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Absztrakt

Van egy csaladi vallalkozas Egerben, a Sanatmetal, amely Eurépa 20 legjelentdsebb
egészségligyi gyartoja kozé tartozik. Arbevétele 2018-ban meghaladta az 6tmilliard forintot,
melynek 60 szazaléka exportol szarmazik. A cég kozel 40 orszagba exportal, legnagyobb
kiilpiacuk Kina és Oroszorszag. 2018-ban létrehoztak els6 Magyarorszagon kiviili gyarukat
Oroszorszagban. Az esettanulmény a cég nemzetkdzi valdsanak masodik szakaszara
koncentral. Bemutatja az oroszorszagi gyar létrehozasat motivalé tényezdket és a kihivasokat.
Néhany szemléletes példan keresztiil ravildgit arra, hogy a tanulasi folyamatnak még nincs
vége, a nemzetkozi jelenlétbdl kiilonbozo kihivasok szarmaznak. Az esettanulmany egy kivalo
példa arra, hogy egy magyarorszagi kis cég egy karizmatikus vezetdvel az élén hogyan tud
nemzetkdzi szinten is sikeressé valni. A f6 mott6 az is lehetne, hogy a fejlédésben nincs
megallas. Ha megallnak az innovacioban, akkor lemaradnak. A 4. ipari forradalom szervesen
jelen van a cég életében. Ugyanakkor nem csak a termék és technologia fejlesztésre
koncentralnak, hanem olyan szervezeti atalakitasokat is elkezdtek (holding struktara
kialakitasa), ami megalapozza, hogy a cég csaladi tulajdonban maradé sikeres nemzetkozi
cégként tudjon miikodni hosszu tavon.

Kulesszavak: Nemzetkozi Vallalatgazdasagtan, nemzetkozi terjeszkedés, leanyvallalatok,
hatékonysag

Abstract

There is a family-owned business in Eger, Sanatmetal, which is one of Europe's top 20
healthcare manufacturers. Sales in 2018 exceeded HUF 5 billion, 60% of which comes from
exports. The company exports to nearly 40 countries, with the largest foreign markets being
China and Russia. The first factory outside of Hungary was established in Russia in 2018. The
case study focuses on the second phase of the internationalization of the company. It presents
the motivations and challenges of setting up the factory in Russia. It demonstrates through
some illustrative examples that the learning process is not over and the international presence
causes various challenges. The case study is an excellent example of how a small Hungarian
company with a charismatic leader can become successful internationally. The main motto
could be as well that there is no stop in development. If you stop innovating, they will be left
behind. The 4th Industrial Revolution is an integral part of the life of the company. At the same
time, they are focusing not only on product and technology innovation, but they have also begun
organizational changes (establishing a holding structure) that will enable the company to
operate as a successful family-owned international company in the long term.

Keywords: International Business Economics, internationalisation, subsidiaries, efficiency



Kezdetek

A Sanatmetal Kft elddje az 1967-ben alapitott Heves Megyei Finommechanikai Vallalat. A cég
sokféle termékeket gyartott, tobbek kozott implantatumokat is. Farkas Jozsef 1991-ben kertilt
a vallalat élére és a kordbban allami tulajdonu vallalatot 1992-ben atalakitottak allami és
részben Onkormanyzati tulajdoni Kft-vé, Sanatmetal Finommechanikai Véllalat néven. A
vallalat 1993-ban a privatizacios folyamat soran tobbségében menedzsment tulajdonba keriilt,
nyolc felsévezetd lett a tulajdonos.

A vallalat életében tobb jelentds mérfoldkd volt. 1994-ben kijutottak a diisseldorfi MEDICA
kiallitasra, amely jelentdsen megvaltoztatta szemléletmddjukat. Nagy mellénnyel mentek ki a
vasarra ¢és ott ledobbentek, hogy mennyi nemzetk6zi versenytarsuk van, sajat magukat
,keletinek”, ,szegényesnek” 1attdk, szinte semmit sem tudnak. Még angolul beszéld
munkatarsuk sem volt, és a német nyelvtudasuk is szegényesnek bizonyult. 1994-ben szembe
kellett néznilik 6nmagukkal, és ez a szembenézés konyorteleniil kitart tobb mint 20 év oOta.
Azb6ta nem magyarorszagi viszonylatokban, hanem globalis szinten gondolkodnak. Erdn feliil
teljesitenek azért, hogy megalljak a helyliket a nemzetkozi versenyben.

A cég nemzetkozivé valasanak ajabb fontos mérfoldkove volt, hogy 1996-ban amerikai-angol-
magyar vegyesvallalatot alapitottak DePuy-Sanatmetal néven. A kétéves egyiittmiikodés alatt
sok tapasztalatot €s jelentés nemzetkozi kapcsolatokat szereztek. Az egylittmikddésnek az
vetett végett, hogy a Johnson & Johnson felvasarolta a DePuy-t. Kényszerhelyzet alakult ki,
Farkas Jozsef jelentds kockazatot vallalva, ,.kivasarolta™ a kiilfoldi partnert és a Sanatmetal ujra
100%-o0s magyar tulajdonba kertilt. (Sanatmetal torténetének bemutatasat 2012-ig lasd Szalay
Zs. 2013)

A Sanatmetal - amely nevébdl addddan is gyogyitd fémet jelent - célja az emberek
gyogyuldsanak  eldsegitése  viladgszinvonalli  traumatologiai, gerinc ¢és  fogaszati
implantdtumokkal, iziiletp6tld  protézisekkel, miiszerekkel, innovativ diagnosztikai
eszkozokkel, egyiittmiitkddve és tanulva vildgvezetd multinaciondlis cégekkel, a folyamatos
megujulést biztositd nyereség elérése mellett. Mindezt a kdrnyezettel j6 6sszhangban és gy,
hogy a cég dolgozoinak 6rom ¢és kifizetddd legyen a Sanatmetal Kft-nél dolgozni.” (Sanatmetal
cégfilozofia, 2016)
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versenyképes aron és a kiillonb6zd partnerekkel torténd egylittmiikodés. Tobb mint 25.000 -féle
terméket allitanak eld, és a termékek szdma folyamatosan boviil évi 1000 darabbal. Folyamatos
beruhazasok, fejlesztések jellemzik a vallalatot, a legkorszerlibb CNC gépeket, 3D nyomtatast,
IoT technologiat hasznaljdk. A cég Ipard.0 fejlettségét tekintve meghaladja a magyarorszagi
atlagot, kiillondsen jo teljesitményt nyujt az okos gyar (5 fokozata skalan: 3,87) és a
munkavallalok tekintetében (3,6).

A novekedés motorja az export

A cég arbevétele az elmult 25 év alatt tendenciaszeriien n6tt. Két jelentds visszaesés figyelhetd
meg. Az els6 1999-ben a szétvalast kdvetden, amikor a kivalas feltételei (Johnson and Johnson
kizarolagos forgalmazasi szerzddése kiilfoldon 1 évig, Magyarorszagon harom éven keresztiil)
negativan érintették a cég teljesitményét. A masodik 2009-ben a pénziigyi-gazdasagi valsag
hatasara. Az elmult 25 év alatt a cég arbevétele tizenkilencszeresére nétt, az elmult 5 évben



masfélszeres novekedés mutathatdo ki. Az elmult években a jelentés novekedés ellenére,
megtorpanas érezhetd. 1995-ben a cég még csak 11 millid Ft értékben exportalt, ez az
arbevételiik 4%-at tette ki. 2000-ben (a DePuy-val vald egyiittmiikodés hatasara is) mar 267
milli6 forint volt az export, ez az arbevétel 53,9%-at jelentette. 2011-ben az exportarbevétel
aranya elérte a 74%-ot. A cég ndvekedésének az export volt a motorja, a belfoldi piacon sokkal
rosszabbak voltak a pozicidik, mint ami a termék mindségébdl és arszinvonalabol adodik.
Ennek oka a magyar egészségiigy helyzetében keresendd. A belfoldi pozicidban is
megfigyelhetd javulds. 2010 ota a belfoldi értékesités arbevétele is folyamatosan nétt 10-20%-
kal. A varakozasok szerint ez a tendencia tovabb fog erésddni annak hatasara, hogy 2017.
december 29-én megjelent a hazai orvostechnoldgiai ipar fejlesztését célzo kormany hatarozat,
amely az innovativ magyar medika gyartokat helyezi eldtérbe. Jelenleg 60% koriili az export
aranya. A fejlédés régota tart, de vannak benne megtorpanasok. A ciklikussag ovatossagra is
felhivja a figyelmet, mi az, amire nem figyeltek, vagy nem kellé mértékben figyeltek oda.

1.sz. abra. Sanatmetal Kft. arbevételének, exportarbevételének alakuldsa 2010 és 2018 kozott
(adatok milli6 Ft-ban)
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A Sanatmetal kozel 40 orszagba exportal, legnagyobb kiilpiacuk Kina és Oroszorszag. Europan
kiviil exportalnak Azsidba, Afrikdba, Amerikaba és Oceaniaba. Termékeiket multinacionalis
vallalatokkal kialakitott beszallitoi kapcsolatokon keresztiil juttatjak el a vevokhoz, tovabba
értékesitéssel  foglalkozd leanyvallalattal rendelkeznek Romdniaban (2005  6ta),
Torokorszagban (2010 ota) és Oroszorszagban (2011 6ta). (Disztributori halozat kiépitésérdl
lasd Szalay 2013). A Sanatmetal beszallitdja és stratégiai partnere a vilag masodik legnagyobb
multinacionalis cégének a Zimmer-Biomet USA-nak.



1.sz. tabla. Sanatmetal export értékesités arbevétele a foldrajzilag elhatarolt piacok szerinti

bontasban (adatok eFt-ban)

Orszag 2018 2016 2014 2012
Kina 582.851 580.474 400.434 315 461
Oroszorszag 394.934 262.171 411.147 302 712
Mexikod 261.743 109.983 181.332 69 974
Romania 161.888 41.285 6.571 6 880
Gorogorszag 156.598 115.223 90.266 64 891
Kolumbia 146.998 83.166 43.431 399
Franciaorszag 126.644 113.128 92.907 3 067
Spanyolorszag 124.596 132.104 202.464 96 812
Bulgaria 110.320 75.366 76.385 39 092
Svajc 95.746 459.664 289.286 263 587
Torokorszag 85.943 662.349 477.082 234784
Ukrajna 65.279 53.696 6.803 18 381
Esztorszag 62.491 6.791 n.a. n.a.
Vietnami

Koztarsasig 61.404 32.831 4,681 5 056
Jordéania 58.798 75.461 n.a. n.a.
Libanon 35.206 25.780 13.686 20 661
Dél-Afrikali

Koztarsasag 32.539 17.542 2.964 865
Egyesiilt Kiralysag 29.395 29.316 25.770 43 564
Brazilia 28.599 n.a. n.a. n.a.
Szlovakia 26.696 22.177 9.563 79 727
Belize 22.916 n.a. n.a. n.a.
Cseh Koztarsasag 21.667 24.507 n.a. n.a.
Gruzia 20.945 42.570 n.a. n.a.
Olaszorszag 19.619 30.020 40.066 56 189
Egyesiilt Arab

Emirségek 18.612 5.708 n.a. n.a.
Szatid-Arabia 18.125 9.804 27.673 7193
Lettorszag 15.289 9.020 5.935 10 863
Dominikai

Koztarsasag 10.490 n.a. 2.053 n.a.
Albania 9.058 n.a. n.a. n.a.
Thaifold 8.732 9.646 18.950 6811
Németorszag 8.606 n.a. 5.779 2 880
Portugalia 8.459 10.522 11.771 14 668
Moldova 7.319 n.a. n.a. n.a.
Osszesen 2.879.904 3.130.927 2.530.882 1690 574

Forras: Sanatmetal kiegészitdé melléklete alapjan sajat szerkesztés

Ezen kiviil exportaltak Guatemaldba, Egyiptomba, Iranba, Orményorszagba, Ausztriiba, Dél-

Koreaba, Jemenbe.




A cég nemzetkdzi terjeszkedése folyamatos. 2018-ban jelentek meg Albanidban ¢és
Szlovéniaban. Mindkét orszagban tobb sikeres mitétet hajtottak végre a Sanatmetal Kift.
termékeivel. Az exportsikerek mellett mindenhol vannak nehézségek. Ezek orszagonként,
piaconként eltéréek. Nincs kockazatmentes befektetés.

Az egyik legjelentdsebb veszteség Torokorszagban érte a céget 2018-ban. Nem voltak elég
elévigyazatosak az arfolyamkockazat megitélésében és talsagosan megbiztak a partneriikben.
Nem vették eléggé figyelembe, hogy Tordkorszagban mas kultura van, a sajat vallalati
kultarajukbol, a sajat iizleti magatartasukbodl indultak ki. Az elszenvedett kozel 3 millio euros
veszteség jelentds teher egy ekkora cégnek. Ennek hatdsara a cég targyévi addzott nyeresége
38%-kal csokkent. Egy jelentOs tendert nyertek el Torokorszagban néhany évvel ezelott és
ennek megfelelden szallitani kellett. Késon ismerték fel a problémat, ¢s amikor szembesiiltek a
nehézségekkel, mar nem lehetett leallitani a szallitast. Egyrészt a torok lira leértékelodése
okozott jelentds arfolyamveszteséget a cégnek, masrészt a korhazak késve fizetése okozott
problémat. A 2015-6s széllitasukkal kapcsolatban fennall6 tartozas utolso részét még csak most
2019-ben fizeti ki a torok klinika. (Torok lira arfolyaménak alakuldsat lasd 2. sz. abran.)

2.sz. abra. Torok lira arfolyamanak alakulasa 2016 és 2019 kozott
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Forras: MNB adatok alapjan sajat szerkesztés

A veszteség masik forrasa az volt, hogy jelentds készaruval loptdk meg a vallalatot
Torokorszagban. Sajat raktarbol mozgattdk at a raktarkészletet egy masik telephelyre, és
kézben aru egy része nem érkezett meg az 0j raktdrba. A probléméra a nemzetkozi
konyvvizsgaloknak Isztambulban, €s az ankarai kdvetségnek az volt a valaszuk, hogy ha van
még 80 milliojuk, akkor nyugodtan inditsanak pert, de itt még ember nem huzott ki torok
emberbdl 1 eurot sem.

Az orszagok kozotti kiilonbségek tovabbi nehézségek forrasai lehetnek. Példaul egy térd
protézist beiiltetésé¢hez tartozik egy 6-8 millio forintos miitékészlet. Ezt a Sanatmetal gyartja,
ok szallitjak. Ezeket nem veszik meg a korhdzak, csak kihelyezik hozzajuk. Eurdpaban két év
alatt irjak le ezeket az eszkozoket. Torokorszagban ugyanakkor nem engedik elszamolni a
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termék koltségében a mutéshez hasznalt eszkozok értékcsokkenését. A nemzetkdzive valas
soran rengeteg nehézséggel, tanulsaggal kell szembenézni. Ugyanez a probléméja a multinak
is, csak egy KKV-nak sokkal nagyobb terhet jelent az ezekbdl a problémakbol adodo veszteség
elviselése.

A Sanatmetal nemzetkozi terjeszkedésére korabban az volt a jellemzd, hogy Oriiltek, ha egy
vevo jelentkezett. Az elmult évben kezdték tudatosan kezelni azt a kérdést, hogy belevagjanak-
e olyan piacok kiszolgalasaba, mint Porto Rico, Kolumbia, Thaifold. Az elmult évtdl kezdve
kezdenek kialakitani egy sokkal tudatosabb nemzetkdzi terjeszkedési stratégiat. Rendelkezésre
allnak azok az informdaciok, ami alapjan megitélhetd, hogy hogyan fejlédik a GDP
fliggvényében egy orszag egészségipara. Ebbdl a szempontbol nagyon vegyes a vallalat
jelenlegi piaci jelenléte. Ott vannak a nagy piacoknal (Kina, Oroszorszag, Brazilia) és ott
vannak minden naluk jelentkezé kicsinél is (pl. Albania, Belize). Mindig foglalkoztak azzal,
aki bekopogtatott hozzajuk. Ezen a hozzaallason nem kivannak valtoztatni, viszont eddig nem
elemezték elég tudatosan a piaci potencialt. Kérdés, hogy egy egri csdppnyi szervezetnek (350
f6 alatt van a 1étszam) szabad-e foglalkozni 40 orszaggal? A keresked6k nem tettek kiilonbséget
a kiilonb6z0 régidk kozott piaci potencialjuk alapjan. Az elmult évben azonositottdk a piaci
potencialjaikat és tettek fel maguknak olyan kérdéseket, hogy ,,Kindban miért csak 0,76% a
piaci részesedésiik mikozben ott vannak 20 éve?” ,,Az orosz piacon miért csak 3% a
részesedésiik?” ,,Mexikoban 15 éve vannak jelen 2-3%-os részesedéssel, vajon lehet nagyobb
a részesedésiik?” Tudatos piacelemzés soran meghataroztak azt az 6t célpiacot, ahol masként
kell csinalniuk, mint eddig.

AZ oroszorszagi gyar

A nemzetkozivé valas soran jelent6s eldrelépést jelentett, hogy 2018-ban 1étrehoztak
Oroszorszagban az elsé Magyarorszagon kiviili gyarukat. Vannak orszagok, amelyek eléonyben
részesitik a nemzeti ellatast. Ezt részben a nemzetkozi kornyezet kényszeriti ki. llyen
koriilmény példaul egy orszag ellen bevezetett embargd. Ezekben az orszagokban kiilonos
fontossaggal bir, hogy az adott termékre vonatkozodan rendelkeznek-e hazai gyartassal. Ez a
kritérium vonzo lehetdséget teremt lednyvallalatok alapitasara. Ezt a lehetdséget ragadta meg
a vallalat amikor 20 éves piaci jelenlét utdn, 2018-ban a Moszkvatol 100 kilométerre 1évd
oroszorszagi Obninszkben felépitették els6 Magyarorszagon kiviili gyarukat. A 250 millio
rubeles beruhazassal 1étrejott 0 gyar megvalosulasat a Sanatmetal sajat forrasabol, illetve banki
hitelekbdl finanszirozta.

hogy mernek-e arra vallalkozni, hogy technologiai transzfert hajtsanak végre, 1étrehozzanak-e
Oroszorszadgban egy gyarat, annak érdekében, hogy kihasznaljak az ,,orosz termékbdl”
szarmaz6 potencidlis eldnyoket. Oroszorszdg kapcsan sokan terveztek ehhez hasonlo
technologiai transzfert, de ugy tlinik, hogy egyediil a Sanatmetal valdsitotta meg. A
megvaloésitas sokkal nehezebbnek bizonyult, mint ahogy korabban tervezték.

Barnamezds beruhazast hajtottak végre. Vettek egy 1 hektaros teriiletet, ahol mar megkezdddott
az épitkezés, de csddbe ment a vallalkozés. Ez kedvezdbb megoldas volt, mint egy z6ldmezds
beruhazas, mivel annak kivitelezését évekig tartd engedélyezési eljaras lassitotta volna. Igy
sem zarult le még minden eljaras. Egy éve varnak az utolsé pecsétre, ami ahhoz sziikséges,
hogy orosz termékként tudjdk az orosz gyarban eldallitott termékeiket kibocsajtani. Még az
orosz fél is bizonytalan abban, hogy az 55%-ot el kell-¢ érnie a termékben az oroszorszagi
hozzaadott értéknek ahhoz, hogy orosz termékként lehessen kibocsajtani.



Attelepitették az oroszorszagi gyarba azt a minimalis gépparkot, amely ahhoz sziikséges, hogy
minden termék csoportjukra elmondhassak, hogy ott is késziilhet. Létrehoztak egy Kicsi modern
gyarat, és egy az anyavallalatét meghaladé csomagoldkapacitast. Van néhany olyan berendezés,
ami a magas ara miatt csak az anyavallalatnal tizemel. A koncepcidjuk az, hogy elvileg
majdnem mindent tudnak helyben gyartani. Amit nem, azt félkész termékként kiviszik és
Oroszorszagban torténik a tisztitas, 1ézerfeliratozas, csomagolas ¢és befejezd miiveletként az
orosz cimkézés. Jelenleg még egy miiszakban dolgoznak, 60%-os gépi kapacitas
kihasznaltsaggal, visszafogottabb termeléssel hiszen eddig befejezetlen terméket gyarthattak
csak. Ha a kinti piac indokolna a kapacitas novelését, akkor a meglévé 1500 négyzetméteres
teriilet tovabb bdvitheto.

A mindség biztositasa kiemelt fontossagu. Ugyanazt a magas mindséget kell biztositani minden
piac szamara ¢és mindkét gyarban. Nem csak a berendezéseket vitték ki, hanem a hozzajuk
kapcsolddo technologiat és a CNC programokat is. Ugyanazokat az eljarasokat (2500 belsé
eljarasuk van) hasznaljak kint is. Nagyon szabalyozottak a folyamatok. Napi SAP
Osszekottetésiik van. Az egri kozpontbol szinte mindent meg lehet nézni, hogy a
leanyvallalatnal el6z6 nap mit termeltek, mit vettek at. Az SAP minden egyes folyamatot rogzit.
Ugyanaz a vonalkod rendszer, ugyanaz a kovetési rendszer van, hiszen azonos a mindsitési
rendszeriik is. Jelentés mérfoldkének szamitott, hogy 2019. aprilisaban a CE Certiso
tantsitoszervezet két auditora a Sanatmetal CIS Kft.-nél is elvégezte az orvostechnikai
eszkozgyartokra vonatkozd ISO 13485:2016 szabvany, a 93/42/EEC direktiva és a 4/20009.
(ITII.17) EiM rendelet szerinti tanusitasat. A tantsitvany kiallitdsdval megnyilt a lehetdség az
orosz piac Obninsk-ban gyartott termékekkel torténd ellatasara, sét ezen tilmenden akar az
eurdpai piacra torténd exportja is realizdlodhat.

A menedzsment kialakitasa nagy kérdés volt. Ezt nem tudtdk magyar szakemberekkel
megoldani. Nem talaltak az iparaghoz értd, és oroszul beszéld vezett. A jo kommunikacid
érdekében olyan orosz {ligyvezetést allitottak fel, aminek a tagjai rendelkeztek angol
nyelvtudassal. A menedzsment tagjai tobb honapot toltottek Egerben az anyacégnél. Az is
latszik, hogy iddszakonként tovabbképzést kell tartani, frissiteni kell az eljarasokkal
kapcsolatos ismereteket.

A magas mindség biztositasadhoz elengedhetetlen a képzett munkaerd. Az oroszorszagi létszam
jelenleg 26 6. 2017 6szén egy harom honapos tréninget szerveztek az egri gyarban a kezdd
orosz munkasok betanitdsara. Ugyanazokon a gépeken dolgoztak, amit késobb leszereltek és
kiszallitottak. Van, akit azota is visszahivnak képzésre. Ha (1j munkés jon, akkor Egerben kap
egy par hetes képzést. A vezetok esetében ez kiemelten fontos. A gyar vezetdje fél évet toltott
Egerben ¢és a késdbbiekben tobbszor részesiilt tréningben. Jol mutatja a képzések hatékonysagat
a termelés programozast irdnyitd vezetd esete. Amikor gyengén teljesiiltek a napi darabszamok,
egy két hetes tréningben (on-the-job tréning, aminek az volt a Iényege, hogy lassa, érezze hogy
hogyan mennek a folyamatok Egerben) részesiilt az anyacégnél, két hét alatt felfrissiiltek az
ismeretei, és ezutan jobbak lettek a szdmaik Oroszorszagban mint Egerben. Osszességében
sikeriilt egy jO szakember gardat felépiteni, viszont a képzésiik folyamatos. Azzal nem
szamoltak eldre, hogy nem igazan van olyan hét, hogy 4-5 hazai szakember ne segitse kint a
menedzseri munkat. Idészakosan bels6 auditokat kell tartani, fejleszteni kell a folyamatokat.
Hol a keresked6ét, hol a raktar kezelését, hol a MEO-sokét veszik sorra. Még tanulni kell. A
termék felszabaditasnal Egerbdl kiildenek ki embereket, hogy kdz6s munka legyen.

A véllalat hire és értéke megerdsodott. Ez azért is fontos volt, hiszen itt nem csak az orosz
piacrol van sz6. Az oroszok létrehoztak az Eurdzsiai piacot, amely magaba foglalja a volt
szovjet tagallamokat (Ukrajna most kivétel) Kinat, Indiat, s6t egyes arab orszagok is
beletartoznak. Ez azt fogja jelenteni, hogy példaul hidba van most kdzvetlen kapcsolatuk
Kazahsztannal, elétérbe fog keriilni, hogy lehet-e majd orosz cégen keresztiil (hiszen vamunio
van) szallitani szamukra. Ahhoz, hogy Eurdpan kiviil mas orszagba exportaljanak keresztiil kell



menni az orszag regisztracios eljarasan. Van olyan orszag, ahol ez két év, van ahol 5 év.
Kihivast jelent, hogy a legtobb orszagban folyik az egészségipar szabvanyainak atalakitasa.
Tobb elonye van, ha Oroszorszagon keresztiil 1épnek a vele kdzds szabvanyokat hasznalo
orszagok piacara, mivel az Oroszorszagban érvényes engedélyezési eljards elegendd lesz
ezekben az orszagokban.

A tervek szerint az oroszorszagi gyarbol fogjak ellatni az orosz piacot, Eurdzsiat is ott, ahol
ennek gazdasagi eldnye van. Pl. Kazahsztant ide soroljak. Magyarorszagrol egyszeriibb és
biztonsagosabb volt a keresletet kielégiteni, de rugalmasan igazodni kell a megvaltozott
koriilményekhez. Stratégiai kérdés, hogy az erds allami kontroll miatt megvaltozhat a
gazdasagi, piaci kdrnyezet Oroszorszagban, ezért fontos, hogy a gyar magyarorszagi kozponttol
valo stratégiai fliggdsége megmaradjon. A Sanatmetal maradjon az agytroszt, tovabbra is itt
folyjon a kutatas-fejlesztés. A technologiai, a design, a stratégiai fliggdséget meg kell tartani az
anyavallalatnal. Ez azért is fontos, mert egy tavoli, bator terv keretében hasonld konstrukciot
terveznek kialakitani az arab teriileten, Afrikaban, latin Amerikaban. Mind a négy teriileten
folynak mar targyalasok ez tigyben, de azt mar latjak, hogy ez nagyobb falat egy ilyen kis
szervezetnek. A partner jeloltek mar megvannak, de ehhez erdforrds kell és megfeleld
személyzet (HR) sziikséges.

Innovicio a siker motorja

A Sanatmetal magas hozzaadott értéket termeld vallalat. A tevékenység jellegébdl is eredden
a folyamatos innovaci6 1étfeltétel szamukra. Olyan sok valtozas van a kornyezetben, hogy ha
megszakitjdk az innovaciods folyamatot, lemaradnak. Az éves arbevétel 13 szazalékat forditjak
innovéaciora. Kiilon proto iizemiik van, sajat gépparkkal és személyzettel. A termékfejlesztés
teriletén 1999 6ta 3D modellezést alkalmazzak. Jelenleg 20 fejleszté mérndk dolgozik a cégnél.
Az 6 munkdjukat technikai személyzet segiti a fejlesztési dossziék, termék regisztraciok
Osszedllitasaban.

Az innovacios tevékenységiik sikerességét tobb innovacios dij elnyerése jol bizonyitja. 2002-
ben a Nemzeti Mindségi Dij nyitja a sort. A régid6 Legdinamikusabban Fejlédd Kis- és
Kozépvallalkozéasa cimet nyerték el 2004-ben, 2005-ben az Innovéciés Dij, 2006-ban az Uzlet
¢és Siker Mindsitett Vallalkozasa Dij és a Magyar Termék Nagydij kdvetkezett. 2014-ben a
Magyar Innovacios Nagydij és a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala Innovécios Dijat nyerték
el. 2019-ben a diagnosztika teriiletén hozték el az innovacios dijat. Kiilon emlitést érdemel a
2018-ban elnyert innovacios dij, amit a WIWE mobil EKG késziilékével nyert el a vallalat. Ez
utobbi termék mutatja a fejlodés iranyat.

A jovO egyre inkabb a szenzorokkal ellatott, allapotukrol és kornyezetiikrdl folyamatosan
adatokat szolgéltatd implantaitumoké és protéziseké. A szenzorok és egyéb technologiak
fejlodésével a labor ¢€s klinikai vizsgéalatok egyszerlisodnek, egyre tobb minden lesz hézi
koriilmények kozott mérhetd. Ezzel ut nyilik olyan veszélyes és gyakori betegségek
megeldzésében, mint a stroke, vagy a hirtelen szivmegallas. A jovOben varhatéan egyre tobb
az eszkOzt szolgaltatassal Osszekapcsold okosterméket fejlesztenek és gyartanak majd az
egészségligyi ellatas fenntarthatésaganak és a lakossag életmindségének javitasa érdekében.
Elézetes kutatasok alapjan lehetséges kiilonb6z6 implantatumokba olyan miniatiirizalt szenzor
kapszulak betokozasa, amelyben a felhasznalas mddjatol fiiggden: segiti a beiiltetést, segiti a
gyogyulasi folyamat kovetését (induld gyulladasi folyamat kimutatdsa, terhelés-talterhelés
kimutatasa, a gyogyuld csont teherviseld képességét elemzi), segiti az implantaitum varhato

10



¢lettartamanak becslését (ciklusszamok kovetése, kopas elemzése). Az a gyartd, amely nem
lesz képes ilyen termékek fejlesztésére, le fog maradni a versenyben. A Sanatmetal a
iranyait, valamint a folyamataikat. Folyamatosan vizsgaljak, hogy termékeik értékét milyen
szolgaltatasokkal novelhetik. A tervek kozott kiemelt helyen szerepel az okostermékek
fejlesztése. Az elsé ilyen fejlesztésre kivalasztott okos termék a térd protézis.

Az Ipar 4.0-s stratégiajuk egyik fontos lépéseként 1étrehoztak diagnosztikai tizletagukat, amely
WIWE néven egy sajat fejlesztésti, miniatlir, bankkartya méretii elektrokardiografiai
mérdeszkozt kindl lakossagi felhasznaloknak. Az eszkdz segit a leggyakoribb halalokok kozé
tartozo hirtelen szivmegallas kockézatanak korai felismerésében és a megel6zésben. Méri a vér
oxigénszintjét, a tulajdonosa altal megtett lépéseket is szamolja, az EKG-gorbét egy
egyediilallo, intelligens algoritmussal értékeli ki, és az adatokat tovabbitja a kezeldorvosnak. A
WIWE kifejlesztése mogott tobb éves kutatdmunka allt, amelyet Dr. Kozmann Gyorgy (D.Sc.)
egyetemi tanar, a Pannon Egyetem Egészségiigyi Informatikai K+F Kozpont elndke, az MTA
doktora és munkatarsai végeztek. A taldlmanyt az egri székhelyli Sanatmetal Kft. karolta fel,
fejlesztette tovabb és szerezte meg a sziikséges engedélyeket. A késziilék 89.700 forintos aron
megvasarolhatd a tarsasag webdaruhdzaban és a sajat iizletében, de nemzetk6zi piacokon is
forgalmazzak. Tobb nemzetkdzi kiallitdson is bemutattak, koztiik a barcelonai Mobile World
Congress-en, a diisseldorfi Medican és a dubai Arab Health-en. Az Egyesiilt Allamokban is mér
debiitalt az eszkoz és folyamatban van a forgalmazasi engedély kiadasa.

Az orvosi miiszerek, eszk6z0k gyartasa, fejlesztése igazi interdiszciplinaris teriilet. Ez a munka
csak széles korti egylittmiikodés mellett lehet sikeres. Fontos az érintkezd szakmak
kooperacidja, a tudascentrumokkal valo egylittmikodés. A vallalat kutatdémérnokei
folyamatosan egyiittmikddnek a magyarorszagi klinikdk, a SOTE, a SZOTE, a POTE és a
Debreceni Egyetem Klinikai Kozpont orvosprofesszoraival. Az elsd, személyes konzultaciot
kovetéen a munka tovabbi szakaszaiban mar elektronikus csatornan tartjak a kapcsolatot. A
tervezdszoftverben elkészitett 3D-modelleket megosztjak, azokat az orvosprofesszorok is meg
tudjak nézni minden oldalrél, igy folyamatosan ellendrizhetik, hogy jo iranyban halad-e a
fejlesztés, és azonnal korrigalhatnak, ami szintén fokozza a munka hatékonysagat. llyen
egylittmiikodés egy ) megoldas kidolgozasa a Szegedi Tudomanyegyetemmel és a dicomLAB
Kft.-vel k6zos konzorciumban: miitéti tervezo - és navigacios eszkoz-gyarto rendszerek, illetve
ezzel kompatibilis implantdtumok és miitéeszkozok létrehozasa. A projekt soran létrejovo
navigacios eszkozok segitenek majd a kevésbé gyakorlott orvosoknak is a mitétek soran. A
900 millio 0sszkoltségli projekthez tobb mint 600 millid forint vissza nem téritendd unios
tamogatast nyert el a konzorcium.

Az emberi testbe iiltetett implantdtumoknak és protéziseknek rendkiviil szigoru
kovetelményeknek kell megfelelniiik, kifejlesztésiik bonyolult, 48 fazisbol allo folyamatot és
alapos tesztelést feltételez, ezért fontos, hogy a ciklusokat roviditsék a munka minden
szakaszaban, ahol ez lehetséges. Nagy segitség példaul, hogy a tervezokdrnyezet a csontrészek
¢s iziiletek kész, 3D-s modelljeit is tartalmazza, amelyekre rafejleszthetik a termékeiket. A
véllalat implantatumai, protézisei nem személyre szabottak, hanem a népek, a nemek, a
kiilonbozd ¢€letkort emberek kozotti anatdmiai kiilonbségekhez illeszkedd méretsorban
késziilnek, és ezeket a valtozatokat is konnyebb paraméterezni egy tervezdszoftverben. A
rendszer hasonlé modon fejlett funkciokkal tdmogatja a végeselem-vizsgalatok, valamint a
statikai, dinamikai és hoéhatasmérések bedllitasat és elvégzését. A tervezdszoftver 3D-s
modellez6 és szimulacios képességei mellett nagyban noveli tervezOmunkajuk hatékonysagat,
hogy a prototipusokat mindossze par ora leforgésa alatt, kozvetleniil a rendszerbdl
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kinyomtathatjak. A rendszer CAM-modulja emellett a gyartast is hathatdésan tamogatja, mivel
a termékek 3D-s modelljének atvitelével CNC-szerszamgépeiket is konnyebben és gyorsabban
tudjuk programozni, leroviditve az utat a tervezéstdl a megmunkalasig.

A digitalizacioban rejld lehetdségeket fel kell hasznalni a termék tokéletesitésében és a gyartas
fejlesztésében egyarant. Az okosgyarak épitése mar nem valami tavoli, misztikus jovo. Az
optimalizacié ¢és az automatizacid nélkiil egyre kevésbe lehet versenyben maradni.
A vallalat az elmult idészakban két palyazaton dsszesen 320 millié forintot nyert. Szdznyolc
millié forintbol felujitottak és kibdvitettek egy 1200 négyzetméteres csarnokot, amelybe az
ortopédiai eszkozok gyartasa keriilt at. Gazdasagfejlesztési beruhdzasuk 588 millid forintjat
gépvasarlasra és innovacidra koltotték. Ezen kiviil 6nerébdl is fejlesztettek.

Marketingben még mindig kellene erdosités

A kitiné mindségli, innovativ termékek legyartasa mellett fontos feladat az értékesités. El kell
érni, hogy a termékek kielégité volumenben keriiljenek a piacra. A piacra vitel, a marketing
sok hazai cég gyenge pontja. A Sanatmetalnal 3-4 éve sziiletett meg a marketing magja. Mar
tobb alkalommal probalkoztak, hogy a kereskedelmi részleg élére kiilsd szakembert allitsanak.
Jelenleg egy multinacionalis vallalat vezetdjét sikeriilt megszerezni. Kérdés, hogy hogyan lehet
egy multi és egy agresszivan fejlodni akaré KKV igényeit 6sszehozni. Az a probléma, hogy a
vilagels6 multinacionalis vallalattol atcsabitott vezetd el van képedve azon, hogy mi mindeniik
van, mi mindent csindltak, mennyire dsszetett a dolog. Ez erén feliili folyamat volt, hogy
mennyi termékmarketing, mennyi cégmarketing valosult meg. Szinte emberi erdforras
felhasznalasa nélkiil alakulnak ki brossurak, eljarasok, a Sanat Akadémia tevékenysége, egy
tucatnyi dolog. Szinte le van dobbenve, hogy mindez az 6 feleldssége lesz és ezt, hogy fogja
tovabb vinni, csindlni. A cég meg varja, hogy az i-re felkeriiljon a pont. Ehhez megfeleld piaci
jelenlét, volumen kell. Megfeleld marketing sziikséges ahhoz, hogy versenyképesek legyenek
a piacon a cég vilagszinvonalu termékei.

Ma mar elképzelhetetlen a sikeres marketing webes jelenlét nélkiil. Bar a tarsasag jelenlegi
honlapja esztétikus, harmonikus és egységes a szinvilaga, de ez mar nem elegendd. Eddig is
tudatosan torekedtek arra, hogy szétvalasszak, hogy mi tartozik a termék marketinghez, mi a
cégmarketinghez, és mi tartozzon az Gjdonsagokhoz. Az oldalt ennek megfeleléen fogjak
fejleszteni. A marketing akkor lesz igazan sikeres, ha a jelenlegi 5 milliard forintos arbevételtol
ki tudnak robbanni 8-10-15 milliard forintos szintre. Ez realis célkitlizésnek tiinik, hiszen a
Sanatmetal a kiils6 értékelések szerint Eurdpa top 40 cégébdl indulva ma mar a 20 legjobb cége
koze tartozik. A vallalat termékskaldja, a termékek magas szinvonala magasabb arbevételt is
lehetové tenne. Az innovacid fo hajtoereje a vezetés belso elégedetlensége, illetve az a tény,
hogy ha leéllnak a folyamatos innovécioval, akkor lemaradnak a versenyben.

Az emlitett belso elégedetlenség forrasa az 1994-es diisseldorfi vasar, amikor is olyan erds volt
a szembesiilés a lemaradasukkal, hogy onnantdl szarmaztatjak azt a szemléletmodjukat, hogy
nekik nem elég Magyarorszagi viszonylatban jok lenniiik, hanem a globalis versenyben kell
helytallniuk. A vezetd véleménye szerint nem arra van sziikség, hogy dicsérjék dket, hanem az,
hogy tudjak magukat elhelyezni a globalis versenyben. Erdn feliil azért forditottak nagyon sokat
arra, hogy jarjanak nemzetkdzi kiéllitdsokra. Bar a vasarok, kiallitdsok fontossdga megmarad,
szerepiik csokken. Az internet vildgaban 1) lehetdségek nyilnak a termékek bemutatasara. Az
utobbi idében olyan mértékben hanyatlott a latogatok szdma mind Eurdpaban, mind
Amerikaban, hogy érdemes atgondolni, hogy mennyit koltsenek a vasarokon valod jelenlétre.
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Egy amerikai kiallitason val6 részvétel koltsége 35 millid Ft. Az elmult 13 évben mindig ott
voltak az Egyesiilt Allamokban, ezt az évet hagytak ki. Kérdés, hogy menjenek-e jovére.
Esetleg két évente vegyenek-e részt rajta. Ugyanakkor minden évben részt vesznek az Eurdpai
ortopédiai kongresszuson. Tehat a kiallitisok nem sziinnek meg, csak a szerepiik alakul at. A
legutdbbi évben mar nem koltottek 100 millid forintot kiallitdsokra.

Az innovaciot hajtoé belsé elégedetlenség forrasa az elsd szamu vezetd, Farkas Jozsef. Az
évtizedek sordn sikeriilt felépitenie egy olyan csapatot, ahol a tobbséget jellemzi ez a belsd
elégedetlenség, viszont nem konnyu fenntartani ezt a szemléletmodot. Rengeteg fejlesztési
lehetdség van, inkdbb az jelenti a kihivast, hogy mivel foglalkozzanak, illetve milyen
mértékben. A lehetdségek megvalositasa terén kell észszerti korlatokat allitani. Ez egy komoly
stratégiai kérdésiik.

Képzéssel a siker szolgalataban

A Sanatmetal integral6 szerepet tolt be a kiilonb6z6 tudascentrumok kozott. Nagyon fontos a
kiilonb6z6 kutatokozpontokkal, a klinikdkkal, az orvosokkal vald egyiittmiikddés. Mivel a
Sanatmetal termékeinek nagy részét (implantatumok, protézisek stb.) az orvosok iiltetik be a
betegek szervezetébe, ezért kiemelt fontossagiinak tartjak az orvosok képzését. A vallalat
honlapjan van egy ,,Tudasbazis” fiil, ahol miitéti leirdsokat, miitéti filmeket talalhatunk a
kiilonb6z6 termékekkel kapcesolatosan, illetve néhany tudomanyos publikaciot is.

A Sanatmetal Kft. 2019-ben létrehozta a Sanat Akadémiat, amelynek sokréti céljai koziil
kiemelkedd fontossagu az orvos-tovabbképzés. Létrejottét elsdsorban az motivalta, hogy a
Sanatmetal vilagszinvonali termékeivel a sebészek a lehetd legjobb eredményt tudjak elérni,
ezzel segitve a betegek minél gyorsabb gyogyulasat. Ennek érdekében mar létrehoztdk a
traumatoldgiai teriilet 22 f0s oktatdi bazisat, a pécsi, szegedi, debreceni egyetem mellett az
Orszagos Baleseti Intézet orvosai, tanszékvezetd egyetemi tanarainak részvételével. Tervben
van az ortopédia és a gerincsebészet oktatdi bazisanak kialakitasa is. A cél az, hogy
Magyarorszag, Eger lehessen a traumatoldgia-ortopédia-gerinc sebészet egyik nemzetkozi
képzési kozpontja. Az oktatok a szakvizsga, szaktudas mellett tobbek kozott kivald angol
nyelvtudassal és prezentacids készséggel is rendelkeznek, igy nemzetkozi képzéseket is tudnak
tartani. A Sanat Akadémia eldszor Szegeden mutatkozott be a Magyar Sebész Térsasag
Kisérletes Sebészeti Szekciojan, ahol mddszertani képzést tartottak a MAGIC Trochanter
szegezés és mitdmiiszerrdl. Ezt kovetden a képzés Oroszorszagban, a Sanatmetal Obninsk-i
gyaraban folytatodott, ahol Prof. Dr. Varga Endre tartott 25 orosz traumatologus szamara
tovabbképzést, melynek két f6 témaja a MAGIC szegezés és a Vortex lemezrendszer voltak.

A vallalat nem csak az orvosok képzésére fordit nagy figyelmet, hanem a piaci siker érdekében
a sajat kereskeddinek és a vezetdinek a képzésére is. Mindig volt valamilyen képzés a
keresked6knek. Ezeket a tréningeket délutanonként, vagy egy-két napos kurzusokban
bonyolitottak le. Szivesen gondoltak vissza ezekre a képzésekre, de tigy tapasztaltak, hogy az
ott szerzett tudas nem épiilt be olyan szinten a mindennapos tevékenységbe, mint ahogyan azt
a vezetOség elvarta. Ezért arra az elhatarozasra jutottak, hogy tobb, mint 10 millié forintos, 27
napos képzést szerveznek a kereskeddknek. A cél az, hogy a kialakitasra keriil6 kompetenciak
beépiiljenek a mindennapos rutinba. Egy korabbi orientacids nap fontos eredménye volt, hogy
kozosen meghataroztak a kritikus viselkedési modot a kereskeddk szaméra. Néhany példa a
kritikus viselkedési médokra: 1. A kereskedd relevans informaciokat hozzon és még a latogatas
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napjan rogzitse a rendszerbe. 2. Azokat a feladatokat, amelyeket az els6bdl adoddan kapott
idében hajtsa végre. 3. Tudatosan tervezze meg a kereskedd, hogy a kovetkezd héten hova megy
el és milyen céllal. A megfogalmazott kritikus viselkedési moédok hozzajarultak ahhoz, hogy a
korabbi hidnyossagaikat kikiiszoboljék és sokkal céltudatosabban végezzék a kereskeddk a
munkdjukat. Annyira sikeresnek érezték a kereskeddk szamdra megfogalmazott kritikus
viselkedési modokat, hogy kivalasztottak azt a 11 kritikus viselkedési modot, amit atvisznek
mas szakteriiletekre.

Mivel a vallalaton beliili K+F folyamattal sem voltak maximalisan clégedettek, a teriilet
vezetdje is kidolgozta a kritikus viselkedési mod 1épéseit. Tobb kdrben megvitattak és igy
azonositani tudtdk a problémak okait, hogy miért jott be kevés téma, miért nem haladnak
megfeleld ilitemben, miért fordultak elé cstiszdsok. Az innovacids szemlélet folyamatos
erdsitése nagyon fontos. Barhol vannak, ha ott olyan dolgot latnak, akar termék, akar folyamat
innovacio terén, amit a cégnél lehetne hasznositani, azt hozzak be a cégbe. Farkas Jozsef
személyiségébdl adodik, hogy ha latnak egy jobb megoldast, mint amit eddig 6k alkalmaztak,
akkor mar masnap szeretné azt Gigy csindlni.

Folyamatban van egy komoly képzés a felsdvezetdség részére is. Egy vagy két napos
folyamatfejlesztésrdl lesz sz6 14 {6 (vezetdk, illetve bizonyos esetekben helyetteseik) részére.
2019 nyarén a felsOvezetOkkel és a kereskeddkkel elvégeztettek egy személyiségtesztet, hogy
lassék, hogy milyen kompetenciakkal rendelkeznek. Ezek a kompetenciak segithetnek abban,
hogy a vezetdket képessé tegyék az eldttiik allo feladatok, kihivasok elvégzésére. Veszélyes
lehet, ha egy vezetd bizonyos kompetencidknak nagyon felette vagy alatta van, minden
tevékenységkorhoz 1étezik egy idedlis sav. Annak ellenére, hogy a vallalat vallalta a tesztek
koltségeit a személyiségi jogok védelmét szigortan elétérbe helyezték. Mindenki eldonthette,
hogy a személyiség tesztjének eredményét megosztja-e Farkas Jozseffel vagy sem. Mindenki
megosztotta vele, sot atbeszElték a tanacsadoval is. Maga Farkas Jozsef is kitoltotte, hiszen
fontosnak tartotta a példamutatast. Még a legelején tisztaztak, hogy a teszt eredményei alapjan
senkit nem fognak sem felvenni, sem elbocsajtani. Ez is csak egy teszt, amit a maga helyén kell
kezelni. Farkas Jozsefnek fontos visszacsatolas volt, hogy legalabb 90%-ban 6 is olyannak
ismerte az embereket, mint ami a tesztbdl kijott. Arra is akadt példa, hogy a teszt eredménye
elinditotta valaki képzését. A tudatossag a vezetd részérdl is fontos, hogy ne probaljon
raerdltetni feladatokat olyanra, akinek nincs meg ehhez a sziikséges kompetencidja. Az a vezetd
sem jo, aki csak delegal és nem vesz részt a teriilet munkajaban, de az sem, aki nagyon elmeriil
a részletekben. Az eltérd szocialis nyitottsagra is érdemes odafigyelni.

Az a j6v6 kihivésa, hogy hogyan tudjak a korabbi vezetéi célokat, KPI?-okat dsszeolvasztani a
kritikus viselkedéssekkel? Hogyan tudjak a BI adathalmazokbol ezeket lehivni és 6sszevontan
kezelni?

Teljesitménymérés és hatékonysag novelés

A termelékenység mérésére 1992-t61, miota Farkas Jozsef a céghez keriilt az AKFN (arbevétel,
valtozo koltség, fedezet, fixkoltség, nyereség) strukturat alkalmazzak. Az 6sszehasonlithatdsag
jol biztositott. Termékcsoportokon beliil termékszinten vizsgaljak a fajlagos gyartasi koltségek

2 KPI: Key Performace Indicators — kulcsfontossagu teljesitmény mutatok
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alakulasat koltségnemenként (pl. fajlagos alapanyagkoltség, bérkoltség, energia koltség).
Annak ellenére, hogy a bérkoltség az elmult két évben 17-18%-kal nétt, tobb mint 10 év
atlagaban szinten tudtak tartani a fajlagos koltségeket. Ez egyrészt a technologiai fejlesztések
soran bekdvetkezd hatékonysagndvelésnek, masrészt a rendszerben rejld hatékonysagi
tartalékoknak koszonhetd. A koltségek alakulasarol pontos kimutatasokkal rendelkeznek.

A menedzsment nagyon odafigyel a szamokra, a teljesitménymutatok alakuldsara, nem
megérzés alapjan iranyit. Jelents fejlesztések torténtek az informacios rendszerben (SAP). A
fejlesztési folyamat nem ért véget. Most jutottak egy olyan program kozelébe, amely a jelenlegi
volumeniiket (sok termék, sok kiilonbozd igény) tudja kezelni. Beéllithatd, hogy maximalis
hatékonysagot, maximalis darabszamot vagy minimalis koltséget, akarnak elérni. A program
tesztelése féléve folyik harom termelési divizidban. A vezetdség ugy latja, hogy annyira gyors
az informatika fejlédése, hogy az is el6fordulhat, hogy egy év mulva tgy dontenek, hogy a
teljes SAP rendszeriiket lecserélik. A sokféle termék €s a sokféle igény miatt olyan bonyolult a
jelenlegi rendszeriik, hogy az orszadgban nem nagyon taladlkoztak hasonld bonyolultsagu
rendszerrel. A bonyolultsag adodik a sok termékbdl, a sok miiveletb6l, a dokumentalas
szlikségszerliségébdl és abbol az igénybdl, hogy tudni szeretnék, hogy melyik miiveletnél
mennyit koltottek.

Az informatika fejlédése, a big data egyrészt lehetdséget jelent, masrészt kihivast jelent
idémenedzsment szempontjabol. Egy az adatok elemzésére nyitott vezeté konnyen eshet abba
a csapdaba, hogy ha belemegy a BI rendszerbe, két 6ra milva mar nem tudja, hogy miért is
ment bele, annyiféle érdekes részlet van benne, hogy kdnnyen el tud veszni a részletekbe. A
vallalatnal sokféle mérészamot alkalmaznak. Ezen a teriileten is torekednek a tudatossagra.
Jelenleg folyik a KPI rendszer (Key Performace Indicators — kulcsfontossagu teljesitmény
mutatok) atgondolasa, atalakitasa. A hatékonyabb iranyitas végett folyamatban van a holding
szervezetet 1étrehozasa, tehat a KPI-okat mar meghatarozzak holding szintre, a Kft-k szintjére,
az Osszetett Kft-ken beliil szakteriiletek szintjére. Holding szinten jobban kell iigyelni az
EBITDA3-ra. Az elmult iddszakban az elsédleges céljuk a palyazati lehetdségek
kihasznalasaval feltdkésiteni a céget gépi beruhazasi oldalrol. Ennek az iddszaknak vége. Az
1,2 milliardnyi EBITDA-t sokkal tudatosabban kell felhasznalni. Tudatosabban kell kezelni a
készletallomanyt ¢s a kintlevOségeket is. Veszélyes, ha 2-3 milliard forint van kint
vevoallomanyban A vevdi kintlevéségek kezelésére faktoring szolgaltatast vesznek igénybe. A
meglévl KPI rendszer feliilvizsgalata soran meghatarozzak, hogy melyik teriiletet mivel mérjek
annak érdekében, hogy hatékonyabban tudjak az egész rendszert miikddtetni. EIGbb jott 1étre
egy nagyon nagy adathalmaz és most probaljak kialakitani azt a rendszert, ahol villdmgyorsan
le tudnak jutni a probléma keresésnél a gyokerekig. Probaljak a vallalat vezetését, iranyitasat
minél tudatosabba tenni. A KPI-okat hetente értékelik. Ez alkalmanként nagyjabol félorat vesz
igénybe. AKFM ¢értékelést a kozpontban €s a leanyvallalatoknal havonta végzik.

A leanyvallalatok mikodtetését tanulniuk kell, fontos, hogy ne a Sanatmetal EBIDA-jat
hasznaljak fel. Fontos a leanyvallalatok teljesitményének nyomon kovetése. Folyamataban
nézik, és ha a kontrolling szamokban jelentds eltérés van, akkor ott a gyokér okot, a
beavatkozast keresik. Ezen a teriileten is van még mit fejlodniiik. Hiszen ugyanolyan nagy baj,

3 EBITDA = Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization vagyis: kamatok, adok és az
értékcsokkenés levonasa el6tti eredmény
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ha a betervezett koltség alatt vannak jelentdsen, illetve ha még tal nagy a szoras. Ez a tervezési
modszerek fejlédési igényeit mutatja.

A jovo Sanatmetalja

2020. januar 1-t61 holding szervezetbe mennek at. Eddig a Sanatmetalbol probaltak a kis belso
cégeket ¢és a kiilfoldi leanyvallalatokat iranyitani, ellendrizni, viszont ez a megoldas egyre tobb
bonyodalmat jelentett. Elérkezett az id0 a szervezet Kkitisztitasara, atalakitdsara. Mar
kialakitottak egy olyan iranyitasi rendszert, ami gy mikoédik mintha mar most is
Sanatholdingként miikddnének. A Kft format tovabbra is megtartjak. A cégmarketinget atvitték
a holdingba, a termékmarketing marad a Sanatmetalban. A holdingba helyezték még a
kontrollingot, a gazdasagi igazgatosagot, a HR-t, és létrehoztak egy tizletfejlesztést, mivel
tudatosan késziilnek akvizicidkra is. Gazdasagi elonyok miatt eddig torekedtek arra, hogy a
KKYV kategoridba maradjanak, de ezt mar nem lehet tovabb tartani. Ebbdl a megoldasbol is
adodnak veszteségek. Ugy dontottek, hogy atlépnek a nagyvallalati kategoriaba. A jovo a
holding szervezet és a nagyvallalati kategoria. A holding alatt marad egy Sanatmetal Kft, amely
kutatas-fejlesztéssel, gyartassal, kereskedelemmel foglalkozik. Marad egy Sanatmetal CIS,
amely csak gyartassal és bizonyos kereskedelemmel foglalkozik. Sanatmetal Romania, amely
csak kereskedelemmel foglalkozik. Torokorszag SM is marad kereskedelmi funkcidjaval.
Barmekkora veszteség is érte Oket a torok piacon, a termékeikre van kereslet ezért nem tervezik
a kivonulast. A lira is kezd er6sddni, viszont azt megtanultak, hogy torok vevonek csak akkor
értékesitenek, ha elore kifizetik a termékek arat. Kiilon kivitték egy start-up-ba a WIWE mini
elektrokardiografiai méréeszkoziiket. Van tovabbi 3-4 Kft-jiik, amiket vagy tiressé tesznek, és
amig nincs rajuk sziikség addig altatjak dket, vagy dsszevonjak oket.

Olyan vezetést szeretnének felallitani, amelyre a jové Sanatmetaljanak sziiksége lesz. Farkas
Jozsef ugy gondol vissza az elmult 10 évre, hogy sokkal tobb fiatal tehetséget kellett volna
behoznia a cégbe. Mindig annyit hoztak be, amennyire éppen sziikségiik volt, viszont az ebbdl
vald vezetdi kitermelés jelenleg kevés. Ez az oka annak, hogy az elmult évben 5-6 kiilsOst
hoztak be a cégbe, nem nézve koltségvonzatukat. A cég koriil mindig vannak tanacsadok, akik
azt fiirkészik, hogy vajon elado-e a cég. Farkas Jozsef azért il le idonként ezekkel a
tanacsadokkal beszélni, mert mindenbdl lehet tanulni. A tanacsadok szerint a Sanatmetalnak
eurdpai szintli menedzsment tagokat kellene hozni. Bar a vezérigazgatd elgondolkodott ezen az
Otleten is, de a sajat, multinacionalis cégnél szerzett tapasztalatai alapjan inkébb elvetette. A
dontését az is erdsitette, hogy tobb olyan magyarorszagi esetet 1atott, amikor a tulajdonosvaltast
kovetden a kiilfoldrdl hozott vezeté nem tudott boldogulni a cégnél. Ugyanakkor a kiviilrél,
akar egy multinacionalis vallalat magyarorszagi leanyvallalatatol hozott vezetd szervezetbe
torténd beillesztését szerette volna kiprobalni. A Sanatmetal tapasztalatai alapjan nehéz az
illesztés. Szinte lehetetlen egy nagyon kicsi vagy egy fejlddd vallalkozasba multitol behozni
szakembert. Mashoz vannak szokva, kijeldlt folyosok, irdnyok, leszabalyozott folyamatok. A
multitél jové embernek sokszor nem sikeriil megbirkoéznia a feladatok komplexitasaval. A
kiils6 szakember bevonasa ugyanakkor folyamatban van, jelenleg vannak mar Dunantalrol és
Budapest kornyékerdl felsdvezetdk a cégnél. A menedzsmentnél még mindig gyenge pont a
kereskedelem és marketing, amit képzéssel igyekeznek kompenzalni.

A vallalatnal a kereseti lehetdségek a magyarorszagi atlag felett vannak. Régen volt a fizikai
dolgozoknal egy 20% -os mozgd bérelem. Mivel 25-28 ezer féle terméket allitanak eld

16



kiilonbozdé technologidkkal, egy miuszak alatt tobbszori atalldssal, nehéz napi normat
meghatarozni. Annyiféle valtozas van egy miiszakon beliil, hogy nehéz meghatarozni, hogy egy
miuszakon beliil hany darab terméket kell eléallitani az atallasi idok miatt. Az tizemben hidba
volt néhany évig egy 20% mozgdbér elem, ez tobb nehézséget jelentett mint eldnyt. Sok 1dd
elment vele, rdadasul gyakran szubjektivnek itélték a termelésiranyitok értékelését. Tovabbi
problémat jelentett, hogy a dolgozdk nem tekintették a mozgobért a fizetésiik részének és szinte
kevesebb pénzért mentek 4t egy multinacionalis vallalathoz dolgozni, mivel az
Osszehasonlitasnal csak az alapfizetésiikkel szamoltak. Jelenleg mindenki alapdérabért kap. A
teljesitmény szerinti bérezés tovabbra is egy megoldatlan kérdés a vallalatnal. Gondolkodnak
azon, hogy hogyan lehet a kompetencidkat is figyelembe vevd teljesitménytdl fiiggd
javadalmazasi rendszert kialakitani. Keresik a megoldast. A megvalositas elso 1épéseként azt a
problémat kell megoldaniuk, hogy ennyiféle termék (napi termelési matrixban tobb ezer féle
termék van, termékenként legalabb 15-20 miiveleti 1€pés) kezelése milyen rendszerrel
torténjen, az SAP néha Osszeomlik. A termelésprogramozasba egyedi modszereket kell
bevezetni, dolgoznak a szadmitastechnikai megoldéasan.

Sanatmetalt mar most is Europa 40, mas becslések szerint a 20 legjelent6sebb egészségiigyi
gyartdja kozé tartozik, de szeretnének a top 10-be jutni. A mindség és az innovacios kapacitas
adott ehhez. Els6sorban a marketingben, értékesitésben és a tokehelyzetet illetden kell javulni.
Ez ut6bbi nem jelentene gondot, mivel a véllalatot gyakran megkeresik befektetdk, de Farkas
Jozsef a céget csaladi cégnek szeretné megorizni. A vezetdségben benne van Farkas Jozsef fia
¢s lanya is, de nem az az elképzelés, hogy valamelyikiik atveszi majd a vallalat vezetését.
Tudatos elokésziileteket tesznek annak érdekében, hogy hatrébb 1épjen a csalad a cégvezetéstdl,
mint tulajdonos. Ez is 6sztondzte a holding szerkezet kialakitasat. Farkas Jozsef fokozatosan
vonja ki a csalad tagjait az operativ feladatok alol. A jovobeli vallalatirdnyitas végett alakitottak
ki egy tulajdonosi szemléletli kontrolling rendszert, ennek a mukddtetését tanuljak most.
Kialakitott értekezleti rendszeriik van, mérési pontokkal. Emellett mukodtetik a csaladi
tanacsot. A vezet6k mellett folyamatosan képzik a helyetteseiket. Most alakitjdk ki azt a
szervezetet, azt az iranyitasi format, amelyen keresztiil képesek lesznek egy nemzetkozi
vallalatot hatékonyan irdnyitani.
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