
években jelentdsen bovuld foglalkoztatasra,
€s azt hangsulyozta, hogy az eredmeényeket
meg kell 6rizni, a munkahelyteremtes kifeje-
zetten eredmeényes volt: a legutolsd KSH-adat
szerint a munkanélkUliségi rata 3,5 szazalékra
csokkent, 2010 ota 800 ezer emberrel tobben
dolgoznak Magyarorszagon. Ebbél kovetkezik,
érdemes olyan Ujabb intézkedéseket bevezetni
a jovoben, amelyek a munkat terheld adokat,
terheket tovabb csokkentik — jegyezte meg.

A 13 plusz 1 pontbdl allo akcidterv egyik elsd
lépesekent a szocialis hozzajarulasi ado 2019.
julius 1-t6l 2 szazalékponttal 19,5 szazalekrol 17,5
szazalekra csOkken, ez az intézkedes 2019-ben
144 milliard forintot, 2020-ban 156-160 milliard
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JAVITOTTA A GKI
IDEI NOVEKEDESI
VARAKOZASAT

A GKI Gazdasagkutato
3,5-161 4 szazalékra
emelte idei GDP-
prognozisat a kedve-
z6 negyedéves adat
hatasara. Ugyanakkor
ugy latja, hogy az elsé
negyedévben csucsara
ért a magyar noéveke-
dés, az év hatralevd
részében lassulas var-
hato. Mint ismeretes,
a magyar gazdasag az
els6 negyedévben 5,3
szazalékkal, rekordse-
bességgel nott.




Varga Mihaly,

Magyarorszag
pénzugyminisztere

PM: 75 HONAPJA
EMELKEDNEK

A REALBEREK
MAGYARORSZAGON

Mar 75 honapja toretle-
nul emelkednek a realbé-
rek Magyarorszagon. A
csaladi adokedvezmeényt
is figyelembe véve tobb
mint 47 szazalékkal nét-
tek 2010 és 2018 kozott

- kdzolte a Pénzugymi-
nisztérium (PM) a Koz-
ponti Statisztikai Hivatal
(KSH) mdrciusi adatait
kommentalva. A KSH azt
kozolte, hogy marcius-
ban 10,2 szazalékkal,

367 ezer forintra nétt a
brutto atlagkereset az egy
évvel korabbihoz képest.
Az idei els6 negyedév-
ben az el6z6 év azonos
id&szakahoz viszonyitva
11,0 szazalékkal néttek a
keresetek, a brutté atlag-
kereset 352 200 forint,

a netto atlagkereset

234 200 forint volt.

forintot hagy a gazdasag szerepldinél — mondta.
A kiva (kisvallalati ado) mértéke 13 szazalékrol 12
szazalékra csokken 2020 januar elsejetdl, ezzel
az adozasi formaval 40 ezer vallalkozas adozik,
a meérseklés 5 milliard forintot hagy a vallalko-
zasoknal. Jelezte, hogy az adozas egyszerUsite-
set is célul thztek ki, varhatoan az adok szama
is csOkken, igy varhatoan lehetdseg lesz az eva
kivezetésere. Ramutatott: az adoeldleg feltoltés
eltorlését is kezdemeényezi a kormany, a jovoben
a majusi adobevallassal egyutt lehet majd ren-
dezni az adokotelezettségeket. Jelezte: azt az
oOsszeghatart, amely alapjan a vallalkozasok fej-
lesztési adokedvezmenyt kaphatnak, folyamato-
san meérseékelni kivanja a kabinet 2022 vegeig, ez
hat-, illetve hétezer vallalkozast érinthet.

A gazdasag boévuléesenek tamogatasara, a hi-
telezést tamogatd garanciarendszer segitésere
mind a Garantiga Hitelgarancia, mind az Ag-
rar-vallalkozasi Hitelgarancia Alapitvany jelentos
tokeemelésben részesul. A Garantiga 10 milliard
forint, az Agrar-vallalkozasi Hitelgarancia Alapit-
vany 5 milliard forint tokejuttatast kap. Varga Mi-
haly azt is elmondta: a magyarorszagi 6ntozesi
rendszer Kiterjesztésere 10 eves programot ira-
nyoz el6 a kormany, ennek soran évente 17 milli-
ard forintot fordit majd a hazai dntozési rendszer
fejlesztéseére. A kutatas-fejlesztés tamogatasara
a 2020-as koltségvetésben 32 milliard forinttal
tobbet, 157 milliard forintot szan a kormany.

A 13+1 PONT:

1. Szocidlis hozzajarulasi ado 2 szazalékpontos
csokkentése julius 1-tol. Ez idén 144 milliard fo-
rintos, jovére 156 milliard forintos tételt jelent.

2. 13-rol 12 szazalékra csokkentik a kiva mérte-
ket, 2020. januar 1-tol

3. Addadminisztracio-csokkentd intézkedések
jonnek, példaul megszuntetik az evat. Az
akcioterv keretében az addrendszer torede-
zettsége is csokkenni fog, a nyugdijjarulék,
a természetbeni egészségbiztositasi jarulék,
a pénzbeli egészségbiztositasi jarulék és a
munkaer®-piaci jarulék helyett a jové évtol
egységes jarulék jelenik meg az adorend-
szerben.

4. Decembertél a vallalkozasoknak nem lesz
szukseguk kotelezd adofeltoltesre. A cegek
adminisztrativ terheinek csokkentése, likvi-
ditasi helyzetének javitasa erdekében a kor-
many megszunteti a 100 millio forint eves
arbevetel feletti vallalkozasokra vonatkozo
tarsasagi adoeldleg-feltoltesi  kotelezettse-
get. Ez azt jelenti, hogy az érintett vallalko-
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zasnak december 20. helyett eleg a majusi
adobevallasaval egyutt rendeznie az ado
befizetéset. Ez jelentdsen segiti majd a val-
lalkozasok mukodeseét, ugyanis az eldzd évi
ado Osszegét meg ot honapig tudjak hasz-
nalni egyebek mellett munkahelyteremtesre,
fejleszteésekre.

A reklamado kulcsat nulla szazalékra csok-
kentik 2022-ig.

18 szazalekrol 5 szazalékra csokken az afa a
szallashely-szolgaltatasnal.

Epitésre, bdvitésre, felujitdsra hasznalt la-
koingatlanoknal 5 millio forintig afa-visz-
szatéritést kaphatnak a kistelepuléseken. Az
afa-visszaigénylest azokon a telepuléseken
lehet majd igénybe venni, ahol a falusi cso-
kot is, ez tobb mint 2800 telepulést érinthet

Tamogatni fogjak vallalkozasok munkasszal-
lo-épitéseit.

Fejlesztési adokedvezmeny kibdvitése. A kis-
es kozepvallalkozasokra vonatkozo fejlesz-
tési adokedvezmeny értekhatarat 500 millio
forintrol 3 lépésben, fokozatosan csokken-
tik: 2020-tol a kisvallalatok esetében 300,
a kozeépvallalkozasok esetében 400 millio
forintra; 2021-t6l a kisvallalatok esetében
100, kozépvallalkozasok esetében 200 mil-
lio forintra; 2022-t6l a kisvallalatok esetében
50, kozeépvallalkozasok esetében 100 millio
forintra. Az adocsokkentés mintegy 7 ezer
vallalkozast érint.

2020-tol kisvallalatoknal 300, kozépvallala-
toknal 400 millio forint, 2021-t6l kisvallala-
toknal 200, kozépvallalatoknal 300, 2022-t6l
kisvallalatoknal 50, kozépvallalatoknal 100
millio forint utan lehet majd igénybe venni
fejlesztesi adokedvezmenyt.

10 milliard forinttal tokét emelnek a Garan-
tiga Hitelgarancia Zrt.-nél.

5 millidardos tokeemelessel segitik a mezd-
gazdasagi garanciarendszert.

2020 és 2030 kozott evi 17 millidrd forintot
szannak az Ontdzéses rendszer fejlesztésére.

A k+f és innovacio tamogatasara jovore 32
milliard forinttal tobb jut, dsszesen 157 mil-

liard forint.

Elindul a Magyar Allampapir Plusz program.
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GYARAPODO
GAZDASAGOK, VEGETALO
BANKOK AZ EUROZONABAN

avagy a sikeres jegybanki gazdasag-

elenkites egyik kudarca

Az ultralaza, ndvekedést tamogatd monetaris politikanak van egy-
két kellemetlen mellékhatasa. Az vagyonegyenlétlenségek ndve-
kedése, a lakbérek emelkedése, a rendszeres kismegtakaritasok
leértékelédése, és nem utolsdsorban a bankszektor jovedelmez6-
ségenek tartds csdkkenése. E folyamatot tobb tendencia is erdsiti,
€s erre mintegy rasegitett a tartésan alacsony kamatkdrnyezet. A
monetaris és fiskalis politikak az elmult 7-8 évben elszivtak a leve-
gbt az eurdpai bankrendszert6l. Ennek még lehetnek kellemetlen

kovetkezmeényei...

z amerikai gyakorlattél elteréen az
europai kormanyok altalaban lassab-
ban és kevesebb kdzpénzzel vegez-

tek tokepotld bankmentd muveleteket. Ezért
szamos orszagban, kuldndsen Olaszorszagban,
Spanyolorszagban, de Nemetorszagban is, so-
kaig fekezte hitelezesi aktivitasukat a nem-fizetd
hitelek kotelezden képzett celtartaléka. A francia
nagybankok, bar szinten részesultek allami men-
téovben, altalaban jobban vészelték at a viharos
eveket.

A BANKKONSZOLIDACIO ATTEKINTESE

Spanyolorszagban egy allami ,rossz” bankon
keresztul mintegy 100 milliard eurdt, az akkori
nemzeti jovedelem mintegy 12%-at koltottek
a megalapozatlan ingatlanhitelezeéssel dssze-
fuggd kovetelések leirasara €s a rendszerkoc-
kazatot jelentd nagybankok tékesitesere. Ezzel
a spanyol allamadossag par év alatt duplazo-
dott, viszont a hitelezési aktivitas lehetdsege-

nek megteremteésevel megalapozta az utobbi
evek — 2016-2018 — unios atlag feletti gazdasa-
gi névekedeset. Az olasz bankkonszolidacios
folyamat inkabb ad hoc otletek mentén zajlott.
Ebben kozrejatszott a magas allamadossag,
amely kevés mozgasteret engedett. A bank-
rendszer kdzepes és kis tagjai sok esetben
menthetetlennek bizonyultak, ahogyan a 3.
legnagyobb, az 500 éves multra visszatekin-
t& Monte del Paschi di Siena is, amely immar
kisbankkent, eppen hogy életben maradt. Jel-
lemzo volt a kis-és kbzepes bankok beolvasz-
tasa vagy Osszeolvadasuk eldsegitése oly mo-
don, hogy a kormany meghatarozott 6sszeg
erejéig garanciat vallalt egyes eszkdzcsopor-
tok varhato vesztesegeire.

A legnagyobb problémat a biztositekok las-
su jogi ervényesithetdsege kovetkeztében is
eldallo, a GDP mintegy 20%-at eleréd nem-tel-
jesitd hitelallomany jelentette, amelybdl a
nagybankok is szamottevd eszkdzallomanyt
halmoztak fel. Allami tdkeinjekcid hianyaban

Példatlanul ala-
csony értékeléssel
forognak az érték-
papirpiacokon

az europai bank-
szektor meghata-
rozo tagjai, még

a kozép-eurdpai
bankokkal 6ssze-
vetésben is.

Az okok sokrétiiek,
azonban ez az
értékelési szint
mar kdézvetve gatja
lehet az eurdépai
novekedésnek.
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Mario Draghi,
az Eurdpai Kozponti Bank
elndke

Az eurdpai bank-
szektor a moneta-
ris politika egyér-
telmi vesztese.

Az EKB segitett a
gazdasagnak, am a
bankoknal hosszu
tavon visszauthet
az alacsony jove-
delmezéségi szint
— nem jut elegen-
dé forras informa-
tikai fejlesztésre,
ami az amerikai és
brit bankok ver-
senypozicidjat
erdsitheti, és to-
vabbi piacvesztés-
hez vezethet.

a kétes kovetelések utemezett, nagyodsszegu
csomagokban torténd értekesitese maradt az
egyetlen megoldas, amely jelent&s, tobb évre
elnyujtott veszteséggel jart, viszont megte-
remtette a hitelnyujtas lehetdseget.

Neémetorszag is vegyes eszkdzoket alkal-
mazott. Bezartak vagy beolvasztottak jelentds
bankokat, gyakorlatilag keényszervasarlast irtak
el a Commerzbank szamara, amellyel a har-
madik legnagyobb piaci szerepld a Dresdner
Bank szint meg. Kozben a német allam a ket
legnagyobb bankban a Deutsche Bankban és
a Commerzbankban egyarant tulajdonossa
valt. A szUken meért tokesités eredmeényekép-
pen a német nagybankok tovabbra is szenved-
nek. Bar a német gazdasag meghatarozd me-
rete miatt az Unioban fontos szerepet jatszik,
ennek ellenére a legnagyobb német bank, a
Deutsche Bank meérlegfédsszege mar csak
3-4. az EU-ban. Es mivel a hitelintézet valto-
zatlanul veszteseges, helyezese varhatoan to-
vabb romlik.

A bankkonszolidacio alaposan megvaltoz-
tatta az uralmi viszonyokat is. Az addig nagy-
hatalmu banki igazgatotanacsok a koézpenz
felhasznalast kovetden erds kormanyzati
befolyas ala kerultek. Nem véletlen, hogy az
egyesulésekrdl olykor a bankrészvenyek tulaj-
donosi képviseldjeként az adott orszag pénz-
ugyminisztériuma dont.

MONETARIS KORNYEZET ES TOKEPIACI
ERTEKELES

Példatlanul alacsony értékeléssel forognak
az értekpapirpiacokon az eurdpai bankszek-
tor meghatarozo tagjai, meég a kozep-europai
bankokkal dsszevetésben is. Az okok sokretu-
ek, azonban ez az értékelési szint mar kozvet-
ve gatja lehet az europai ndvekedésnek.

Az alacsony értékelés egyik f6 tenyezdje a
szabalyozasi kornyezet és az EKB 3altal folyta-
tott monetaris politika.

A szabalyozas talan legfontosabb eleme
a kereskedelmi bankok pénzteremteset szi-

goritd egyszersmind a merlegféosszeg nyuj-
tasat korlatozo Basel Il eldirasok. Kuldndsen
jelentds a tokefedezettsegi mutato, amely a
szavatolo téke — ez jellemzden a sajat toke és
a bankok rendelkezéséere 3llo alarendelt kol-
csontdke dsszege — €s az eldirt szabalyok sze-
rint a kockazatokkal sulyozott hitelek hanya-
dosa, amelynek legalabb a 12,9%-os érteket
kell teljesitenie. A veszteséges bankoknak te-
hat, minden feltetelt valtozatlannak feltételez-
ve, egyre jobban &ssze kell huzniuk magukat,
és forditva: a ndvekvd eredmenytartalék elvi-
leg, tdébb, mint 7-szeres addicionalis hitelezesi
aktivitast tesz lehetove.

A szabalyozas f& problémaja azonban
az allampapirok kockazata, amely tagallami
megallapodas hianyaban zérokockazatunak
tekintendd. Bar érthetd — kulonosen az EKB
mennyiségi lazitadsa befejezeéset kovetden —
hogy a dél-europai allamok elleneztek, hogy
egyebkent sem jol jovedelmezd bankszekto-
ruk sajat orszaguk allampapir vasarlasakor ah-
hoz tobblet-tdket allitson.

Jelenleg viszont az a képtelen helyzet all
fenn, hogy a bankok konyveiben a tékemeg-
felelési képlet szerint a portugal és olasz al-
lampapirok kockazati szintie megegyezik a
német es holland allamadossag kockazataval.
Ami nyilvanvaloan hamis allitas, ami a kot-
vénypiacok eltérd arazasaban es hozamszint-
jében egyarant kifejezddik. Ezért a sajat tdke
erteket nem a konyvelési szabalyok, hanem
a tokepiacok korrigaljak. Példaul a prudens,
kevés nem-teljesitd koveteléssel rendelkezd
francia nagybankok — a BNP Paribas, Societe
Generale — a jovedelmezdseg biztositasa er-
dekében nagy keszletet tart mediterran, kilo-
nosen olasz adossagpapirokbol.

A masik tényez6 a tartosan alacsony ka-
matkornyezettel és a piaci versennyel egyutt
jard kamatmarzsok szukulese. A befektetdk
hozamvadaszata €s a fintech cegek egyre erd-
sebb jelenléte folyamatosan kiszoritja a bank-
szektort. Egy ZEB altal keészitett tanulmany
szerint a hitelpiacon a 2008-as 66%-rol az 50
legnagyobb eurdpai bank részesedése, fokent
a biztositok és a kozvetlen finanszirozas terje-
désével, 2017-re 38%-ra(!) csokkent. A nyug-
dijpenztarak hosszu tavon nem elégedhetnek
meg 1% alatti hozamokkal.

A bankoknak eddig ket f& erdsseguk volt:
a penzteremtési keépesseég, valamint a meg-
takaritasok eés a penzforgalmi szolgaltatasok
oOsszekapcsolasa, amelyet megfeleld kamat-
kulonbozetben és dijakban ismertettek el. Az
elsét jol alaasta a maga pénzteremtesével e€s a
hozamok leszoritasaval az EKB maga, mikdz-
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ben a varhato élettartam ugrasszerl noveke-
dése egyebkeént is magasan tartja a megtakari-
tasok szintjét. A kamatkulonbozetet és dijakat
részben a fintech cégek szoritottak le, vagy
szipkazzak el.

Az europai bankszektor a monetaris politika
egyértelmU vesztese. Hosszu tavon azonban
az alacsony jovedelmezdseégi szint visszaut
- nem jut elegend® forras informatikai fej-
lesztésre, ami az amerikai €s brit bankok ver-
senypoziciojat erdsitheti, €s tovabbi piacvesz-
téshez vezethet.

Az aldbbi tabldzatban (1. tablazat) Ossze-
geztem a meérlegfddsszeg alapjan a 10 leg-
nagyobb a tézsdén jegyzett eurozonas bank
jovedelmi helyzetét és drazasat.. Az idobeli
valtozasok simitasa erdekében 5 éves atlagos
tékemegtérulést (RoE 5 ys) vettunk figyelembe.
A vallalat tokeertéke per kodnyv szerinti értéke
( Price/Book Value) mutato alapja a 2018. évi
beszamolo és a 2019. junius 5. napi zaroar.

Topl0 tézsdén jegyzett euro-
zonas bank jéovedelmi helyzete

és arazasa (a mérlegfdosszeg alapjan)

ROE 5ys, Arfolyam/
szazalék Koényv
2014-2018 szerinti érték

BNP Paribas 5,93 049
Credit Agricole 4,87 048
Deutsche Bank (243 0,231
Santander 7,35 0,76
Societe Generale 5,24 0,29 !
ING Group 8,13 0,74
Unicredit (1,47) 04
Intesa Sanpaolo 7,06 0,59
Bilbao-Vizcaya (BBVA) 7,02 0,76
KBC (orszagminta, 14-dik) 12,14 ! 1,29

Zarojelben a negativ értékek

Megjegyzés: a hagyomanyos vallalatok részvényeivel
jelenleg 3-8, a magas ndévekedéssel bird informacio-
technologiai és biotechnologiai részvényekkel nem
ritkdn 15-25-0s P/BV értékkel kereskednek.

1. tablazat

A kozép-eurdpai bankrendszer
zaszloshajoi

ROE 5ys, Arfolyam/
szazalék Koényv
2014-2018 szerinti érték
OoTP 10,6 19
Banka Polska Kasa 9.8 1.2
Komercni Banka 13,8 1,67
Erste Group 64 1,03
2. tablazat

A helyzetértékelés vilagos. Ezekbe a vallal-
kozasokba, a KBC belga nagybank kivételével,
amely mutatoival kilog a sorbol, egyszerlen
nem erdemes t&keemeléssel tovabbi toket be-
fektetni. Az alarendelt kodlcsontdke pedig nem
helyettesitheti a lejarat nélkuli forrasokat. Kulo-
nosen a Societe Generale €s a Deutsche Bank
piaci értékelése tunik valsagosnak. Mindketten
rendszermeghatarozd univerzalis nagyban-
kok. Az elégtelen &sszegl német ment&ov,
parosulva a vezetés stratégiai baklovéeseivel
kritikus helyzetbe hoztak a német nagybankot,
amely adatai alapjan, kis tulzassal, mar jobban
hasonlit egy osszetett fedezeti alapra, mint egy
klasszikus hitelintézetre. A német kormany fo-
lyamatosan keresi a megoldast, azonban nem
konnyu tovabbi kdzpénz felhasznalasa nélkul,
illetve valtozatlanul német tulajdonlas mellett
a feladatot megoldani.

Ehhez képest a kevésbeé eladdsodott kor-
nyezetben operald és némileg magasabb
kamatkornyezetben mukodd kdzeép-europai
bankrendszer zaszloshajoi szépen teljesitenek.
(2. tablazat)

Az Erste jovedelmezdségben jobban ha-
sonlit az eurdzonas nagybankokra, mikdzben
arazasa jellemzden legalabb a dupldja azok-
nak, feltehetden az erds kdzeép-europai jelen-
léte miatt. A visegradi orszagok vezetd bankjai
pedig kifejezetten vonzo befektetési céelpon-
tok. Az OTP magas értékeltsége akar a vezetés
mindséget és a bank strateégiajat, terjeszkedeési
politikajat is dicsérheti.

A monetaris és fiskalis politikdk az elmult
7-8 évben jol elszivtak a levegdt az eurodpai
bankrendszertol. A szigorodo tokefedezeti és
likviditasi kovetelmeények er6sdédd piaci ver-
seny és példatlan monetaris kondiciok kozott
érték a hitelintézeteket. Nagysaguk pedig le-
nylgozd: a britek nélkul a legnagyobb europai
bank a BNP Paribas f&é6sszege eléri a 2018. évi
francia GDP majdnem 80, a német GDP tobb,
mint 50%-at.

Az elmult évek zérd kamatkornyezetében
szinte minden tulajdonosi csoport atlag felett
novelhette vagyonat. A bankok és a banktu-
lajdonosok kivetelesen a nagy vesztesek kdzé
tartoznak. Ennek ne oruljunk. Jovedelmezd-
séguket, akar a kamatemeléssel is, erdsiteni
szukseges. 10 év vegetalas meg a legjobbak
tokeéjet is erodalja. A bankcs6dok finansziroza-
sara a legtobb europai kormanynak pedig mar
nem futja.. Ez a nem-konvencionalis mone-
taris politika egyik keveset emlegetett negativ
mellékhatasa. Sajnalatos tanulsag, hogy az
EKB dontéseit nem lehet a végtelensegig az
olasz adodssagfinanszirozas kovetelmeényeihez
igazitani. Kelemen Gabor

LIX. EVFOLYAM, 2019. 5. SZAM

Csanyi Sandor,

az OTP Bank igazgato-
saganak elndke, elndk-
vezérigazgatoja, az MLSZ
elndke

A visegradi orsza-
gok vezetd bankjai
kifejezetten vonzo
befektetési célpon-
tok. Az OTP magas
értékeltsége akar a

vezetés — igy Csanyi
Sandor — min&ségét
€s a bank stratégiajat,
terjeszkedési politika-
jat is dicsérheti.
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UJABB HET MAGYAR

VALLALAT CSATLAKOZOTT
AZ ELITE PROGRAMHOZ

prilis végén, Unnepélyes kereskedés-

inditd ceremonia keretében megkez-

dédott az ELITE Program tavaszi kore
Londonban, amelyhez ezuttal 7 magyar cég
csatlakozott. Az Uj vallalkozasokkal egyutt, az
ELITE International csoporton belul kiemelkedd
szamban, 6sszesen 24 magyar cég veszi igény-
be a nemzetkdzi best practice-ek atadasara és
a hazai sajatossagok megismerésére egyarant
alkalmas, vilagszinten 42 orszagbol és 36 szek-
torbol tobb mint 1100 vallalatot jegyz6 vallal-
kozasfejlesztési programot. A korabban csatla-
kozott vallalkozasokhoz hasonloan az ujonnan
belépd cegek tevekenyseége is szerteagazo:
tobbek kozott az agrar- es ¢elelmiszeripart, az
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informacio- s kommunikaciotechnologiat, az
ipari termekek es szolgaltatasok szektorat, vala-
mint az ingatlan- és épitdipart kepviselik.

A Budapesti Ertéktézsde az ELITE Program
meghonositasaval nemcsak nemzetkdzi pél-
dakon es modszereken keresztul biztosit friss,
naprakesz es gyakorlatorientalt tudast a reszt-
vevo cégek szamara, hanem kiegészitd magyar
modulok révén a Magyarorszagra jellemzé
sajatossagokra is felkeszitik dket, peldaul a be-
fektetdk elvarasai, a piaci kornyezet, az adozas
vagy a jogi ismeretek vonatkozasaban. A BET
egyebkent az alkalmas vallalatok szamara kolt-
segteritést biztosit eurdpai unios palyazati for-
rasbol. A BET, egyuttmukodésben tobbek ko-

EZ AZ ELITE PROGRAM

A Program Olaszor-
szagbol indult, de mara
Eurdpan kivul tébbek
kozodtt az Egyestilt Alla-
mokbol, Mexikobol, Sza-
ud-Arabiabdl és Kenya-
bdlis csatlakoztak mar
cégek. Magyarorszagon
2017-t81, a Budapesti Er-
téktdzsde és a Londoni
Tézsdecsoport leany-
vallalata, az ELITE SpA.
egyuttmukodésének
koészédnhetben van lehe-
t6sége a hazai céegeknek
a kdzdsséghez csatla-
kozni. Célja a hosszu
tavu tékefinanszirozasi
formak megismertetése
mellett vallalatiranyitasi
modszerek atadasa a
cégvezetdk szamara,

a pénzugyi kultura
meélyitése, networking
lehet6ségek biztositasa,
illetve a cég ismertsége-
nek, a brand értékének
novelése.
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z6tt az UniCredit Bankkal, a Budapest Bankkal, A
valamint a CIB Bankkal, rendszeresen tartott
eldadasokat az erdekléddd vallalkozasok szama- §
ra az ELITE Program jelentkezési id®szakaban. —
Az érdeklddés nagy a program irant, idén
6sszel indul majd Ujabb csoport, ahova mar fo-
gadja a BET a jelentkezéseket. Aki fontolgatja
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Programmal, hogy minél tdbb hazai kdzeépval- -~ TUZEP

lalkozas szamara biztositsunk hozzaférést egy
nemzetkdzi, magas szinvonalu vallalatvezetési
és finanszirozasi kepzeshez, s igy emeljuk ezek-
nek a vallalatoknak a versenykeépesseget. Az
ujonnan csatlakozott cegek gyorsan novekvo,
innovativ vallalatok, akik vélemeénylnk szerint
a Program elvegzesével fejlédesuk kovetkezd
szintjére lepnek majd.” — mondta el Mate-Toth
Istvan, a Budapesti Ertéktézsde vezérigazga-
to-helyettese.

AZ UJONNAN CSATLAKOZO
VALLALATOK:

CORECOMM SI KFT.

A cég az Egyesult Allamokban alakult Core-
Comm Solution Inc. néven, 2001 ota pedig a
CoreComm S| képében magyarorszagi képvi-
seletet is mukodtet. A hazai leanyvallalat két Uz-
letédgra specializalodott: az egyik védelmi meg-
oldasokkal és kapcsolodd berendezesekkel, a
masik biztonsagos szUnetmentes energiaella-
tassal foglalkozik.

KOMETA 99 ZRT.

Hazank egyik legnagyobb husipari cége, amely
amellett, hogy evrol évre noveli az arbevételet,
kiemelt figyelmet fordit termekei mindsegere,
az egeszséges taplalkozas iranyelveinek valo
megfelelésre és a kornyezettudatossagra is: a
szennyezbanyag kibocsatas minimalizalasa er-
dekeében a termeléshez és az infrastrukturalis
ellatashoz hasznalt berendezeseik megfelelnek
az elérhetd legjobb technika (BAT) kdvetelme-
nyeinek.

ELME AUTOMATIKA KFT.

Az ELME Automatika Kft. nagy tapasztalattal
rendelkezik termeék specifikus készulekek, cél-
gépek, szereldsorok, teszteld berendezések
tervezese eés gyartasa terén. Projektjeik terje-
delme széles: a vevdi igényeknek megfeleld
technoldgia kidolgozasatol a kulcsrakesz rend-
szerek atadasaig tart.

VIA BERAUTO KFT.

cég haszongépjarmUvek bérbeadasaval fog-
lalkozik: gépparkjuk mintegy 1200 jarmUvet
szamlal, kisteherautoktol kezdve hagyomanyos
teherautokon at a potkocsis kamionokig. A szé-
les valasztek mellett rugalmas bérleti konstruk-
ciokkal, teljes korl ugyintézéssel, rovid szervi-
ziddvel szolgaljak ki a bérldi igényeket.

SOMOGYI ELEKTRONIC KFT.

A gydri Somogyi csaldd cége az orszag egyik
legnagyobb elektronikai cikkek nagykereskedel-
mével foglalkozo vallalata. Ertékesitési stratégia-
juk fokuszaban a felhasznalok kiskereskeddkon
keresztul torténd megkozelitése all: mintegy
2000 partnerrel mukddnek egyutt orszagszerte
és kulfoldon is.

GULYAS TUZEP - GSV KFT.

Az orszag eqgyik vezetd épitdanyag €s keramia
piaci vallalata, tobb mint 27 éves tapasztalattal.
Komplex, magas mindségu szolgaltatasi cso-
magjaikkal a tervezéstodl a megvalositasig pro-
fesszionalisan tamogatjak az épitkezdk, feluji-
tok igényeit. Tevékenyseguk kiterjed a legujabb
trendeknek megfeleld épitdipari anyagok, ta-
petak es festékek, burkolatok, kadak, zuhany-
kabinok, szaniterek, csaptelepek, furddszoba-
butorok és kiegeszitdk széles skalajanak kis- és
nagykereskedelmeére.

MORTOFF KFT.

Elismert informatikai tanacsado és szolgaltato
vallalkozas. TevekenységUk a tanacsadastol a
fejlesztésen és tesztelésen keresztul a teljes
projektmenedzsmentig huzodik, megolda-
saikkal minden esetben tulmutatnak megha-
tarozott igényeken annak érdekében, hogy
partnereik szamara Uj Uzleti lehetdsegeket
tarjanak fel.

0Bl

ANGOL
NYELVU KEPZES

A két tanéves nem-
zetkozi, angol nyelvi
képzés online, illetve
szemeélyes részvételt
igényld programokat
egyarant tartalmaz,
uzleti iskolak és iparagi
szereplék (egyetemek,
bankok, befektetési
szolgaltatok, corporate
finance és mas tanacs-
adok, konyvvizsgalok,
ugyvédi irodék stb.)
egyuttmukodésével
folyik. A vallalkozasok
ezen felul magyar nyel-
vu kiegészité modulok
segitségével sajatit-
hatjak el a vallalatve-
zetés és finanszirozas
hazai jellegzetességeit,
valamint épithetnek
kapcsolatokat egy-
massal. A jelentkezeé-
sek nem szemeélyhez
kotottek, hanem maga
a vallalat vesz részt a
programban.
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MAGYAR GYARIPAR

A Karpat-medence

1000 csodaja

Egyszert feladat ajanlani ezt az impozans, gyonyord albumot. Az ezeréves
kultura mai hatarainkon tuli részeken talalhato 1000 remeke sorakozik itt
471 nagyalaku, gazdagon illusztralt oldalon, mesteri fényképeken, kitind
leirasokkal, ismertetdkkel. A torténelem €s a kulturtorténet fennmaradt vagy
ujjaszuletett csucsfényei — lenylgozd latni- és olvasnivalok.

konyv nagy részét fenykepek te-

szik ki, szépek ¢€s kitind megjelenitd

erejuek, a kiserd szovegek okosak es
kellemesek, a kotet kiallitasa elegans — meltoak
a témahoz. Mindez €l6 bizonysag arra is, hogy
a mesterien hasznalt fényképez&gepet és ,iro-
tollat” mara sem gydzte le a multimedia.

Lehetetlen feladat viszont akarcsak vala-
melyes attekintést adni arrol, mekkora kin-
csestarat allit elenk ez az 6sszeallitas: a kerek
ezres szam mogott nyolc orszag hozzank
kotoédd  epitészeti, muveszeti, kortorténeti
remekei, érdekessegei és torténelmi emlékei
huzodnak meg, melyek sok, kaldon-kulon is
megragado reszletekkel szolgalnak.

.Kaiser Ott6 fotografus hatalmas vallalko-
zasba kezdett; elébb Magyarorszag szemet
gyonyorkodtetd sokszinlseget, majd a ma-
gyar népmuveészet lenylgozd gazdagsagat
tarta elénk impozans albumaiban. Az 1000
csodat tartalmazo koteteinek legujabb része-
ben hatarainkon tuli kincsvadaszatra indul,
hogy megorokitse a Karpat-medence rejtekén
megmaradt kulturalis emlekeinket az utokor
szamara. Nyolc orszagot bolyongott be oltha-
tatlan kivancsisaggal, hogy a targyi kultura, az
épitett kornyezet vagy egyszerlien csak a ter-
Magaval ragado kotete gyonyoru tajakra repit,
igazi szivet-lelket feltoltd elmenyt nyujt!” - irja
az Alexandra ajanloja. Kaisert az ajanloban e
kulonos kozeép-kelet-europai taj megszallott
kepirojanak” nevezik. Akar az eldzdket, akar
ezt az Ujabb albumot nézve. olvasva egyertel-
mu, hogy ha ilyen a megszallottsag es annak
hozadeka, akkor nagyon sok ilyesfajta meg-
szallottat szeretnénk a vilagunkba.

Kaiser Otto:

A KARPAT-MEDENCE
1000 CSODAJA

Szoveq: Banhidy Vajk
Alexandra, 2018

Barcsak képeket is mutathatnank izelitéul, de
csak par apro szovegreszletet tudunk ide idézni.

Losonc: A jellegzetesen magyar multu
varos talan legpatinasabb épuletének falan
egy tabla hirdeti, hogy itt muakodott 1810-tél
a losonci kulturalis, tarsadalmi és politikai élet
kdzpontja: a kaszino. Kaveézojaban, tancterén
és szinpadan a 19. szazadi és 20 sz. eleji mU-
vészek sora mulatott — Vordsmarty Mihalytol
Mikszath Kalmanig, de megfordult itt Ferenc
Jozsef es Honthy Hanna is.”

Rozsahegy (Szlovakia): It alapitottak te-
lepulést német banyaszok a 13. szazadban.
(...) A reformacio terjedésenek kdvetkeztében
lakossaga evangelikus vallasu lett, s olyan je-
lentds kdzdsseget alkotott, hogy 1607-ben itt
tartottak lutheranus zsinatot.”

Brasso: ,Legfébb nevezetessége Erdely
legnagyobb temploma, s egyben az europai
gotikus éepitészet legkeletibb alkotasa. Kozel
szaz esztendeig éepitették, mire 1477-ben el-
készult. Az 1689-es tlzveész utan kapta alta-
lanosan ismert nevet — Fekete templom -,
mert a falain akkor keletkezett koromréteg
a legutobbi idédkig lathato volt. (Taldan meg-
lehetdsen sajatosnak mondhato, hogy ,szép
tisztava” renovaltak. — OP) Belsejét Europa
egyik legnagyobb anatoliai szébnyeggyujte-
menye disziti — a 16. és 18. sz. kdzott készult
szonyegeket szasz kereskeddk ajandekoztak
az egyhazkodzségnek. (A Magyar Gyaripar
2014/1. szamdaban jelent meg recenzio Kaiser
Otto-Jankovics Norbert: A magyarorszagi
templomok mdivészete — Valogatas egy €v-
ezred szakralis epitészetebdl cimi kotetérdl,
Alexandra Kiado, 2013)

Dr. Osman Péter
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