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Ez az anyag egyetlen kérdésre keres valaszt: mit lehet és mit érdemes elvarni azoktdl a kiilfoldi
befektetoktdl, akiknek a magyar adofizetd fizetett azért, hogy itt legyenek? Nem az FDI korlatozasarol
sz0l, és nem a befektet6k biralatardl. Arrdl sz6l, hogy a tdmogatasért cserébe adott vallalasoknak legyen
tartalma, mércéje és kovetkezménye.
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1. Miért most, és miért Onnek

A HIPA vezetésében tortént valtds, a befektetéstsztonzési intézményrendszer folyamatban [évé
atvilagitasa és a beruhazasosztonzési dontéshozatal Ujrainditasa egylitt olyan pillanatot teremt, amilyen
ritkdn adodik. A szakmai és a széles kdzvélemény egyardnt véltozast var; most lehet az Uj irdnyokat
hatékonyan kommunikalni; és még éppen benne vagyunk abban az id&szakban, amelyben a korabban
tdmogatdst nyert szerepl6k is kdnnyebben fogadnak el bizonyos valtozdsokat és elvardsokat. A
célfiiggvény Ujrafogalmazasara most van realis mozgastér — késGbb mar a napi m(ikodés logikaja fogja
diktalni.

Az MGYOSZ allaspontja évek 6ta valtozatlan, és roviden Osszefoglalhatd: Magyarorszag szamdra a
kulfoldi miikodotoke eszkoz, nem cél. A cél az, hogy az orszag minél inkabb kontrollalja a sajat gazdasagi
sorsat — azaz, hogy hosszu tavon minél nagyobb legyen a hazai kontroll alatt all6, nemzetkozileg
versenyképes magyar vallalatok aranya a kibocsatasban és az értékteremtésben. Ebbél kovetkezik, hogy
a befektetésosztonzés sikerét nem a bedramlé téke volumenén, nem a bejelentéskori igéreteken és nem
is a létesitett munkahelyek puszta szaman kell mérni, hanem a hosszu tavu gazdasagi hatason.

Ez a szemlélet nem all szemben a HIPA és el6deinek manddtumdval — éppen ellenkez6leg. Aminek
valtoznia kell, az a kozvetett hatasok hangsulyosabb figyelembevétele. A ,magas hozzaadott érték(
tevékenység" célja csak akkor értelmezhetd, ha van mogotte definicié és mérés. Enélkil a fogalom, ahogy
azt az elmult évtized tapasztalata mutatja, sokféle indokolatlan kiskaput biztosit.

1.1. Amit nem javaslunk — és amit helyette kériink

— Nem allitjuk, hogy a kilféldi befektetések artalmasak — sét, szilkségesek. Az FDI munkahelyet,
technoldgiat, fegyelmezett termelési kulturat és exportvolument hozott egy olyan orszdgba, ahol
ezekbdl mind hiany volt.

— Nem javasoljuk az FDI visszaszoritasat, és nem javasolunk olyan eszkdzt, amely elriasztana a
befektet6ket. Egy kiszamithatatlan, ellenséges hangvétell befektetéspolitika éppen azt a hazai
vallalati kort biintetné, amelyet fejleszteni akarunk.

— Nem javasolunk formalis visszamendleges szigoritast a mar megkotott szerz6désekben — mikdzben
az elvarasok emelkedését igenis igényeljik a ,,good corporate citizenship" értelmezésében.

— Nem kérjik, hogy a HIPA vagy a kulfoldi befektet6k a hazai szerepl6knek formalis el6nyt
biztositsanak.

Amit kériink, az két dolog. Egyrészt, hogy teremtSdjon lehet6ség a felzdrkdzasra: azokat az apré
lehetdségeket, informaciomorzsakat és személyi hozzaféréseket, amelyeket a jelenlegi inkumbens
beszallitok évekkel vagy évtizedekkel ezel6tt megkaptak, a hazai szerepl6k is kapjak meg — még akkor is,
ha ez a befektets részérdl ,sziikségtelen plusz odafigyelés és energia". Masrészt, hogy legyen kotelezé
visszamérés: a tdmogatdsért cserébe kinalt értékteremtést mérjik meg. Ez nem el6ny, hanem
elszamolas.

Az MGYOSZ emellett sajat programot indit: a Multiprogram két pillérét a 8. fejezet irja le. Az ehhez
tartozé munkat — a kapacitasatlasztdl a tagvallalati felmérésen at a nemzetkozi vallalatok kdzpontjaival
folytatott parbeszédig — sajat er6forrasbol végezziik.



2. A kiinduldpont: a mai parbeszéd nem elégséges

2.1. A diagnéazis

A Magyarorszagon m(ikodé nemzetkozi vallalatok és a hazai partneri kor kdzotti parbeszédnek csak
latszélagos az intézményi kerete: a férumok, a partnertaldlkozék, az adatbazisok és az egylttmiikodési
megallapodasok szinte kizardélagosan kirakat-termékek. A tagvallalataink visszajelzése egybehangzé:
ezeknek a formdaknak jellemzGen nincs hatasuk. A taldlkozé megtorténik, az adatbazis feltoltédik, a
megallapodas alairasra keril — a beszerzési és egytittm(ikodési dontések szerkezete pedig nem valtozik.

Erdemes hozzatenni, hogy az informaciéhidny 6nmagaban régéta nem magyarazat. Mar az internet — és
plane a mesterséges intelligencia — koraban a befektet§ is pontosan tudja, mit vehetne itt, ha akarna; a
magyar cégek pedig mar a tdmogatasok nyilvanossagra hozatalakor, azaz tobb évvel a gyarak megnyitdsa
el6tt tudjdk, hova szeretnének beszallitani. A taldlkozas elmaraddsa tehat nem ismerethiany kérdése.

Az MGYOSZ allaspontja ebben vilagos: nem fogadjuk el, hogy a betelepiilt befektetSkkel folytatott
parbeszéd szimbolikus gesztusok cseréjében meriiljon ki. Az elmdlt évtizedek gyakorlata a hazai vallalati
oldalon jéhiszemdi, de Ures rutinnd valt, a kilfoldi befektets részérdl pedig a legegyszeribb és legolcsébb
letudasa egy egyébként szertedgazd, a napi rutinokon tulnyulé feladatnak. Ez a helyzet a hazai cégeknek
id6veszteség, a befektet6knek reputdcids fedezet, a magyar gazdasagnak pedig — legalabbis egy normalis

elvarasokat tamasztd befogadd orszag mércéjével — hosszu tavu alulteljesités.

2.2. Miért allhatott el6 ez a helyzet

A jelenség nem rosszindulat eredménye, hanem szerkezeti okokra vezethet§ vissza. Négyet érdemes
kiemelni.

Pyl

1. Nincs mérés — sem a befektetonél, sem az allamnal. A befektetések min&ségének értékelése ex
ante és ex post egyarant hidnyzik. Ez a probléma minden kormanyon ativelt: a HIPA és el6dei nem
kaptak olyan teljesitménymutatodkat, amelyek a hazai integraciot mérnék. Ami nincs mérve, azt senki
nem kéri szdmon, és amit nem kérnek szamon, az nem torténik meg.

2. A beszerzési és stratégiai egyittmiikodési dontések jellemzéen nem itt sziiletnek. A csoportszint(i
beszerzési logika, a globalis keretszerz6dések és a bevezetett beszillitéi kapcsolatok a magyar
lednyviéllalat mozgdasterét szerkezetileg korlatozzdk. A hagyomanyos, anyaorszagi beszallitéi
kapcsolatokat a befektet6k importaljak és hosszu tavra rogzitik.

3. A beszerzGi teljesitménymutatéok rovid tavu ar-fokuszra és a tranzakcios koltségek
minimalizalasara vannak allitva. Egy Uj beszallité bevezetése kockazat és munka; a rendszer ezt
nem dijazza, a megtakaritast viszont igen. A beszallitévaltads elkeriilése igy 6nmagdban is
teljesitménynek szamit.

4. Az ,uj beszallité" ligye compliance-kérdéssé valt. Szinte minden nagy csoportnal a beszallitévaltas
megfelelési eljdrason keresztil vezet. Ez 6nmagdban legitim — ugyanakkor kényelmes és nehezen
cafolhatd kifogas is. El6fordul a forditottja is: a befektet6 hagyomanyos beszallitéjanak elényben
részesitése éppen a megfelelési eljaras szellemével ellentétesen.

A harmadik és a negyedik pont a legfontosabb, mert ezek teszik a parbeszédet aszimmetrikussa. Amig a
hazai oldal nem tud kiildnbséget tenni a valodi akadaly és az riigy kozott, amig a befekteté a sajat maga



altal definialt tranzakcids koltséggel takarddzhat, addig minden elutasitds elfogadhatdénak latszik. Az 5.1.
pont erre javasol megoldast.

2.3. A mérce, amit ma nem teljesitiink

A helyzet sulyat egyetlen adat mutatja: a hazai beszallitéi tartalom (,local content") Magyarorszagon
unids Osszevetésben az egyik legalacsonyabb. Ez nem a magyar cégek miszaki alkalmatlansaganak
bizonyitéka — a tagvallalati tapasztalatok szerint jellemz6en nem min&ségi okrdl van szé. Szerkezeti és
eljarasi okrol van szo, és ez az, ami befolyasolhato.

Emellett négy olyan, mérhetd teriileten is elmaradunk a lehetGségeinktdl, amelyet a jelenlegi értékelési
gyakorlat egyaltalan nem kovet:

— A hazai partnerek bevezetése a csoport Magyarorszagon kiviili egységeihez. Ez a leger6sebb
mindségi jelzés arra, hogy a kapcsolat valddi — és nalunk kifejezetten ritka. A folyamat betet6zése az
volna, ha egy vilagcég magyar beszallitét biztatna mas foldrészen megvaldsitandd beruhazasra, 6t-
tiz éves szerz6déseket kinalva —ahogyan ezt a német, francia, amerikai, s6t mara a kinai beszallitdival
is teszi.

— A telepitett funkcidok diverzitasa és komplexitasa. A megtelepedett befekteték tulnyomo részt
gyartasi és osztott szolgdltatokozponti funkcidkat végeznek. Az innovacidként kommunikalt
tevékenység jelentls része mérnoki részfeladat; a stratégiai kutatas-fejlesztés, a kulcsbeszerzés, az
értékesités és a marketing — és ezaltal a regionalis vagy globdlis dontéshozatal — ritka.

— A tuddsataramlas. A befektetdi jelenlét nemzetkdzi 6sszevetésben nem generdl elegendé 6nalld j
vallalkozast (start-upot), kivald vallalkozast (carve-outot, spin-offot) és nemzetkozi karriert — és
mindezt senki nem méri, tehat senki nem is 6sztonzi.

— A behozott téke tényleges szerkezete. Az alléeszkdz-beruhazas, az immaterialis javak apportdldsa,
valamint az importalt berendezések és szolgaltatasok drazasa ma nehezen ellenérizhetd; ismertek
olyan gyakorlatok, amelyek az értékelési mutatokat torzitjdk — példaul a tdlzott
amortizacidelszamolas vagy a csoporton belili, nem feltétlendl piaci aras beszerzés.

2.4. A kétezer jarmii logikdja

A fentiek mogott egy ki nem mondott szemléleti kérdés huzdédik, amelyet érdemes nyiltan
megfogalmazni, mert ez hatarozza meg, hogy mit tekintlink egyaltaldn sikernek. Nem mindegy, hogy a
magyar részvétel latvanyos vagy értékes. A kett6 ritkan esik egybe.

A legélesebben a védelmi ipari és az ellentételezési (barter- és offset-) Gigyleteknél Iatszik, de minden nagy
iparagi programra igaz. Magyarorszagnak nem az a dolga, hogy 6tven harckocsit Osszeszereljen
latvanyosan — hanem hogy mind a kétezerhez szallitson csovet, kereket, antennat és kormanykereket.

Az el6bbi Patyomkin-teljesitmény: néhany tucat munkahely, alacsony hozzaadott érték, a program
lezarultaval eltliné kompetencia, és egy fénykép. Az utdbbi tartds iparagi pozicié: tobb szaz hazai
beszallitdi kapcsolat, sorozatgyartasi tanulas, tobb programra atvihet6 mindsités, és olyan referencia,
amely a kovetkez6 nemzetkozi tenderen is mikodik.

A kllonbségtétel gyakorlati kovetkezményekkel jar a HIPA és a kormanyzat tdrgyaldsi céljaira nézve. A
végszerelés vonzd, mert bejelenthetd és lathato, viszont jellemzéen a legalacsonyabb hozzdadottérték-
tartalmu fazis, és a legkdonnyebben athelyezhet6. A komponens- és részegységszallitas a teljes



programvolumenre kevésbé latvanyos, viszont nagysagrendekkel tébb hazai szerepl6t érint, mélyebb
technoldgiai tanulast hoz, és nem a programhoz, hanem a képességhez kot6dik — vagyis tuléli a
programot.

Ugyanez a logika érvényes az autdiparra, az akkumulatoriparra, a vasuti jarmdigyartasra, az energetikai
beruhdzdsokra és a nagy infrastrukturdlis programokra. A targyalasi cél ezért ne a magyarorszagi
végszerelés legyen, hanem a teljes programra kiterjed6 beszallitéi hozzaférés — az egyes tételek
méretétdl fuggetlendl.



3. Mire épiilhet a valadi elvaras?

Ha a jelenlegi parbeszéd azért lires, mert nincs mogotte tét, akkor a kérdés az, hogy mi ad tétet. Két
legitim, jogszer( és nemzetkozileg is bevett kapaszkodd 4all rendelkezésre, és ehhez jarul két
magatartdasbeli feltétel, amelyek nélkiil a kapaszkoddk nem mikddnek.

3.1. Els6 kapaszkodo: good corporate citizenship

A nagy nemzetkozi vallalatcsoportok jelents része maga fogalmazott meg — sajat akaratabdl, sajat
szavaival — elvdrasokat a helyi beagyazddasra, a helyi beszerzésre, a beszallitoi sokszinliségre és a
mUikodési helyszinek kozosségeihez vald hozzajaruldsra vonatkozdan. Ezek a vallaldsok ott vannak a
fenntarthatdsagi jelentéseikben, a beszallitéi magatartdsi kdédexeikben és a befektetSi
kommunikacidjukban.

Ez a legerGsebb és egyben a legkevésbé konfrontativ érv, mert nem téliink szarmazik. Nem azt kérjiik a
befektet6tdl, hogy fogadjon el egy magyar elvarast — azt kérjik, hogy tartsa magat a sajat, nyilvanosan
vallalt elveihez azon a piacon is, ahol a helyi addéfizet6 finanszirozta a jelenlétét.

Ehhez ugyanakkor hozzatartozik, hogy a konfliktust vallalni kell. Szembesiteni kell a befektetSket az
eddigi ilyen irdnyu tevékenységiik alibi jellegével, és azokkal az eredményekkel, amelyeket mas
orszagokban és mas foldrészeken — akar elérve, akar kikényszeritve — felmutatnak. Az 6nkonzisztencia
szamonkérése legitim, tényszer(i és sehol nem tdmadhato; kellemetlen viszont igen, és ezt nem
kerilhetjik meg.

A good corporate citizenship érvelés harom gyakorlati elé6nnyel jar: nem jogi kényszer, tehat nem vet fel
unids jogi kérdést és nem sérti a beszerzési szabadsagot; a vaéllalati kozpont nyelvén szdl, mert egy
regiondlis vezetének sokkal kénnyebb egy helyi programot a csoport sajat célkitlizéseire hivatkozva
megvédenie; és nyilvdnos, mert a vallalt elvek és a magyarorszagi gyakorlat 6sszevetése barki szamara
elvégezheté.

3.2. Masodik kapaszkodo: a kedvezmények megszerzése és fenntartasa

A masodik kapaszkodd egyszer(bb, és a gyakorlatban erGsebb. Az FDI-tdmogatast a magyar adoéfizetok
finanszirozzak. Ebbdl kovetkezik, hogy a tamogatds odaitélésénél és minden késébbi, a befektetd altal
kezdeményezett ligynél legitim szempont, hogy a szerepl6 eddig mit tett a hazai értékteremtésért.

Mindez nem formadlis visszamendleges szigoritds: az kiszamithatatlanna tenné a magyar befektetési
kornyezetet. A javasolt logika el6retekinté:

Helyzet Mi legyen az elvaras?

Uj tdmogatasi kérelem A hazai integraciéra vonatkozé vallalas legyen a tdmogatasi szerz6dés mérhet6
teljesitménymutatdja, ne szandéknyilatkozat. Az elbiralasnal a csoport eddigi
magyarorszagi integracios teljesitménye legyen értékelési szempont.

Meglévé tamogatas bivitése, Ugyanaz: aki Ujat kér, anndl a korabbi teljesitmény is szamit. Ez nem szankcidé, hanem
futamid6-hosszabbitas, uj Gitem a mérlegelés természetes eleme.
Meglévé, futd tdamogatas Nincs formalis visszamendleges szigoritas. Helyette dnkéntes felvallalasi

mechanizmus, dijazasi és elismerési 6sztonzGvel, valamint nyilvdnos beszamolassal.



Helyzet Mi legyen az elvaras?

Nem tamogatott befektetd Itt csak a 3.1. szerinti érvelés all rendelkezésre — és a jo gyakorlatok nyilvanossaga. Ez
kevesebb, de nem nulla.

A mérhet6 integracidos mutatd bevezetése egy hatalmas implicit el6nnyel is jar. Elvarhatéva valik, hogy a
kérelem és a targyalas id6szakaban elkésziiljon egy felmérés (mapping), amely vamtarifaszam- és
technoldgiafinomsaggal méri fel, és el6re értékelhetévé teszi a hazai beszallitdi és értékteremtési lanc
potencialis méretét. Ez ma nem késziil el — pedig éppen ez volna az a dokumentum, amelyre a késGbbi
szamonkérés épiilhetne.

3.3. Els6 magatartasbeli feltétel: nem elég elvarni, kérni is kell

A két kapaszkodd dnmagdban nem elég, mert van egy magatartasbeli feltétel, amely nélkil az egész
rendszer papiron marad — és a hazai gyakorlat éppen ezen a ponton gyenge.

Az elvaras, amelyet senki nem fogalmaz meg konkrétan, nem elvdaras. A magyar intézményi és
érdekképviseleti rutin hajlamos arra, hogy altalanos férumokon, altaldnossagban fogalmazza meg, mit var
a befektetSktdl — ahelyett, hogy egy megnevezett embertél, egy megnevezett drucsoportra, hataridével
és visszakovetéssel kérne valamit. A kett6 kozott oridsi a kiilonbség.

Az 3ltalanos elvarasnak harom tulajdonsaga van, és mindhdrom rossz. Nem cimzett, ezért senki nem
felel@s érte. Nem konkrét, ezért nem lehet teljesiteni. Es nem kérhet& szdmon, mert soha nem hangzott
el olyan formaban, amire nemet lehetett volna mondani.

A kérésnek ezzel szemben van egy donté tulajdonsaga: nyomot hagy. Egy konkrét, dokumentalt kérés —
akar teljesitik, akar nem — ténnyé valik. Ha teljesitik, az eredmény. Ha elutasitjak, az indoklas. Ha nem
valaszolnak, az 6nmagaban is informacid. Ehhez jarul egy kevésbé nyilvanvalo elény: a masik félnek is jo.
Egy regionalis vezetdnek, aki szeretne tenni valamit, ma nincs mire hivatkoznia a kézpont felé. Egy
konkrét, irasban rogzitett, intézményi szint(i kérés viszont hivatkozasi alap.

3.4. Masodik magatartasbeli feltétel: az egyenl6 elbanas 6nmagaban kirostal

A masodik feltétel kényelmetlenebb, és a nemzetkozi kozbeszédben ma tobb helyen nem divatos. Ettél
még igaz, és a gyakorlat minden nap igazolja.

»Minden a szokasos, megfelel6 folyamatokon keresztil megy" — ez a mondat a gyakorlatban biztos
kirostalast jelent. Egy olyan eljards, amelyet évtizedek alatt a meglévé beszallitdi kdrre optimalizaltak, a
benne |évGket erdsiti és az Ujonnan érkez6t kizarja — nem rosszindulatbél, hanem szerkezetébél adéddan.
A referenciakovetelmény, a minimalis drbevételi kiiszob, a kordbbi csoportszintl egylittmikodés elvarasa
és a beszallitovaltas elkerlilésére dllitott beszerz6i mutaté egyiitt olyan sz(ir6, amelyen 0j szerepld
gyakorlatilag nem jut at.




Ebbdl kovetkezik, hogy a hazai szerepl6k felzarkézdsdahoz tudatos pozitiv megkiilonboztetésre van
szilkség: nem kedvezGbb elbirdlasra a mindség kérdésében, hanem arra, hogy a belépéshez vezet6 Uton
kiilon figyelem és kiilon er6forrds jusson. Ez a gyakorlatban néhany egyszer( dolgot jelent — nevesitett
kapcsolattartét, el6re kiadott kovetelménylistat, valds visszajelzést az elutasitasrdl, és a fejlesztési ut
végigkisérését. Ezek egyike sem minGségi engedmény.

Két érvet érdemes hozzatenni, mert ezek nélkil a javaslat kénnyen félreértheté.

— A magdanbeszerzéshen ez jogilag rendezett kérdés. Egy maganvallalat szabadon donthet arrél, kitdl
vasarol, és szabadon donthet arrdl is, hogy a beszallitéi bazisa féldrajzi 6sszetételét tudatosan
alakitja. Szamos csoport ezt a beszallitdéi sokszinliségi programjaiban ki is mondja — mas
kedvezményezetti korre. Nem Uj eszkozt kériink tehat, hanem egy meglévs eszkoz kiterjesztését.

— Enélkiil a kérdés fel sem meriil. Ha nincs kimondott szandék, akkor a belépési dontés a legkisebb
ellendllds iranydba megy, és a legkisebb ellendllas mindig az inkumbens. Nyersen fogalmazva: ha
nincs tudatos pozitiv szandék, akkor a magyar szereplS arra a kérdésre, hogy egy tdvol-keleti
tulajdonu csoport miért adna neki palyat, nem fog valaszt kapni.

Van ennek egy sajatosan magyar és kiilonésen tanulsagos valfaja is. A hazankban m(ikodé beszerzési
szolgaltatokoézpontoknal a tapasztalat szerint nemhogy kilon kapcsolat nincs a hazai partnerekkel,
hanem az itt dolgozd kollégdk kifejezetten tartanak attdl, hogy hazai partnert valasszanak — nehogy
részrehajldssal vadoljdk 6ket. Ez a tulbuzgd megfelelés dnmagaban is lenulldzza azt az el6nyt, amit a
szolgaltatdkozpont foldrajzi jelenléte adhatna. Mas orszagok és mas nemzetek beszerz6i nem igy
viselkednek. Egy kimondott, feliilr6l vallalt integracids szandék éppen ezt a félelmet oldana fel — és ez
a legolcsobb beavatkozds az egész anyagban.



4. Kit, mit, hol — a hazai integracio terepei

A hazai integraciordl sz6l6 vita Magyarorszagon hagyomanyosan az ipari beszallitdsrél szdl: alkatrész,
részegység, szerszam, csomagolas. Ez a terep fontos, de 6nmagaban szlik, és a sz(ikbssége 6nmagaban is
magyarazza, miért marad alacsony a mért integracié. A beavatkozas csak akkor lesz célzott, ha el6bb
tisztazzuk, hol és mit keresink.

4.1. Hol: a hazai integracié harom terepe

A Magyarorszagon m(kodé nemzetkodzi vdllalatok hdrom, egymastél élesen eltér6 mddon
kapcsoldédhatnak a hazai vallalati korhoz. Mindharomnak mas a belépési logikaja, mas a dontéshozdja és
mas az akadalya.

a) Upstream: ipari beszallitas

A klasszikus terep: a gyartashoz sziikséges anyagok, alkatrészek, részegységek, szerszamok és ipari
szolgaltatdsok. Itt a dontéshozd a beszerzés — jellemz8en csoportszinten —, a belépés pedig hosszu,
formalizdlt minGsitési Uton vezet. Ez a leglassabb és a legnehezebb terep, viszont a legnagyobb volumend,
és a technoldgiai tanulas szempontjabdl a legértékesebb.

b) Downstream: kereskedelem, értékesités, piacra jutas

Errél a tereprél Magyarorszagon szinte egyaltalan nem esik sz6, pedig a belépési kiiszobe lényegesen
alacsonyabb, a dontés pedig gyakran helyben vagy regionalisan sziletik. Ide tartozik:

— Hozzaadott értéket ado viszonteladdk (value added reseller). Nem puszta kereskedelem:
konfiguralas, integralas, helyi adaptacio, telepités, szerviz és ligyféltdmogatas a gyarto terméke koré.
Ez az a szerep, amelyben egy magyar cég sajat tuddst tud a nemzetkozi termékre épiteni — és
amelyben a marzs is jelentds.

— Regionalis értékesitési kozpontok. A csoport kézép-eurdpai vagy tagabb regiondlis értékesitési,
Ggyfélkapcsolati és arazasi funkcidja magyarorszagi székhellyel. Ez egyszerre funkcidtelepités és
piacra jutas.

— Kiszervezett kereskedelmi tevékenység a teljes ldncon: disztriblcid, markaboltok és Uzlethaldzat
mUkodtetése, e-kereskedelmi hattér, raktarozas, fulfillment és logisztika. Ezek jelent6és magyar
vallalkozéi kort tudnak bevonni, gyorsan skalazédnak, és a beszerzési megfelelési eljarasok joval
egyszer(bbek, mint az ipari beszallitasnal.

A downstream terep 6nallo figyelmet érdemel, mert itt érhetd el a leggyorsabb eredmény. Egy regiondlis
disztribucidos vagy markabolt-Uzemeltetési megbizds hoénapok alatt megkothet, mig egy
sorozatalkatrész-beszallitdi minGsités évekig tart. Ha az integraciés programnak korai, felmutathaté
eredményre van sziiksége — marpedig a politikai fenntarthatdsaghoz erre sziikség van —, akkor azt itt fogja
megtalalni.

c) Szolgaltatokézpontok

A Magyarorszagon miikod6 osztott szolgaltatokozpontok (SSC) és Uzleti szolgaltatokézpontok tobb
tizezer embert foglalkoztatnak, és a hazai integracidé szempontjabdl kétszeresen is relevansak.

— VevGként. Jelentés sajat beszerzésik van — informatika, tandcsadds, képzés,
létesitménygazdalkodas, forditas, marketing, munkaeré-kozvetités —, és ennek tilnyomo része nem-
termel§ jellegd, tehat a belépési kiiszob alacsony.



— Dontéshozdéként. Szamos csoport éppen Magyarorszagra telepitette a regionalis vagy globalis
beszerzési szolgaltatokozpontjat. Vagyis magyarorszagi irdasztaloknal délinek el olyan beszerzési
dontések, amelyek nem is Magyarorszagra vonatkoznak — ez elvileg a lehetd legjobb helyzet a hazai
kindlat szamara.

A gyakorlat viszont paradox. A hazankban miik6d6 beszerzési szolgaltatékézpontoknak sincs semmilyen
kulonleges kapcsolatuk a hazai partnerekkel — s6t, az itt dolgozok inkabb tartanak attdl, hogy hazai
partnert valasszanak, nehogy részrehajlassal vadoljak 6ket (3.4.). Mas orszagok beszerz6i nem igy
viselkednek. Ez az egyik legolcsébban orvosolhatd helyzet a teljes anyagban: nem pénz kell hozza, hanem
egy kimondott, feliilrél vallalt szandék.

Az MGYOSZ ezért kezdeményezi az lizleti szolgdltatékdzponti szektor szervezeti bevondsat a szévetségbe,
hogy ez a terep is megjelenjen a parbeszédben — ma ugyanis gyakorlatilag hianyzik beléle.

4.2. Mit: a beszerzés targya szerinti bontas

A masodik, legaldbb ennyire fontos megkilonboztetés az, hogy mit vdsarol a befektet6. A harom

kategdrianal a belépés forgatdkonyve gyokeresen eltér, és a mai vita ezt szinte soha nem valasztja szét —
emiatt tlinik a feladat egységesen reménytelennek, holott az egyik harmaddban nem az.

Kategoria Mi tartozik ide? Belépési forgatokonyv Realis id6tav
Termel6 anyag Beéplil6 alkatrész, Csoportszint(i mindgsités, beszallitoi 2-5 év, és
(productive részegység, alapanyag, panelbe kerilés, mintazas, sorozatérettségi  programciklushoz
material) sorozatgyartott elem. eljaras, gyakran vevéi audit és kotott: aki lemarad
nyomonkdvetési kovetelmények. A déntés  egy
csoportszinten szlletik. termékgeneraciordl, a
kovetkezére varhat.
Nem termel6 anyag  Karbantartdsi anyagok, Lényegesen egyszer(ibb: jellemz&en helyi Hénapok. Itt valoban
(non-productive szerszam, csomagolas, vagy regionalis beszerzési hataskor, kisesbb ~ mikodik az, hogy egy
material) munkaruha, irodai és izemi mindgsitési teher, gyakran arajanlatos elsé megrendelés
ellatas, alkatrész-utanpdtlas, eljaras. elinditja a
gépek és berendezések. kapcsolatot.
Szolgaltatas Karbantartas, logisztika, A legalacsonyabb kiiszob: helyi dontés, Hetek—honapok.
mérnoki és tervezési gyors szerz6déskotés, a mindsités
szolgaltatas, informatika, jellemz&en referenciaalapu.

|étesitménygazdalkodas,
képzés, forditas, tanacsadas,
munkaeré-szolgaltatas.

Ebbél egy praktikus kovetkeztetés adddik, amely az egész programot célzottabba teszi: a gyors eredményt
a nem termel6 anyagoknal és a szolgaltatasoknal kell keresni, a nagy hozadékot pedig a termelé
anyagoknal — de ott hosszu tavra kell tervezni. A kett6t nem szabad ugyanazzal az eszkdzzel, ugyanazzal
a hatérid6vel és ugyanazzal a célszammal kezelni.

4.3. Az elvarasi piramis



A hazai integraciéval kapcsolatos elvarasok ma jellemzéen egyetlen, homalyos kategdridban jelennek

meg (,hasznaljon magyar beszallitokat"). Ez azért nem m(ikodik, mert egyszerre tul sokat és tul keveset

kér: tul sokat, mert azonnali beszerzési dontést slirget, amelyre a helyi vezet6nek gyakran nincs

mozgastere; és tul keveset, mert semmi konkrétumot nem rogzit.
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Javasoljuk az elvdrasok ot szintre bontasat. A szintek egymasra épllnek, eltéré nehézségliek, és eltéré

eszkozzel kérhetbk szamon. A legalsé szint nem alku targya; a fels6bb szintek targyalasi és 6sztonzési

kérdések. A szintek mindharom terepre (4.1.) és mindharom beszerzési kategdriara (4.2.) értelmezhetdk,

csak eltérd idGtavval.

Az elvaras

Mit igényel a befektet6tdl?

Hogyan kérhet6 szamon?

1. Felderités

(minimum)

2. Lekdvetett
onboarding

3. Globalis
beszallitoi
rendszer

4,
Funkciotelepités

5.
Tuddasataramlas
és vallalkozoi
utanpotlas

tdmogatast.

Arucsoport szint,
dokumentalt vizsgalat arrdl,
hogy létezik-e alkalmas hazai
alternativa — és ha nem,
miért nem.

A beszéllitéva valas
hosszadalmas folyamatanak
egyedi és statisztikus
kovetése — belistazastol a
panelbe kerilésig. A nem
termel6 anyagoknal és
szolgaltatasoknal: elsé
megrendelés.

Csoportszintl panel- és
nomination-statusz, hosszu
tavu lathatdsag, kozos
vallalatok a meglévd
beszallitdi korrel, és a
beszallitéi M&A-csatorna.

Dontési — vagy legaldbb
dontés-el6készitési —
jogkorok: regionalis
beszerzés, engineering,
programmenedzsment, K+F,
lzletfejlesztés.

Magyar vezetdk globalis
karrierje és hazahozatala,
spinout-vallalkozasok,
levalasztott lzletdgak magyar
vev6hoz, corporate venture,
oktatds és kutatas.

Munkat és nyitottsagot.
Beszerzési dontést nem.

Atlathatdsagot és nevesitett
feleldst.
Eredménykotelezettséget nem.

Belsd ajanlast, a globalis
beszerzés megnyitasat, és a naluk
amugy is meglévé informacio
tovabbadasat.

Csoportszint(i szervezeti dontést.

Nyitottsdgot és néhany konkrét,
olcso [épést.

oy

Tamogatasi szerz6désben
rogzithetd. Elutasitasa kiilon
értelmezend6 — 1asd 5.1.

Célszam egyeztetése; a HIPA és az
MGYOSZ kéz6s monitoringja.

Mérhet6, nyilvdnos mutaté. Ez a
legerGsebb mindségi jelzés.

Sajatos tdmogatasi
feltételrendszer; Uj tamogatasi
igényeknél értékelési szempont.

Rotacids és t6keprogram;
statisztikai mérés (Melléklet A).

A piramis logikdjanak lényege: ne a beszerzési dontést kérjiik, hanem a dontéshez vezet6 utat. A
beszerzési dontés Uzleti dontés, és annak is kell maradnia. Az odavezet6 Ut atlathatdsdga viszont nem
Uzleti dontés, hanem eljarasi kérdés — és ezt igenis lehet és kell kérni attél, aki magyar kézpénzbdl kapott



5. Az ot szint kidolgozasa

5.1. Els6 szint: a felderités

Mit jelent pontosan

A felderités nem adatbazis-feltoltés és nem partnertaldlkozé. Strukturalt, dokumentalt vizsgalat,
amelynek négy eleme van:

1. Arucsoport szintl bontas. A befektet6 magyarorszagi beszerzési volumenének lebontésa értelmes
arucsoportokra — lehetdleg vamtarifaszam- és technoldgiafinomsaggal (3.2.) —, és mindharom
beszerzési kategdriara (4.2.) kiterjedGen.

2. A hazai kinalat tételes megvizsgalasa arucsoportonként: van-e a sziikséges miszaki képességgel,
kapacitdssal és mindsitéssel rendelkez6 hazai szerepl6. Ehhez az MGYOSZ a kapacitastérképét
felajanlja.

3. Dokumentalt valasz arra, hogy miért nem. Ahol van hazai alternativa, de a valasztas mégis az
importra esik, ott rogzitendd az indok: mdszaki, mindségi, kapacitasbeli, ellatashiztonsagi,
csoportszintl keretszerz6dési vagy arbeli. Az indok nem vitathaté — de nyilvantartandé.

4. Rendszeres ismétlés. Evente, nem egyszeri adatfelvételként. A hazai kindlat valtozik, és a beszerzési
szerkezet is.

Miért ez a helyes minimum

— Nem korlatozza a beszerzési szabadsagot. A befektet6 ugyanugy azt valasztja, akit akar. Csak azt
kérjik, hogy el6bb nézzen koriil.

— Nem vet fel unios jogi kérdést. Dokumentacids és atlathatdsagi kovetelményrdl van szé, nem hazai
tartalom el8irasarol.

— Nem keril érdemi pénzbe. Egy kozepes méretli gyar beszerzési szerkezetének arucsoport szintd
atvilagitasa néhany ember néhany hetes munkdja — toredéke annak, amit ugyanaz a szervezet
egyetlen belsé auditra fordit.

— Onmagéban is eredményt hoz. A strukturalt felderités rendre talal olyan tételt, amelyrdl a beszerzés
nem tudta, hogy itthon elérhet6 — jellemz6en a nem termeld anyagok és a szolgaltatdasok kérében.

Es ha a befektetS erre mond nemet

A beszerzési dontés (zleti dontés — arrdl a befektets szabadon dont, és erre nincs is mit mondani. A
felderités viszont nem lizleti dontés. Nem kotelez semmire, nem korlatoz semmit, és nem keril érdemi
pénzbe.

Ezért: aki a felderitést magat utasitja el, az nem lizleti okbdl utasitja el. Ezt az allitast ki kell mondani, és
tematizalni kell — mert ez az egyetlen méd arra, hogy a parbeszéd kilépjen abbdl a helyzetbdl, amelyben
minden elutasitas elfogadhatonak latszik.

Ez a megkilonboztetés praktikus okbdl is fontos. A 2.2. pontban leirt ,,compliance-kifogas" éppen azért
nehezen cafolhatd, mert a hazai fél nem tudja megitélni, hol huzédik a valddi korlat. A felderités viszont
megfelelési kérdést nem vet fel: egy piackutatasra és egy belsé feljegyzésre semmilyen csoportszintd
beszerzési szabalyzat nem tilt. Aki tehat erre is nemet mond, az eldrulja, hogy nem a szabalyzat az akadaly.



5.2. Masodik szint: lekdvetett onboarding

Miért nem az audit és nem a felmérés a cél

A beszallitofejlesztés szokasos eszkdze az audit és a felmérés. Ezek hasznosak, de dnmagukban nem
garantalnak semmit — raadasul a koznapi feltételezésekkel ellentétben tele vannak szubjektiv
megitéléssel. Totdlisan alkalmatlan céget senki nem mer auditon hitelesiteni, de barki feltlinés nélkiil
megbuktathatd, ahogy egy j6 kdzepes cég is auditalhatd — onfejlesztési vallalasok mentén. Az audit tehat
nem sz(ir6, hanem mérlegelés; ezért 6nmagdban nem alkalmas sem célnak, sem mutaténak.

Ahol a valodi sziik keresztmetszet van

A folyamat nem az audit és nem is a megrendelés hidnyan bukik el, hanem kordabban. Megrendelést nem
kap az, akit a stratégiai beszerzés nem vett fel a beszallitéi panelbe — és a panelbe keriilés az a pont,
ahol az egész ligy rendszerint elhal. A tipikus valasz az, hogy mar van elég beszallitd, s6t a panelt éppen
szikitik.

Ez a mondat két dolgot jelent egyszerre. Egyrészt azt, hogy a panel szlikitése idején belépni gyakorlatilag
lehetetlen — és ezzel szemben semmilyen jészandék nem segit. Masrészt viszont azt is, hogy ez a
befektetésvonzas egyik legfontosabb, ma nem hasznalt sziir6kritériuma: olyan befektetéket akarunk,
akik éppen nem sz(ikitik a panelt, hanem bdvitik — mert Gj programot inditanak, régios forrast keresnek,
vagy ellatasilanc-kockazatot csokkentenek. Ezt az informaciét a HIPA a befektet6gondozds sordn meg

tudja szerezni, és érdemes a célzas 6nallé szempontjava tenni.

Amit kériink: a folyamat kdvethetGsége

A masodik szint kérése ezért nem felmérés és nem igéret, hanem lekdvetett onboarding: a beszallitéva
valas hosszadalmas folyamatanak egyedi és statisztikus kdvetése. Konkrétan:

— Nevesitett belépési pont és felel6s a stratégiai beszerzés oldaldan — ne az legyen a valasz, hogy
,toltsék ki a portalon”.

— A folyamat szakaszainak rogzitése: regisztracio, el6mindsités, panelbe vétel, ajanlatkérési korbe
keriilés, mintdzas, sorozatérettség. Minden szakasznal datum és allapot.

— Statisztikus kévetés: hany hazaijelolt van az egyes szakaszokban, mennyi az atfutasiidg, és hol esnek
ki. A kiesési pontok eloszlasa 6nmagaban diagndzis — ma ez az adat sehol nem all rendelkezésre.

— Dokumentalt visszajelzés a kieséskor: mi hidnyzik — min&ségiranyitasi rendszer, tanusitvany,
kapacitds, dokumentdcids fegyelem, pénziigyi er6. Tételesen, irasban.

— Rogzitett visszatérési datum: mikor néznek ra ujra.

Egy magyar cég ma jellemz&en néma elutasitdst kap: nem hivjak vissza, és nem tudja meg, miért. Egy
»,hem, mert a folyamatdokumentacidja nem éri el a megkovetelt szintet" viszont cselekvési utasitas —
abbdl tudni lehet, mit kell megcsindlni. A hallgatasbdl nem. A hazai kor fejlédésének egyik legnagyobb
akadalya nem a képességhiany, hanem hogy a cégek nem tudjak, mihez képest vannak lemaradva.

Ahol az els6 megrendelés valoban miikodik



Az ,induljon egy elsé megrendeléssel" logika nem altalanosithaté. Sorozatalkatrészre nem igaz: ott a
beépitést a biztonsagi, esztétikai vagy technoldgiai kovetelmények eleve kizarjak a mindsitési ut
végigjarasa el6tt. Ahol viszont miikédik — és ott kifejezetten jol miikédik —, az a nem termel6 anyagok
és a szolgaltatasok kore (4.2.). Ezekben egy kis volumend, valés megrendelés tobbet mozdit a
kapcsolaton, mint 6t partnertaladlkozd, mert az adminisztrativ Ut csak akkor indul el, ha van, aki érdekelt
a végigvitelében.

— A kérés ezért kategodrianként mas: a nem termel6 anyagokndl és a szolgaltatasoknal évente
meghatdrozott szamu els6 megrendelés a felderitési listardl; a termelé anyagoknal lekévetett
onboarding és panelbe vételi célszam.

Ki fizeti a felkésziilést — és a HIPA szerepe

A fejlesztés koltsége alapvet6en a magyar cégé; ez igy helyes, mert a képesség az 6 vagyona marad. Van
azonban egy koltségelem, amely ma senkinél nem szerepel a koltségvetésben: a beszallitéfejlesztés és
az onboarding a befektet6 oldalan is munka és pénz — auditori napok, mérndki id6, mintazas,
dokumentacié. Ez az egyik valédi oka annak, hogy a beszerzés nem szivesen kezd bele.

Javasoljuk, hogy a HIPA jaruljon hozza a beszallitofejlesztés és az onboarding koltségéhez — feltételhez
kototten: ha a csoportban meghatarozott nagysagrendl (példaul évi 1-3 millid eurds) Gj magyar
hozzaadott érték keletkezik Gj beszadllitokkal, vagy ha egy kiilfoldi beszallité kilépésekor a magyar
szerepl6k ardnya mérhetéen né.

Kritikus, hogy a mutatd hozzaadott érték legyen, ne forgalom. A forgalom meghekkelhet6: a jelenlegi
spanyol vagy kinai beszallité egyszerlien elad egy magyar cégnek két szazalék arréssel, és a statisztikaban

maris megjelenik a ,magyar beszallitd". Hozzdadott értéken ez a triikk nem m(ikodik.

Amit el kell keriilni

Ennek a szintnek van egy jellegzetes kudarcmddja: az 6rokos fejlesztés csapdaja. Megvan az audit,
elkészil a fejlesztési terv, aztdn nem torténik semmi — a magyar cég évekig ,fejlesztés alatt" van, és
koézben senki nem mond nemet. Ezért kotelezd6 eleme a kérésnek a rogzitett visszatérési datum: a
folyamatnak legyen vége, akar igennel, akar nemmel.

Mérés
— A hazai jeloltek megoszlasa az onboarding szakaszai szerint, és az atfutdsi id6 — ez a szint valédi
eredménymutatdja.
— A beszallitéi panelbe felvett hazai szerepl6k szama.
— Az els6 megrendelések szdma a nem termel6 anyagok és a szolgaltatasok korében.
— Az Uj hazai beszallitoknal keletkez6 magyar hozzaadott érték — nem a forgalom.

— A dokumentalt visszajelzéssel lezart elutasitasok aranya.

5.3. Harmadik szint: bekeriilés a globalis beszallitéi rendszerbe

A siker mércéje nem az, hogy a magyar cég ugyan a magyarorszagi gyarnak szallit. A siker az, hogy bekeriil
a csoport regionadlis vagy globalis beszallitéi rendszerébe. Amig egy beszallité csak a hazai lizemet
szolgalja ki, addig a pozicidja pontosan olyan mozdithatd, mint maga a gydr. Amint tobb orszagban tdbb



Uzem beszallitéja lesz, a kapcsolat a magyar telephely sorsatél fliggetlenné valik — és ugyanaz a képesség,
ugyanaz a felkésziilés tobbszoros arbevételt termel.

Ehhez a szinthez négy, egymast erdsit6 kérés tartozik.

a) Panel- és nomination-statusz csoportszinten

Fontos tisztazni a sorrendet, mert a gyakorlat éppen forditottja annak, ahogy kiviilrél latszik. A kézponti
beszerzés térnyerése miatt ma gyakorlatilag nincs mas belépési pont, mint a csoportszintii jovahagyas:
ahhoz, hogy egy magyar szerepld egyaltalan bekeriljon barhova, eleve csoportszint(i elfogadas kell. Ha
ez megvan, onnantdl a csoportszint(i szervezet az, amelyik bemutatja a tébbi gyarnak — nem forditva.

— Felvétel a csoportszintii beszallitéi panelbe és a jovahagyott forrasok kozé.

— Arucsoport szintli nomination tobb lzemre, tdbb évre — ez a valédi beléps, nem az egyedi
megrendelés.

— Bekeriilés az ajanlatkérési korbe régios vagy globalis szinten, és bemutatas a csoportszinti
arucsoport-felel6s beszerzének.

— Stratégiai beszallitéi statusz. Ez nem diszcim: korai bevonassal (early involvement) jar, és az
értékelési rendszerben az ilyen szerepl6k dragabban adhatnak el. Vagyis mérhetd el6nyei vannak —
sét, maga a belépd a fels6bb szintekre.

Az akadaly itt nem a kockazat: a beszallitét a csoport mar mindsitette, a muiszaki bizonyitas megtoértént.
Az akadaly a bels6 raforditds és az 0sztonzé hidanya — a magyar szervezetnek semmilyen érdeke nem
fliz6dik ahhoz, hogy a sajat beszallitdjat bemutassa egy masik orszag beszerzésének. Nem tiltja senki, csak
nem jutalmazza senki. Ami senkinek nem feladata, az nem térténik meg.

Az ellatasildnc-biztonsdg: valodi lehetéség, de banjunk vele évatosan

A globalis csoportok az elmult években rendre az ellatasi lancok ellendlldképességét, a kettbs beszerzési
forrast és a beszerzés foldrajzi kozelitését tlizték ki célul, és ez az érvelésiinknek kedvez. Tudomasul kell
viszont venni, hogy ez ma jelentds részben benchmarktevékenység: a hazai szerepl6t gyakran azért kérik
fel ajanlatra, hogy az inkumbens arat lehessen vele szembeallitani.

Ez nem feltétlenll baj — de kimondandd. A kérés ezért az, hogy ha egy magyar szerepld
benchmarkszerepben van, azt jelezzék neki, és mondjak meg, mikor keriil ,élesitésre". Egy Gszinte
,most 6sszehasonlitd ajanlatot kériink, a valddi kiirds két év mulva lesz" sokkal tobbet ér, mint egy évekig
tartd latszatverseny: a cég tudja, mire késziiljon, és nem éget el ra er6forrast hidba.

b) Hosszu tavu beszallitéi lathatosag

A magyar beszallitdk egyik legsulyosabb, ritkan kimondott korlatja nem a megrendelés hidanya, hanem a
horizont hidnya. Eves vagy kétéves kitekintésre, ingyenes kilépési feltételek mellett nem lehet
automatizalast, robotcellat, célgépet vagy kapacitasbdvitést finanszirozni — sem sajat er6bél, sem
bankbal.

Ehhez jarul egy aszimmetria, amelyet érdemes nyiltan kimondani: az informalis hosszu tavu kapcsolatok
hidnya miatt, ha valasztani kell, a friss — esetleg ,,beprotezsaltnak" tekintett — magyar szallité lesz el6szor
kipockolve. Az inkumbenseknél ugyanakkor valahogy konnyebben irja ald a vevd, hogy nincs ingyenes
kilépési opcid. Eppen ezért fontos a stratégiai beszallitdi statusz megszerzése.



A kérés: ot-nyolc éves program- vagy nomination-szintli lathatésag, éves faktorkoltség- és
volumenalapu arfrissitéssel, USD/EUR-, energia- és alapanyagar-kovetéssel, valamint beruhazasvédelmi
elemekkel.

Ez a beszerzésnek nem keriil valodi mozgasterébe: az ar a megallapodott képlet szerint frissul, a
mennyiség a program tényleges futdasahoz igazodik. Amit ad, az kizarélag lathatésag — és pontosan ez az,
ami a beruhdzast finanszirozhatéva teszi.

— Beruhdazasvédelem: ha a vev( a programot id6 el6tt ledllitja vagy elviszi, a kifejezetten hozza dedikalt
eszk6z maradvanyértékének rendezése eldre rogzitett képlet szerint.

— Nincs koltsége, és egyszerii a mutatdja: a haroméves vagy hosszabb nomination-nel lefedett magyar
beszallitoi arbevétel aranya.

c) K6z6s vallalatok a meglévé beszallitéi kérrel

,,,,,,

ha a multi meglévé — német, francia, olasz, kinai — Tier-1 vagy Tier-2 beszallitéjaval hoz létre k6zos
vallalatot, adott esetben egyesiil vele.

A magyar cég Technolégiat, bevezetett mindgsitést és kész vevSkapcsolatot — évekkel roviditve le az utat.
A kilfoldi beszallité Régids kapacitast, jobb koltségpoziciot és kozelséget a vevs lizemeihez.
A vevé (a multi) Kozelebbi, ellenalldbb forrast — anélkil, hogy uj beszallitét kellene mindsitenie.

A multi szerepe ebben minimalis: bemutatas és jévahagyas. O tudja, melyik beszallitéja keres régids
kapacitast vagy utddlasi megoldast — ez az informacid nala van, és a tovdbbadasa nem keriil semmibe.

Egy feltétel azonban nem engedhet6 el: a hazai kontrollalé tobbség. A hazai kisebbségi tulajdon — még
ha dontési jogokkal is jar — az inkumbens partner informacids aszimmetriaja és gyakran adédé beszallitoi
poziciéja mellett hamar apropénzért torténd kivasarlasra keril. Aki kisebbségbe megy be, az tipikusan
nem partnerséget vesz, hanem idét.

d) Beszallitoi M&A-csatorna

A nemzetkozi csoportok folyamatosan sziirik a beszallitoéi bazisukat: tudjak, melyik beszallitéjuk van
pénziigyi nehézségben, melyiknél all megoldatlan generacidvaltas, melyiket késziilnek levalasztani. Ez az
informacid naluk keletkezik, és ma nem megy sehova.

— A kérés: jelezzék, ha egy beszallitdjuk eladdsorba kertil — kiemelten a két tipikus esetben, a pénzigyi
nehézségben |évé (distressed) és a generacidvaltas el6tt allé cégeknél.

— Nekik ez kockazatcsékkentés. Egy beszallitd, amelyet t6keerds, elkotelezett tulajdonos vesz meg,
osszehasonlithatatlanul jobb kimenet, mint egy cs6dbe mené vagy eltiné forras — az
ellatasbiztonsagi érdekiik tehat egybeesik a mienkkel.



— Magyar oldalon ez célzott felvasarlast és gyors nemzetkozi piacra Iépést jelent: a magyar cég nem

beszallitdéi pozicidt szerez egy haldozatban, hanem megvasarolja a halézatba vezeté utat, a

bevezetett vevSkapcsolattal egyiitt.

— A tranzakciok finanszirozasa kilon kérdés, és a HEPA hataskore; erre az MGYOSZ exportképességi

vitaanyaga first loss tipusu allami kockazatmegosztast javasol. A csatorna és a finanszirozas egymas

nélkdl nem mkodik.

Mérés

— A csoport Magyarorszagon kivili egységeihez bevezetett magyar szerepl6k szdma és az igy keletkez6

exportarbevétel.

— A csoportszint( panelben, illetve nomination-nel rendelkez6 magyar cégek szdma.

— A hdaroméves vagy hosszabb lathatésaggal lefedett magyar beszallitdi drbevétel ardnya.

— A létrejott kozos vallalatok és a csatornan keresztiil megvaldsult felvasarlasok szama.

5.4. Negyedik szint: funkciotelepités

Mit jelent

Tényleges dontési — vagy legaldbb dontés-elGkészitési — jogkorok telepitése a magyar szervezethez. Ne

csak gyartas telepuljon ide, hanem regionalis beszerzés, engineering, programmenedzsment, kutatds-

fejlesztés, Uzletfejlesztés és értékesités. Nem ,kozpont" altaldnossagban, hanem konkrét, egymasra

épulé fokozatok:

Fokozat Mit jelent

1. Helyi beszerzési jogkor

2. Regiondlis beszerzés

3. Alkalmazott fejlesztés sajat
kerettel

4. Programmenedzsment,
termék-eredményfelelGsség

5. Uzletfejlesztés és értékesités

6. Regionalis
eredményfelelGsség

7. Globalis arucsoport- vagy
Uzletagi felelGsség

A magyar szervezet meghatdrozott drucsoportokban maga donthet a beszallitérdl,
keretdsszeg alatt.

A magyar szervezet felel egy drucsoport beszerzéséért tobb orszag Gizemei felé.
Nem részfeladat: 6nallé fejlesztési blidzsé és a hozza tartozd dontési jog.

Egy termékvonal vagy program gazdaja — specifikacid, fejlesztési irany, életciklus,
eredmény.

Regiondlis piaci felelGsség, sajat tgyfélkapcsolatokkal.

Onallé eredménykimutatas és a hozza tartozd vezetSi mozgastér.

A csoport egészére kiterjedd hatdskér magyarorszagi székhellyel.

Miért fontosabb, mint amilyennek latszik

A negyedik szint nemcsak eredmény, hanem praktikusan a masik harom feltétele. Ha egy arucsoport
beszerzési dontése Budapesten sziiletik, akkor a felderités, az onboarding és a csoportszintl bevezetés
automatikusan konnyebbé valik — nem kell hozzd jészandék, mert a déntéshozd itt van, ismeri a hazai
kindlatot, és a sajat eredményéért felel.



Forditva: amig a beszerzési hataskor nincs itt, addig az elsé harom szinten mindig az arral szemben
uszunk. A funkcidtelepités ezért nem a piramis teteje, hanem a leghatékonyabb beavatkozasi pont.

Ugyanez igaz az athelyezhet6ség szempontjabdl is. Egy gyar mozdithaté; egy regionalis dontési kdzpont
— az emberekkel, a kapcsolatokkal és a felhalmozott tudassal — Iényegesen kevésbé. A magyar jelenlét
tartéssagat a telepitett funkcidk kore hatarozza meg, nem a beruhazas 6sszege.

Miért ez a legnehezebb

— Csoportszintl szervezeti dontés, amelyre a helyi vezetésnek nincs hataskore — legfeljebb
javaslattételi joga.

— Orszagok versenyeznek érte, és a dontés részben politikai a csoporton belil.

— Visszafordithatd: egy funkcié elvitele jéval egyszer(ibb, mint egy gyaré.

A kérés formaja: az id6zités a donté

A funkciodontések ciklusokban sziiletnek: csoportszintli atszervezéskor, Uj beruhdzasi dontésnél,
regiondlis struktira atalakitasakor, vezetévaltaskor. Aki ilyenkor nincs a szobdban, anndl a valasz
alapértelmezetten nem. A javasolt kérés ezért kétrészes:

1. ElGrejelzés. A befektet6 jelezze, ha csoportszint(i szervezeti vagy funkcidtelepitési dontés késziil,
amely Magyarorszagot érintheti. Ez nem kotelezettségvallalds, csak informacié — és ez az a pont,
ahol a HIPA befektet6gondozdi kapcsolatrendszere valdban kiilonbséget tud tenni.

2. Magyarorszag mint kiértékelt opcié. Minden ilyen dontésnél Magyarorszag legyen kifejezetten
megvizsgalt alternativa, dokumentaltan — ugyanaz a logika, mint az elsé szinten, csak a funkcidk
piacan.

Ahol az 6sztonzének valéban helye van

Ez az a szint, ahol az dllami 6szt6nzé nem kivaltja a piaci logikat, hanem valddi mérlegelést befolyasol —
mert a funkciotelepitési dontés orszagok kodzotti valasztas, és a feltételek ténylegesen Osszevetheték.
Négy tényezd szamit, és mindegyik befolydsolhatdé: a rendelkezésre all6 szakemberallomany, az
adminisztracio gyorsasaga és kiszamithatosaga, az ad6zasi kdrnyezet, és a funkcidhoz — nem eszk6zhoz
— kotott tdmogatds lehetdsége.

Itt van a tdmogatdsi rendszer egyik érdemi vakfoltja. A jelenlegi logika eszkdzalapu; egy regionalis
beszerzési kdzpont vagy egy programfelelGsségi funkcid telepitésénél viszont nincs eszkéz, csak ember.
Javasoljuk ezért, hogy a funkcidtelepités sajatos és hangsulyozott tamogatasi feltételrendszert kapjon —
mert tobbet ér, mint egy azonos 0sszegl gyartdkapacitas-bGvités.

Mérés

A Melléklet A.4. pontja szerinti funkcidkataldgus, befekteténként, évente frissitve. A cél nem egyetlen
szam, hanem az elmozdulds kdvetése: mely funkcidk keriiltek ide, és melyek mentek el.

5.5. Otodik szint: tudasataramlas és vallalkoz6i utanpétlas

Az els6 négy szint a beszallitdi és szervezeti kapcsolatrél szdl. Az 6todik arrdl, ami ezen tul arad at a
magyar gazdasagba: emberek, tudds, Uj vallalkozdsok és t6ke. Ez a legkevésbé mérhetd és a leginkabb
elhanyagolt terilet — mikdzben néhany eleme a teljes anyag legolcsdbb kérése.



a) Magyar vezetdk globalis karrierje — és a hazahozataluk

Osztdndzni kell — egyéni és cégszinten egyarant —, hogy magyar vezeték keriiljenek a csoportok regionalis
és globalis pozicidiba: értékesitésbe, kutatds-fejlesztésbe, ellatasildanc-menedzsmentbe és (izletagi
felelGsségbe. Ez a teljes eszkoztar egyik legolcsébb eleme: egy kétéves nemzetkozi rotacid
nagysagrendileg 100 ezer eurd tdbbletkoltség — ehhez képest a megszerzett tudds, kapcsolatrendszer és
nézGpont aranytalanul nagy, raadasul j6 esetben a multi szamara is kit(in6 megtéruléssel.

A mechanizmus, amiért ez nemzetgazdasagi ligy és nem személyzeti kérdés, a szakirodalombdl ismert: a
diaszpora- és szakmai haldzatok csokkentik az informacids és bizalmi koltségeket a kereskedelemben, és
ezdltal mérhet6en ndvelik a kétoldald forgalmat. Az indiai halézat hatasat a nemzetkdzi kereskedelmi
szakirodalom kil6n is kimutatja, a bangalore-i informatikai klaszter fejlédését vizsgald kutatas pedig azt
taldlta, hogy a diaszpdra képes elinditani és felgyorsitani a helyi klaszterfejl6dést. Aki globalis beszerzési
vagy lizletagi pozicioban il, annak alacsonyabb a koltsége felderiteni és elfogadtatni egy hazai
beszallitét.

Amit India valéjaban csindl — és amit ebbél érdemes dtvenni

Erdemes pontositani egy elterjedt félreértést: az indiai szakemberek tdmeges nemzetkézi jelenléte nem
tervezett allami program eredménye volt, hanem a képzési rendszer, a nagy volumend kivandorlas és az
informatikai szolgaltatdipar egylittes hatasaé. Az indiai dllam ott Iépett be, ahol valdban van mozgastere:
a hazahozatalnal. Harom friss program mutatja a logikat:

— Prime Minister Research Chair (PMRC), 2026. Kiilfoldon dolgozo, indiai szarmazdsu kutatok
hazahivasa indiai egyetemekre és nemzeti laborokba. Mintegy 200 crore rupids kerettel legalabb 120
kutaté6 ot év alatt, harom szinten, 13 kiemelt terlleten — mesterséges intelligencia,
kvantumtechnolégia, félvezet6k, biotechnoldgia és tdrsaik. A csucskategoridban a csomag otéves
kutatasi tdmogatdssal, relokacids, lakhatasi és egészségligyi juttatasokkal egylitt dollarszazezres
nagysagrendd.

— SWADES. A jarvany idején kilfoldon allasat vesztett, hazatér$ indiai szakemberek képzettségét
rogzit6 allami adatbazis, amely 6sszekoti 6ket a hazai munkaerdpiaci lehet6ségekkel. Egyszerd, olcsd
eszkdz — a lényege a nyilvantartds és az 0sszekotés.

— Prime Minister's Internship Scheme (PMIS), 2024. Az allam a legnagyobb 500 indiai vallalattal
kozosen finansziroz tizenkét honapos gyakornoki helyeket; a cél 6téves tavlatban egymillié fiatal.
Nem globdlis vezetbkre iranyul, hanem palyakezd6kre — de a konstrukcid, amelyben az allam a
vallalati munkahelyi tapasztalat koltségének egy részét viseli, atvehet6 logika.

— Vallalaton beliili athelyezésre szolgalé vizumok. Nem program, hanem eljardsi kénnyités: olyan
munkavallalasi és Uzleti vizumkategéridk, amelyek logisztikailag egyszer(ibbé teszik a vezet6k
mozgatdsat az irodak kozott.

A tanulsag kétiranyu, és ez a lényeg. A kimend lab — hogy magyarok keriiljenek globalis pozicidba —

eszkozokkel tamogathatd, és India éppen ezt a labat épiti.

A kudarcmédok, amelyeket érdemes elére elkeriilni

Az indiai tapasztalat évatossagra is int. A korabbi hazahivo programok — a 2015-6s akadémiai haldzati
kezdeményezés, a 2017-es vendégkutatdi program — a kormdny sajat elemzdintézetének értékelése

az,

e

amit az dllam nem tud megcsinalni, a befektetd viszont igen. Ezért szerepel a kérések kozott. A visszatérd
lab — hogy ezek az emberek hazajéjjenek, és itthon kapjanak érdemi feladatot — viszont allami



szerint sem hoztak attorést; az okok kozott a merev feltételrendszert és az eljarasi akadalyokat nevesitik.
A gyakornoki program pedig a 2026 nyaran megjelent elemzések szerint nagysagrendi elmaradasban van
a céljaihoz képest: a felkindlt helyek kevesebb mint harmadat fogadtdk el, és a leggyakoribb ok a tul
alacsony juttatds és a foldrajzi illeszkedés hidnya.

Harom kovetkeztetés a magyar konstrukciéra: a juttatas legyen valds koltségfedezs, ne jelképes; az
eljaras legyen egyszerl, mert a bonyolultsdg az, ami ezeket a programokat rendre megoli; és a
hazatérének legyen érdemi feladata, mert a rotacié akkor ér valamit, ha a tudas visszaérkezik és fel is
hasznaljak.

A kérés és az allami oldal
— A befektetd felé: vallaljon évente meghatdrozott szdmu magyar rotaciot csoporton beliili regionalis
vagy globdlis pozicidba, és a hazatéré vezetbknek biztositson érdemi feladatot.

— Allami oldalon a rotacié koltségének részleges atvallaldsa vagy adokedvezmény kis 6sszegd, gyorsan
bevezethetd eszkoz. Szazmillids nagysagrendl éves keret tobb tucat rotaciét fedez.

— A hazahozatalra a SWADES-logika a legolcsdbb kezdet: nyilvantartas arrél, ki hol dolgozik nemzetkozi
pozicidéban, és rendszeres, személyes megkeresés. Ez nem keril érdemi pénzbe, és ma senki nem
csinalja.

b) Spinout: a multibdl indulé vallalkozasok

A multiktol kivaléd magyar mérndkok és vezetbk a hazai vallalkozéi utanpotlas legjobb minéség forrasai:
nemzetkozi sztenderdeket ismernek, iparagi kapcsolatuk van, és tudjak, mire van a piacon kereslet. Ma
ez a csatorna alig mikodik.

— Amit az allam adhat: tGke, garancia és pilotlehet&ség.

— Amit a multi adhat, és ami tobbet ér a t6kénél: az els6 vevéi referencia. B2B-ben az els6 rendelés
donti el, hogy egy vallalkozds elindul-e vagy sem. Egy volt munkatars cégénél rdadasul a
képességekrdl mar van kdzvetlen tapasztalat, tehat a kockazat is kisebb.

— Amit a multi ne tegyen: ne zarja el szerz6déssel az utat — Iasd az e) pontot.

c) Levalasztott lizletdgak magyar vevhoz

A nagy csoportok folyamatosan valnak meg nem stratégiai lizletdgaktol. Ezek jellemz&en miik6dé
egységek vevlkapcsolattal, technoldgidaval és szakemberallomannyal — pontosan az, amire egy
névekedni akaré magyar kozépvallalatnak sziiksége van.

— Akérés: a HIPA és a HEPA id6ben tudjon réla, ha magyarorszagi vagy régids lizletag eladésorba kertil,
és legyen lehet&ség magyar vevé megtalalasara a folyamat korai szakaszaban — nem akkor, amikor a
tranzakcié mar lezarult.

— Nekik: egy elkotelezett helyi szakmai vevé sok esetben jobb kimenet, mint egy pénzigyi befekteté
vagy a bezaras — a foglalkoztatasi és reputdcids kovetkezmények miatt is.

d) Corporate venture és kozos termékfejlesztés

A nagy tdmogatott vallalatokat 6szténozni kell, hogy fektessenek magyar startupokba és scale-upokba,
illetve fejlesszenek vellk kozésen terméket.

— A legfontosabb, amit adhatnak, itt sem a téke. B2B-ben az elsé referenciavevé tébbet ér a
befektetésnél: egy nagy nemzetkdzi csoport pilotmegrendelése olyan hitelesités, amelyet a startup
mashonnan nem tud megszerezni.



— Allami oldalon a meglévé forrasok atcsoportositdsa és a hazai allami kockazatitéke-programokkal
kdz6s befektetési konstrukcid kindlja a legjobb t6kedttételt.

— A kérés: évente meghatarozott szamu magyar technoldgiai céggel pilotprojekt vagy kozos fejlesztés
— az elkotelez6dés a pilotra szél, nem a befektetésre.

e) Ne legyen szerz6déssel elzarva a vallalkozasinditas

Ha a kilépd munkatdrsakra olyan széles kor(i versenytilalmi és elcsabitasi tilalmi kikotések vonatkoznak,
amelyek gyakorlatilag megakadalyozzak, hogy az iparagban céget alapitsanak vagy egy hazai beszallitéhoz
szerz6djenek, akkor a magyar vallalkozoi utdnpdtlas szerz6déssel van elzarva — és utdna hidba mérjik,
miért nem szlletnek Uj cégek a befektetd korul. A kérés: a versenytilalmi kikotések a ténylegesen
védendd tuddsra és személyi korre korlatozddjanak, ne a teljes iparagra és ne a teljes dllomanyra.

f) Oktatas és kutatas

— Dualis képzési részvétel tényleges tartalommal — nem létszammal, hanem a képz6hely mindségével
mérve.

— Megnevezett kutatasi egyiittm(ikodés magyar egyetemmel vagy kutatdintézettel, valds
tartalommal, elére rendezett szellemitulajdon-kérdéssel. A sablonszerz&dés hidnya ma 6nmagaban
tobb projektet allit meg, mint a forrashiany.

— Nyitottsag a hazai partneri kor felé torténd tudasatadasra: mindséglgyi képzés, auditori felkészités,
gyarlatogatas, kozos fejlesztési projekt.
Mérés
A Melléklet A.5. pontja szerint, statisztikai méréssel, nem szerz6déses vallalasként: a spinoffok és a

karrierek nem igérheték meg, csak megfigyelheték. A mérés 6nmagdban viszont 6szténz6, mert [athatéva
teszi a kiilonbségeket a befektetSk kozott.

5.6. Melyik szintet mivel kérjiik

A szintek eltér6 természetliek, ezért eltér6 eszkozzel kérheték. A 3. fejezet kapaszkoddi a

kovetkez6képpen rendelheték hozzdjuk — ez adja meg, hogy egy adott targyalason mire lehet hivatkozni.

Mire hivatkozunk? Szerz6désbe foglalhat6? Mi az ellentétele?
1. Felderités A tamogatasi viszony. Ez a Igen — U] szerz6dések Semmi. Ez a belépd.
minimum, nem alku targya. standard eleme.
2. Lekovetett Good corporate citizenship + a Célszamként igen, A HIPA hozzdjarul az
onboarding befektetd sajat beszallitéi vallalasai.  eredményként nem. onboarding koltségéhez —

hozzaadottérték-feltétellel.

3. Globalis A befektetd sajat ellatdsilanc- Dokumentalt dontés Nyilvanos elismerés; ez a
beszallitoi rendszer biztonsagi és kett@s forras kérhetd, eredmény nem. leger&sebb dijazasi kritérium.
célkitlzései.
4. Funkciotelepités A kedvezmények rendszere —itt van  Uj tdmogatasi igénynél Sajatos tdmogatasi
valddi tétje az 6sztonzének. igen. feltételrendszer, adminisztrativ

gyorsitds, szakemberallomany.

5. Tuddasataramlas Good corporate citizenship; részben ~ Nem — kivéve a nem- Rotacids tamogatas, k6zos
egyszerl méltanyossag. akadalyozasi elemeket. t6keprogram, mérés és
nyilvanossag.



Minél feljebb megyiink a piramison, annal kevésbé lehet szerz6déssel kikényszeriteni, és annal inkabb
kell kérni, mérni és nyilvanossa tenni. Ez nem gyengeség, hanem a helyzet természete — és pontosan
ezért nem elegendd a szabalyozasi megkozelités 6nmagaban.



6. A hozzaférés kérdése: kivel kell beszélni, és mikor
Az elvarasrendszer csak akkor mikodik, ha van kihez eljuttatni. Ez ma 6nallé és alulbecsiilt probléma.

6.1. Ahonnan indultunk

Az 1990-es és 2000-es években a Magyarorszagra érkez6 nagy ipari befektetSkkel a kapcsolat rendszerint
a csoport elsé szamu vezetGjének szintjén indult, és a kdvetkezd években ligyvezetdi, illetve lUgyvezets-
helyettesi szinten folytatédott. A GE, az Alcoa, az Emerson, az Eaton vagy a Philips esetében ez
természetes volt: Magyarorszag akkor stratégiai dontés tdrgya volt, nem egy meglévé telephely a sok
kozal.

Mara ez a szint elveszett. Magyarorszag a legtobb globdlis csoport bels6 térképén nem stratégiai kérdés,
hanem mikodési tétel. A kapcsolat a magyar lednyvallalat Gigyvezetéséig és beszerzéséig ér el — oda, ahol
a beszallitoi dontés érdemi mozgastere a legkisebb.

6.2. A helyes sorrend

Ebbdl kovetkezik egy gyakorlati szabdly, amelyet érdemes az intézményi rutin részévé tenni. Magas
szintre akkor és csak akkor érdemes felmenni, ha a helyi szinten mar megtortént az alapos felderités,
és az elutasitas dokumentalt. Forditva nem mdkaodik:

— A magas szint(i megkeresés egyszer hasznalhaté eszk6z. Ha tartalom nélkiil haszndljuk el, masodszor
mar nem nyilik ajto.

— Konkrétumok nélkiil a megkeresés altalanos jészandék-nyilatkozatta szelidiil, amelyet a kézpont
atiranyit a helyi szervezethez — vagyis oda, ahonnan indultunk.

— Dokumentdlt elutasitassal a keziinkben viszont a beszélgetés targya megvaltozik: nem azt kérdezzik,
hogy ,lehetne-e tobb magyar beszallité", hanem azt, hogy ,ez a tizenkét arucsoport miért nem
megy, amikor a sajat fenntarthatésagi vallalasuk mast mond". Erre a kérdésre a kdzponti szint tud
és kénytelen viélaszolni.

Lépés Kinek Mi a tartalma?

1. Magyar leanyvallalat Felderités kérése, kapacitastérkép ataddsa, drucsoport szint( atvilagitas kdzos
ligyvezetése és beszerzése elvégzése.

2. Ugyanott A dokumentalt eredmény atvétele: mi ment at, mi nem, és milyen indokkal.

3. Regionalis vezetés Az indokok attekintése. Ahol az indok csoportszint( keretszerz6dés vagy

kdzponti beszerzési politika, ott a helyi szint nem tud donteni —innentdl a kérdés
feljebb tartozik.

4, Csoportszintl vezetés (HIPA Csak a fenti anyaggal a kézben. A targy nem a jészandék, hanem a konkrét lista
vagy kormanyzati szint) és a sajat vallalasoktdl vald eltérés.

6.3. Egy stratégiai kovetkeztetés a befektetésvonzasra

A hozzaférési probléma egy olyan felismeréshez vezet, amely tulmutat a beszallitéi Gigyon, és a HIPA
befektetésvonzasi célzasat is érinti.



A nagy, t6zsdei globalis csoportoknal a dontéshozd elérhetetlen, a mozgastér csoportszinten korlatozott,
a beszallitévaltas pedig megfelelési eljaras. A kozepes méreti, tulajdonos- vagy alapitévezérelt kiilfoldi
befektet6knél ezzel szemben van elérhetd, valodi dontéshozé — jellemz6en maga a tulajdonos —, aki
egyetlen beszélgetésben tud donteni egy hazai partner bevezetésérdl.

Ez arra utal, hogy a hazai integracio szempontjabdl a kozepes méretdi, tulajdonosvezérelt befektetd
aranyaiban tipikusan értékesebb, mint egy nagysagrendekkel nagyobb, de csoportszinten vezérelt
beruhdazas — filiggetlenll attdl, hogy a bejelentéskori szdmok mit mutatnak. A német Mittelstand, az
osztrak, olasz és skandinav kozépvallalati kor ebbdl a szempontbdl alulcélzott szegmens.

Ez a HIPA er6forrasait egységnyi beruhazasra vetitve jobban terheli — ezt nem hallgatjuk el. Allitjuk
viszont, hogy jol megtérilé befektetés, mert a hazai integraciés hozadék fajlagosan lényegesen
magasabb. Javasoljuk ezért, hogy a beruhdazasok értékelésénél a ,van-e elérheté dontéshozd" és a
»boviti vagy szlikiti a beszallitéi panelt” (5.2.) szempont 6nallé mérlegelési tényezs legyen. Egyik sem
szerepel ma, holott a hazai integracids potencialt jobban el6rejelzik, mint a beruhdzasi 6sszeg.



7. Amit a HIPA-nak a sajat miikodésében érdemes megvaltoztatnia

Az elvardsrendszer csak akkor hiteles, ha az azt megfogalmazé intézmény a sajat mikodésében is elvégzi
a megfelel§ lépéseket.

7.1. Az 6rokség, amelyrdl beszélni kell

Ez a pont kellemetlen, és nem az Uj vezetésnek szl — éppen ellenkez6leg. Azért keril ide, mert a
valtoztatas mellett ez a legerGsebb érv, és mert nélkiile az egész javaslatcsomag naivnak latszana.

Az MGYOSZ az elmult években tagvallalatoktdl és — informdlisan — befektet6i oldalrdl is gy(jtott
visszajelzéseket a befektetésOsztonzési intézményrendszerrel kapcsolatban. Az aldbbiakat kettds
anonimizaldssal adjuk tovabb: sem a visszajelzést add szerepl6t, sem az érintett befektetét nem
azonositjuk, és az egyes megallapitasokat nem kétheték konkrét tigyhoz. A kép ugyanakkor egybehangzd,
és tobb forrasbol, egymastdl fliggetlenl all 6ssze.

A visszajelzések visszatérG elemei: az lgynokséget a befektetSi oldal puhanak és tényleges eszkoz
nélkilinek latta; a targyalasok soran tett vallaldasoknak nem volt érdemi utankovetése; a befekteték
megtanultdk, hogy az igéretnek nincs kovetkezménye. Tobb megszoélalé — befektetsi oldalrdl is —
I[ényegében azt fogalmazta meg, hogy az intézményt kdnnyi volt kezelni: a mutatdkat tudtak alakitani, a
beszallitoi vallalasokat formadlisan letudni, a szamonkérés pedig elmaradt.

Ennek hiarom koévetkezménye van, és mindhdrom a jelen javaslat mellett szél. Egy: a hitelesség
helyreallitasa idébe telik, ezért a mérést nem lehet a program végére hagyni — az elsé |épésnek kell
lennie. Kettd: a befektetdi oldal a valtozast tesztelni fogja, ezért az elsé néhdny esetben hozott dontés
tobbet ér szaz kommunikdcids Uzenetnél. Harom: a puhasidg nem személyi kérdés volt, hanem
eszkozhidany — az intézmény nem kapott olyan teljesitménymutatét és olyan szerz6déses eszkozt,
amellyel barmit szdmon kérhetett volna. Ezt lehet megvaltoztatni.

7.2. Teljesitménymutato-rendszer a mennyiség helyett a minGségre

A ,magasabb hozzdadott érték(i tevékenység" fogalma o©Onmagdban értelmezhetetlen. Helyette
kozérthetd taxondmia és mérheté mutatdk kellenek: az itt megvaldsuld tevékenység komplexitasa és
fajlagos értékteremtése. A javasolt mutatdkészletet a Melléklet A tartalmazza.

7.3. A tamogatasi szerzodések tartalma

— Konkrét lépések és lebontott célok keriiljenek a szerz6désekbe — ott is, ahol targyalasi pozicidbadl
vagy unidés szabdlyokbdl adéddan kotelezé vallalasként nem fogalmazhatdék meg. A dokumentalt
szandék és a rogzitett eljaras akkor is szdamonkérhet6, ha az eredmény nem az.

— A felderitési kotelezettség (5.1.) legyen a szerz&dés standard eleme.

— A kérelem és a targyalds id6szakaban késziiljon el a 3.2. szerinti mapping: vamtarifaszdm- és
technoldgiafinomsagu felmérés a hazai beszallitéi lanc potencidlis méretérdl.

— A meglévd szerz6déseknél onkéntes felvallaldsi mechanizmus, dijazasi 6sztonzével.

7.4. A tamogatasi intenzitas differencialasa



A jelenlegi tdmogatdsi logika |ényegében eszkbzalapl: a beruhdzas nagysdga hatdrozza meg a
tamogatast. Ez nem tesz kiilonbséget akozott, ami athelyezhetd, és akozott, ami tartdsan itt marad. Két
iranyban javasoljuk a differencialast.

a) Funkcio alapjan

A funkcidtelepités kapjon sajatos és hangsulyozott tdmogatasi feltételrendszert (5.4.). Egy regiondlis
beszerzési kozpontnal vagy egy programfeleldsségi funkciénal nincs eszkoz, csak ember — a jelenlegi
rendszer tehat pontosan azt nem tudja tdmogatni, amit a leginkdbb szeretnénk idevonzani.

b) Feltételhez kotott iparagi szorzo

Indokolt magasabb tdmogatasi intenzitds azokon a terileteken, ahol a magas hozzaadott érték és a
globalis skalazhatdsag valodszinlibb: mesterséges intelligencia, orvostechnika, biotechnoldgia, robotika,
félvezetGipar, kett6s felhasznalasu technoldgiak. A szorzé azonban ne magahoz az agazathoz tapadjon,
hanem harom feltételhez, amelyeknek egyiitt kell teljestlnitik:

1. Magyarorszagon keletkezd, itt is maradé szellemi tulajdon — nem csoportszintre apportalt
fejlesztési eredmény.

2. Exportképesség — a tevékenység ne kizadrdlag a hazai vagy a csoporton belili piacot szolgdlja.
3. Globalis skalazhatésag — a magyarorszagi egység legyen alkalmas a csoporton belili szerepének
bdvitésére.
igy a szorzé nem agazati kijeldlés, hanem teljesitményfeltétel: az 4gazati felsorolds csupdn arra utal, hol
valdszin(, hogy a harom feltétel teljesil.

7.5. Az értékelési mutatok torzitasainak kisziirése

Az ellenGrzés technikai része ma hianyos, és ez a tamogatasi rendszer hitelességét kdzvetleniil érinti.
Legalabb a kdvetkez8 négy teriilet igényel megerGsitést: a tulzott amortizacidelszamolas, az immateridlis
javak apportalasanak nyomon kévetése, az importalt berendezések és szolgaltatasok piaci drazasanak
ellendérzése, valamint a csoporton beliili, esetleg nem piaci aras beszerzés. Ezek nem elvi kérdések, hanem
auditalasi kapacitas kérdései.

Ugyanide tartozik a beszallitéi mutatok hekkelése is: a hozzaadott érték és nem a forgalom mérése (5.2.)
az egyetlen védelem az ellen, hogy egy inkumbens beszdllit6 néhdny szazalékos arréssel ,,magyar"
kozvetitSt iktasson be.

7.6. Mérés, monitoring, nyilvanossag
— Folyamatos monitoring, nem egyszeri adatfelvétel.

— A nagyobb szerepl6k éves hazai beszerzési aranyanak nyilvanos kozzététele — holland és francia
mintdra. A nyilvanossag a legolcsobb kikényszerit6 eszkoz.

— Az integracié puha paramétereinek megitélése ne onbevalldssal sziilessen, hanem a hazai
szerepl6k visszajelzéseibdl. Erre az MGYOSZ tagvallalati felmérést ajanl fel.

7.7. Tiszta hatask6rmegosztas a HEPA-val

A két intézmény célfliggvénye ma részben egymasra csuszik, ami mindketté elszamoltathatésagat rontja.
Javasolt felosztas, atfedés nélkil: a HIPA felel a betelepiil6 t6ke mindségéért és a hazai integraciéért; a
HEPA a mar versenyképes magyar tulajdonu vallalatok nemzetkézivé valasaért. Egy mutatdért egy



intézmény feleljen — a megosztott felelsség a gyakorlatban felelGtlenséget jelent. A cégek felé emellett
egyetlen belépési pont és egyértelm Ggyfélut kell.

7.8. A szabalyok egyenl6 alkalmazasa

Tobb hazai tagvallalatunk tapasztalata, hogy egyes befektet6k gyakorlatilag teriileten kiviliséget
élveznek, kiilondsen a munkajog (munkaidg, bérezés) és a kornyezetvédelem, ezen beliil a vizgazdalkodas
teriiletén. Ez nem az integrdacid kérdése, hanem a tisztességes versenyé — a hazai cégek ugyanezekkel a
szabalyokkal versenyeznek. A megvaldsitas soran a helyi szabalyok betartasanak erGsebb vizsgalata
indokolt.



8. Az MGYOSZ Multiprogram: két konkrét kérés

Az MGYOSZ nem csak elvardsokat fogalmaz meg, hanem sajat programot is indit. A Multiprogram célja,
hogy a Magyarorszagon m(ikéd6é nemzetkozi vallalatok és a hazai kozép- és nagyvallalati kor kozott olyan
csatorndkat nyisson, amelyek ma nem léteznek.

A program két pillére két olyan kérés, amely a 3.3. pont logikajat koveti: konkrét, cimzett, és a
befektet6nek szinte semmibe nem keriil. Egyik sem kotelezi ket beszerzési dontésre, egyik sem vet fel
megfelelési kérdést, és mindkettd a sajat érdekiikben is all. A programot az MGYOSZ sajat eréforrasbal,
sajat szervezésben viszi.

8.1. Elso pillér: stratégiai parbeszéd a kzpontokban

Mit kériink

Taldlkozdék szervezését a nemzetkozi vallalatcsoportok kozpontjaban, a leheté legmagasabb szintd,
szakmailag relevans vezet6vel — nem a magyar leanyvallalattal és nem a beszerzéssel. A talalkozé targya
nem ajanlatkérés és nem beszéllitéi bemutatkozds, hanem az, hogy a vallalatcsoport megossza a
hosszabb tavu stratégiajat: merre tart az ipardg, milyen technoldgiai irdnyokat lat, milyen képességekre
lesz szliksége harom-hét éves tavlatban, és mit fog kiszervezni abbdl, amit ma hdazon beliil csinal.

Miért ez a leghasznosabb, amit adhatnak

Egy magyar beszallité ma jellemzéen az ajanlatkérés pillanataban értesiil egy igényrél — amikor a
specifikacié mar rogzitett, a technoldgiai dontés megsziiletett, és a verseny lényegében arversenyre
sz(ikilt. A hosszabb tavu irany ismerete ezzel szemben megvaltoztatja azt, hogy a cég mibe fektet be
ma. Ez az a fajta informacié, amelyet pénzért nem lehet megvenni, a befektetének viszont nem keril

semmibe megosztani.

A magyar kozépvallalati kor legnagyobb beruhdzasi kockazata éppen az, hogy nem tudja, mit és mire
fejlesszen. Egy gépbeszerzés vagy egy technoldgiai valtas legaldbb 6t-tiz éves elkotelezettség; ha a cég
csak a jelenlegi megrendelésekbdl tajékozédik, akkor definicidszerlien a multra fejleszt. A stratégiai
el6retekintés és a vevGsi dontéshozokhoz valé hozzaférés hianya kozvetleniil magyarazza a rosszul
célzott beruhazasokat — és ezen egy kétdras beszélgetés tobbet segit, mint egy tamogatasi program.

Miért mondhat ra igent a befektetd

— Nem kotelezi semmire. Nem beszerzési igéret, nem szandéknyilatkozat, nem ad senkinek jogot
semmire.

— Nem vet fel megfelelési kérdést. Iparagi iranyokrdl szélé, nem bizalmas informacié megosztasardl
van sz0; ahol mégis sziikséges, titoktartasi megallapodds mellett is mlkodik.

— A sajat érdeke. Minden nemzetkozi csoportnak érdeke, hogy a régidban legyen felkésziilt,
fejl6d6képes partneri bazis. A beszallitéfejlesztés legolcsébb formdja az, ha a partner magatdl
fejleszt a j6 iranyba.

— Presztizskérdés, nem teher. Egy stratégiai el6adas megtartasa egy kdozponti vezetének természetes
és vonzo feladat — ellentétben egy beszallitdi targyalassal.

Javasolt formatum



— Zart, iparagspecifikus alkalom, 8—15 magyar céggel — nem nagy rendezvény.
— A k6zpontban, a vezet§ sajat terepén, mert ez hatarozza meg a szintet.
— Az MGYOSZ szervezi és allitja 6ssze a magyar kort; a résztvevd cégek eldszlrve, referenciaval.

— Evente néhany alkalom, iparaganként — nem egyszeri esemény, hanem sorozat.

8.2. Masodik pillér: akvizicids célpontcsatorna

A gondolat

Egy magyar kozépvallalat szamara a leggyorsabb mddja annak, hogy tobb értéklanc-fokot ugorjon,
gyakran nem az organikus épitkezés, hanem egy kiilféldi cég megvasarlasa. Két tipusu célpont értékes
kiilonosen:

— amelyik rendelkezik sajat, akar B2B markaval — vagyis a végvevs a nevén keresi a terméket;

— amelyik kézvetlen bejarassal vagy beszallitoi statusszal rendelkezik kiilféldi nagyvallalatok felé —
vagyis |ényegében kész disztribucidt és bevezetett vevSkapcsolatot birtokol.

Mit kériink konkrétan

A nemzetkozi vallalatcsoportok a sajat beszallitéi bazisukat ismerik a legjobban a vilagon, és
folyamatosan szlrik is: tudjak, melyik beszallitéjuk kerll eladasra, melyiknél van pénziigyi nehézség,
melyiknél megoldatlan generdciévaltas, melyiket késziilnek levalasztani.

A kérésiink ezért egyszer(: ha ilyen cégrdl tudnak, osszak meg vellink. Nem kozvetitést kériink, nem
ajanlast és nem felel&sségvallaldst — csak azt, hogy a ndluk amugy is meglévd informacid eljusson oda,

ya’s

ahol felhaszndalhatd. A két kiemelt eset a pénziigyi nehézségben lévé (distressed) és a generacidvaltas
elé6tt allé beszallito.

Miért mondhat erre is igent a befektetd
— Nem keriil semmibe, és nem jar kotelezettséggel.

— Kockazatcsokkentés a szamara. Egy beszallitd, amelyet elkotelezett, t6keerds tulajdonos vesz meg,
0sszehasonlithatatlanul jobb kimenet, mint egy cs6dbe mend, elsorvadd vagy pénziigyi befektet6hoz
kerild forras.

— ErGsiti a sajat ellatasi lancat. Ha a magyar vevd a csoport meglévé beszallitéjat veszi meg, a csoport
egy meglévd kapcsolatot tart meg — mikézben a magyar tulajdonos hozzafér a halézathoz.

— Ez alegolcsébb dolog, amit a hazai integraciéért tehetnek — és pontosan ezért j6 teszt is arra, hogy
komolyan veszik-e az egylittm{kodést.

Kezelés és bizalmassag

— A beérkezd informaciét az MGYOSZ bizalmasan kezeli, és nem a nyilvanossag elé, hanem az
érdekl6d6 magyar vallalatok szlik korébe juttatja el.

— Az MGYOSZ nem lép fel kozvetitéként és nem vallal felelGsséget a tranzakcidért; a szerepe a
kapcsolat megteremtése.

— A befektet6 kérheti, hogy a neve ne jelenjen meg a forrasnal.



A hianyzo6 masik fél: a finanszirozas

A célpontcsatorna 6nmagdaban kevés. Ha a magyar kézépvillalat megtudja, hogy egy megfelel6 német

vagy lengyel beszallito eladd, de a tranzakciét nem tudja finanszirozni, akkor a csatorna csak frusztraciot

termel. A magyar bank a kiilféldi célpontot magyarorszagi fedezet nélkil nem finanszirozza, a tulajdonos

pedig — jogosan — nem teszi kockdra a csaladi vagyont.

Az MGYOSZ ezért a sajat exportképességi vitaanyagdban javasolta egy first loss tipusu allami

kockazatmegoszté konstrukcid kialakitasat: olyan garancidlis megolddast, amelyben a déntést a véllalkozd

hozza meg, jelentGs sajat erét tesz be, a nyereség teljes egészében nala marad, az allam pedig a korai

kockazat egy részét vdéllalja — anélkil, hogy Uzleti dontést hozna vagy tulajdonossa vdlna. A két elem — a

célpontcsatorna és a finanszirozasi konstrukcié — egymas nélkiil nem mikodik.

8.3. Amit az MGYOSZ ezen feliil hozzatesz

1.

Kapacitas- és termékatlasz. Strukturdlt, agazati bontdsu adatbazis a hazai gyartdi és szolgaltatdi
kinalatrdl, minGsitéssel, kapacitasadattal és referenciaval — mindharom beszerzési kategoriara (4.2.)
kiterjedGen. Ez a felderités (5.1.) alapanyaga; enélkiil a befektetének nincs mihez nyulnia.

. Tagvallalati felmérés. A magyar cégek konkrét tapasztalatai a kilfoldi befektetSkkel vald

egyUttm(ikodésrél — hol, milyen szakaszban és milyen indokkal akadtak el. Ez adja meg azt a hazai
visszajelzést, amely az 6nbevallast ellensulyozza.

. Az ,,IntegRaci6" program tarstulajdonlasa. Arucsoport szint(i feltérképezés, célszam-egyeztetés a

befektetbkkel, folyamatos monitoring és allandd parbeszédférum a kormanyzat, a hazai vallalatok
és a kulfoldi befektet6k kozott.

. A szolgdltatékozponti szektor bevonasa. Az (izleti szolgaltatékdzpontok szervezeti becsatorndzasa

a szOovetségbe, hogy a 4.1.c) szerinti terep is megjelenjen a parbeszédben.

. Eves elismerés. Dij a kiemelked hazai integracidért és értékteremtésért — nem a puszta beruhazas

dijazdsa.

. Regionalis koordinacié. A jelenség nem magyar sajatossdg, hanem regiondlis. A visegradi

testvérszervezetek bevondsa a multinaciondlis kdzpontok felé érdemi sulytobbletet ad — egyediil
egyik orszag sem elég nagy ahhoz, hogy a csoportszintl beszerzési politikat befolyasolja.



9. Javasolt kovetkezo 1épések

Id6tav Lépés

Azonnal Személyes egyeztetés a HIPA és az MGYOSZ koz6tt az itt vazolt keretrendszerr6l. Az anyag vitaanyag; a
részletek k6zosen alakitanddk.

0-3 hdnap A felderitési protokoll (5.1. és Melléklet B) kidolgozasa és tesztelése két-harom 6nként vallalkozé
befektet6nél. Egy m(ikod6 minta tobbet ér, mint egy kidolgozott szabalyozés.

A kapacitdsatlasz els6 harom dgazatdnak atadasa —a nem termel6 anyagok és a szolgéltatasok korével
kezdve, mert ott jon a gyors eredmény.

A rotacios program (5.5.) el6készitése: a legolcsdbb és leggyorsabban indithato elem.

3-6 hdénap A teljesitménymutato-rendszer (Melléklet A) véglegesitése és beépitése az Uj tdmogatasi szerz6dések
sablonjaba, a mapping-kotelezettséggel egyiitt (3.2.).
A tagvallalati felmérés elsé kore.

Az onboarding-kovetés (5.2.) célszamainak egyeztetése a kisérleti befektet6kkel, és az onboarding-
koltség hozzajarulas konstrukcidjanak kidolgozasa — hozzaadottérték-feltétellel.

A tdmogatasi intenzitas differencidlasanak (7.4.) kidolgozasa.

6-12 hénap Az, IntegRacio" program inditasa.
A hosszu tavu beszallitdi lathatdsag (5.3.b) és a csoportszint(i nomination célszamainak egyeztetése.
Az els6 éves nyilvanos értékelés kiadasa.
Az elsé elismerd dij atadasa.

A V4-szintli egyeztetés megkezdése.

A 8. fejezet szerinti Multiprogramot az MGYOSZ ettdl fliggetleniil, sajat Gitemezésében inditja; az ott leirt
két kérés nem igényel szabdlyozasi el6készitést és nem fligg a fenti Iépésektdl. Tapasztalatainkrol a HIPA-
t tajékoztatjuk, mert a befektet6k reagalasa 6nmagdban is hasznalhaté jelzés arrél, hol van valddi
egyuttm(ikodési szandék.

Egyetlen mondatban, amit kérlink: a tdmogatott befektet6ktdl ne a beszerzési dontést kérjiik, hanem a

dontéshez vezetd ut atlathatésagat — és aki még erre is nemet mond, annal ezt nevezziik nevén. Minden
mas ebbdl kovetkezik.

Es egy mondatban, amit magunktdl kériink: ne csak elvarjuk ezeket, hanem kérjiik is — megnevezett
embertél, megnevezett tdrgyban, hatdridével és visszakovetéssel. Az elvdras, amelyet soha nem
fogalmaztunk meg kérésként, nem maradt teljesitetlentl — el sem hangzott.




Melléklet A: javasolt teljesitménymutato-készlet

A mutatok célja a behozott t6ke minéségének és hatasanak mérése, nem a mennyiségéé. A készlet 6t
blokkra oszlik.

A.1. A behozott és itt tartott toke mindsége

— Az alldeszkdz-beruhdzas tényleges szerkezete és értéke, a csoporton beliili beszerzés piaci
arazdsanak ellenGrzésével.

— Az immaterialis javak (know-how, szabadalom, szoftver) apportalasanak nyomon kovethet6 értéke.
— A forgodeszkoz- és oktatasi raforditas nagysagrendje.

— A repatridlt osztalék és a helyben Ujrabefektetett nyereség aranya.

A.2. Foglalkoztatas
— Létszam, valamint abszolut és relativ bérszinvonal az adott térségben.

— Kiszorité hatas: a hazai cégek munkaerGépiaci helyzete a beruhazas térségében — egészséges verseny
vagy elszivas.

— A munkaer&import nagysagrendje és tarsadalmi kezelése.

A.3. Integracio — ez a legfontosabb blokk

— A hazai szerepl6knél keletkez6 magyar hozzaadott érték a beszerzési volumenben — nem a
forgalom, mert az meghekkelhetd. Ez az egész blokk vezérmutatdja.

— A hazai beszerzés ardanya mindharom kategoéridaban kiilon (termel6 anyag, nem termel$ anyag,
szolgaltatas), mert a harom nem 0Osszevethetd.

— Ezen belil kiilén: a hazai tulajdont, hazai kdzpontu cégek részesedése.

— A hazai jel6ltek megoszlasa az onboarding szakaszai szerint és az atfutdsi id6 — az 5.2. szint
eredménymutatdja.

— A beszallitéi panelbe felvett hazai szerepl6k szama, és hogy a befekteté bdviti vagy sziikiti-e a
panelt.

— Az elsé megrendelések szdma a nem termel6 anyagok és a szolgaltatasok korében.

— A hazai partnerek bevezetése a csoport Magyarorszagon kiviili egységeihez — a legerGsebb
mindségi jelzés —, és az igy keletkez6 exportarbevétel.

— A csoportszint(i nomination-nel, illetve stratégiai beszallitoi statusszal rendelkez6 magyar cégek
szama.

— A hdaroméves vagy hosszabb lathatosaggal lefedett magyar beszallitéi arbevétel aranya.

— A downstream kapcsolatok volumene: viszonteladdi, disztribucios, logisztikai és Uzlethaldzat-
Uzemeltetési megbizasok hazai szerepléknél (4.1.b).

— A szolgaltatokozpontok hazai beszerzési aranya (4.1.c).
— A meglévé kilfoldi beszallitéi korrel 1étrejott kozos vallalatok szama — hazai kontrollalé tobbséggel.

— A beszallitdi M&A-csatorndn keresztil megvaldsult magyar felvasarlasok szama.



A.4. A magyarorszagi tevékenységek diverzitasa és komplexitasa

Nem elég azt tudni, hogy ,gyartas". A telepitett funkcidk kore a donté — ezért javasolt ezek tételes
szambavétele:

helyi piacra értékesités;

regionalis piacra értékesités magyarorszagi kozponttal;

gyartas — és ezen belul kiilon: stratégiai beszerzés, értékesités;

alkalmazott, inkrementalis mérnoki fejlesztés;

programmenedzsment és termék-eredményfelel§sség;

stratégiai, kitekint6 technoldgiai kutatas-fejlesztés;

regionalis vagy globalis dontéshozatali funkcid.

A.5. Tudasataramlas és vallalkozoéi utanpaétlas

— A csoporton belil regionalis vagy globalis poziciéba juté magyar szakemberek szama — ez a
legkdnnyebben mérhetd és leggyorsabban befolyasolhaté mutaté.

— A nemzetkozi pozicidbdl hazatérg, itthon érdemi feladatot kapé magyar vezetSk szama.

— A befektet6tdl kivalt (spinout, carve-out) véllalkozasok és az 6nallé uj vallalkozasok (start-upok)
szama.

— Ezek kozill hany kapott a volt munkaltatéjatdl els6 megrendelést.

— A magyar tulajdonu céghez atlépd vezet6k szama.

— A magyar startupokkal és scale-upokkal inditott pilotprojektek és k6zos fejlesztések szama.
— Alevdlasztott lizletagak kozil hany kerilt magyar tulajdonu vev6éhoz.

— Oktatasi és kutatasi egylittm(kodések tényleges tartalma.

A készlet nagy részét ma nem mérjiik. Ez 6nmagaban magyardzza, miért nem javult az integracié: nem
tudtuk megmondani, hogy javult-e. A mérés kialakitdsa ezért nem a program kisér6je, hanem az elsé
Iépése — és ez az a pont, ahol a HIPA egyediil is tud Iépni.



Melléklet B: a felderitési protokoll vazlata

A javasolt eljards egy tamogatott befekteténél. Az elvégzés ideje néhany hét; a HIPA és az MGYOSZ
mindkét oldalrél tdmogatja.

1.

Beszerzési szerkezet lebontdsa. A magyarorszagi beszerzési volumen arucsoport szint(i bontdsa —
lehetbleg vamtarifaszam-finomsaggal —, kategorianként kiilon (termeld anyag, nem termeld anyag,
szolgdltatds), és a downstream tevékenységekre is kiterjed6en. A csoportszintl keretszerz6déssel
lefedett tételek kilon megjeldlve.

. Szlirés a hazai kinalatra. Az MGYOSZ kapacitasatlaszanak megfeleltetése az arucsoportokhoz.

Eredmény: azon tételek listaja, ahol |étezik potencialisan alkalmas hazai szerepld.

. Mdszaki el8sziirés. A befektet beszerzési és minGségligyi szervezete atnézi a listat, és megjeloli,

mely szerepl6k johetnek széba érdemi vizsgalatra.

. Dokumentaltindoklas. Ahol van hazai alternativa, de nem jon széba, ott az indok rogzitése. Az indok

nem vitathato, de nyilvantartandé.

. Azonnali lista. Azon tételek kore a nem termel8 anyagok és a szolgaltatasok kozil, ahol egy elsé

megrendelés honapokon beliil redlisan kiadhato.

,,,,,,,

— nevesitett felelGssel és szakaszdatumokkal (5.2.).

. Fejlesztési lista. Azon hazai szerepl6k kore, akik nem alkalmasak ma, de meghatarozott fejlesztéssel

azza valhatnanak.

. Evesismétlés és osszesités. A HIPA aggregdlja és anonimizalva kdzzéteszi az eredményeket — dgazati

szinten, nem cégenként.

Az eljaras egyetlen ponton kér elkotelez6dést: hogy elvégzik. A kimenetére vonatkozdéan semmilyen

vallalast nem tartalmaz.
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