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Absztrakt

A mihelytanulmany annak a kutatasi munkanak az elsé eredménye, amelyben a rendszervaltas
utdn nemzetkozileg sikeressé valt magyar véllalatok sikertényezdinek elemzését tliztlk ki célul. A
kérdés jelentbéségét abban latjuk, hogy a magyar piac korlatozott belsé nagysaga miatt a sikeres
magyar vallalatok szamara a kulfoldon valo terjeszkedés megkertlhetetlen stratégiai kdvetelmény. A
mélyinterjikon alapuld kutatdshoz szakirodalmi attekintést végeztink, Osszedllitottuk kutatasi
propozicidnkat, kidolgoztuk a mélyinterjiknal hasznalandé kérdéslistat. Ez a mihelytanulmany az elsé
két mélyinterji anyagat tartalmazza, de kidolgozas és elékészités alatt vannak tovabbi vallalati

esettanulméanyok is.

Kulcsszavak: vallalatok nemzetkozivé valasa, esettanulmany

The competitiveness of Hungarian companies that were founded and became
successful internationally after the change of the economic system

Abstract

This working paper presents the first results of our research project aiming to analyze the
success factors of Hungarian companies that became successful internationally after the change in the
economic system in Hungary. We believe this is a significant topic as international expansion for
successful Hungarian companies is a strategic requirement, due to the limited size of domestic markets.
Our research is methodologically based on in-depth interviews, backed by literature review. We have
developed propositions and an outline for semi-structured interviews. This working paper covers the
recorded material of two in-depth interviews of executives from two different companies, while additional

case studies are still being prepared.

Key words: entering to foreign markets, business cases



1. Kutatasi célok és kérdés

Kutatasunk illeszkedik a TAMOP kutatasi keretprogramba, azon belill elsésorban a vallalati
versenyképességet vizsgalé kutatasi iranyvonalhoz. A vallalatok nemzetkézivé valasaval kapcsolatos
meglévé szakirodalomhoz toreksziink hozzajarulni, a rendszervaltas utan nemzetkozileg sikeressé valt
magyar vallalatok sikertényezlinek elemzésével, illetve a vonatkozé szakirodalom strukturalt
bemutatdsaval. Ezen keresztill szeretnénk e vallalatcsoport stratégiai és miikddési ismérveinek jobb

megértéséhez hozzajarulni, tovabbi elemzé kutatasokhoz kiinduldponttal szolgaini.

A kutatasi kérdésiink ennek alapjan: ,Milyen f6bb tényez6k segitették a magyar kisvallalatokat
a nemzetk6zivé valasban?” A kérdés jelentéségét abban Iatjuk, hogy a magyar piac korlatozott belsd
nagysaga miatt a sikeres magyar vallalatok szamara a kulfoldon valo terjeszkedés megkertlhetetlen
stratégiai kovetelmény. Az ezzel kapcsolatos helyi tapasztalatokkal ugyanakkor eddig kevés kutatas
foglalkozott, indokoltnak latjuk egy empirikus kutatas segitségével e tapasztalatokat feltamni,
rendszerezni, €s elemz6 mddon a vonatkozd nemzetkozi irodalomban fellelhetd tapasztalatokkal
osszevetni. Ezen tulmenden egy elméleti keret meghatarozasaval tovabbi empirikus kutatasok szamara

relevans vonatkozasi alapokat nyujthat munkank.

2. Médszertani megkozelités

Empirikus kutatasunk esettanulmanyok gazdag leirdssal torténé elemzésére épil a
kivalasztott magyar véllalati korbdl vett mintavétellel. Az esettanulmanyok elemzése kvalitativ
megkozelitésben torténik, interpretativ paradigma alapjan. Az elméleti hattér a nemzetkdzivé valas
irodalma, kulonos tekintettel az Uppsala-modell koré dsszpontosuld halézati irodalom, valamint a mas

orszagok vallalatainak nemzetkozivé valasat 6sszegz6 empirikus 0sszefoglalok.
Fébb kutatasi propoziciéink:

1. A multinaciondlis cégekhez vald kapcsolddas (beszéllitova valas) segiti a magyar
kisvallalatok nemzetkozivé valasat, elsésorban a nemzetkozi elvarasok érvényesitésén, és

az Uzleti kultira kozvetitésén keresztul.



2. A fels6vezetdk/tulajdonosok személyisége, aktiv szerepe segiti a magyar kisvallalatok
nemzetkdzivé valasat, elsésorban a kockazatvallaldsi hajlandésagon, a stratégiai

szemléleten és a nemzeti dntudaton keresztil.

3. A sokszereplds, globélis iparagakban vald szerepvallalas segiti a magyar kisvallalatok
nemzetkdzivé valasat, elsésorban a versenytényezOk sokrétliségén és foldrajzi

elhelyezkedés kulturélis sajatossagai réveén.

4. A vallalkozéi és innovacios hajlandosag magas foka segiti a magyar kisvallalatok
nemzetkozivé valasat, elsdsorban a tudasintenziv tevékenységek esetében, proaktiv

értékesitési megkozelités segitségével.

Az elemzési médszerek kiindulopontja a vonatkozd nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa,
kllonos tekintettel az Uppsala-modellre. Ezen elméleti hattérrel az esettanulményok készitése soran
gy(ijtott informaciokat tartalomelemzésnek vetjik ala. Tobbfele kodolasi technikat alkalmazunk az
eredmények érvényességének és megbizhatosaganak novelése érdekeben: elbzetes kddrendszerre
épul6 axialis kodolast, valamint nyitott kodolassal kognitiv térképeket készitlink minden esettanulmany
keretében. A kapott eredményeket a szakirodalomban talalhaté hasonld kutatasok eredményeivel

osszevetve értékeljuk.

Az  adatgytijtés  tobbsiki.  Els6dleges  forrasunkat a  kivalasztott  cégek
felsévezetbivel/tulajdonosaival készitett félig strukturalt mélyinterjuk jelentik, kiegészitve a hozzaférheté
céges dokumentumokbdl nyerheté informaciokkal. Az adatgydjtés kapcsan célunk, hogy az elemzés

szempontjabdl kritikus informaciokat tobb kiilonb6zé forrasbol megerdsitsik.

Idobeli iitemezés

1. A kutatas elsé fazisaban a fels6vezetdi interjuk elkészitése a f0 feladat, illetve ezek

szOvegének tisztitasa, az interjualanyokkal valo utolagos egyeztetése.

2. Ezzel parhuzamosan tortenik az el6zetesen osszegydjtott irodalmak elemzé feldolgozasa,
figyelembe véve az adatgyjtés soran folyamatosan feltaruld uj hangsulyokat.

3. A kovetkez0 lépésben a céges dokumentacioknak a feldolgozasa a feladat, a finomitott

propoziciok koré szervezve.

4. A részletes, tobbmodszer(i tartalomelemzés mind az interjuk, mind a céges dokumentacio

szisztematikus feldolgozasat teszi lehetove.



5.

6.

A feltart dsszefliggések a propoziciok finomitasan keresztiil lehetévé teszik az eredmények

osszevetését a nemzetkdzi szakirodalom hasonlé kutatasainak eredményeivel.

A kutatasi jelentésben a tapasztalatok dsszegzése alapjan javaslatokat fogalmazunk meg,

a gyakorlati alkalmazhatésaghoz vald kapcsolédast keresve.

3. Interjukérdések ,,A rendszervaltas utan alapitott és nemzetkozileg
sikeressé valt magyar vallalatok versenyképessége” kutatashoz

Tényadatok a cégrol

F6 tevékenysége, termékei, Ugyfélkore
Arbevétel, ebbdl export (kdzvetlen, kdzvetett)
Alkalmazottak szama (itthon és kulféldon)
Midta tulajdonosok a jelenlegiek

A terjeszkedés fobb tényei, szamai

A kulfoldi piacra lépés el6tti idoszak

6.

10.
11.

12.

13.

Milyennek ismerte a hazai fogyasztdi igényeket a cég a kulfoldi piacra lépés el6tt? Hogyan
jellemezné a cégnek a fogyasztoival vald kapcsolatat ebben az id6szakban?

Milyen képességekkel rendelkezett a cég a killfdldi piacra 1épés elétt? Altalanos ésivagy
specifikus képességekre épilt-e inkabb a cég versenyképessége?

Milyen stratégiai iranyvonal mentén mikodott a cég a kulfoldi piacra lépés el6tt?

Milyen Uzleti halbzatoknak volt tagja a cég a kulfoldi piacra lépés el6tt? (uzleti kapcsolatok)
Milyen Uzleti lehetdségeket valdsitott meg sikeresen a cég a kilfoldi piacra lépés el6tt?
Milyen nemzetkdzi kapcsolatokkal rendelkezett a cég a klfoldi piacra 1épés el6tt?

Mennyire volt kdzponti jelentdsége az lizleti halézaton bell kialakult bizalomnak a klfoldi

piacra lépés el6tti idészak sikereiben?

Milyen tudasa volt a cégnek a kulféldi piacra 1épés elétt, amely a halozaton (Uzleti

Iy



14.

Mennyire volt a cég rautalva a halozat tobbi tagjara?

A kulfoldi piacra lépés

19.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Milyen fébb okok vezettek oda, hogy a cég kiilféldi piacra lépett?
Milyen fokozatokban, milyen formaban tortént a cég kiilfoldi piacra 1épése?
A kUlf6ldi piacra |épéssel:
a. bdvilt-e a megszokott lizleti haldzathoz tartozdk kore vagy inkabb
b. Uj Uzleti haldzat(ok)hoz kapcsolodott-e a cég?
A kUlf6ldi piacon torténé miikddés milyen Uj tapasztalatokhoz vezetett?
Az Uj tapasztalatok milyen Uj Gzleti lehet0ségek felismeréséhez vezettek?
Torekszik-e a cég a kulfoldi partnereivel nagyobb bizalom kialakitasara?

A Kkulfoldi partnerekkel kapcsolatban kialakuld bizalom alapjat és jellegét hogyan

jellemezné?

Milyen 0 lehetbségek megvalositasahoz segitették a céget a kulfoldon kialakuld bizalmi
kapcsolatok a halézaton belll?

On személy szerint hogyan vélekedik a cég kiilpiacra lépésérdl, személyes szerepérd|

ebben a folyamatban

4. A kutatasi kérdések és az interjuvazlat alapjan elkészitett mélyinterjuk

A kutatasi kérdések és modszertan alapjan vallalati mélyinterjuk készitését kezdtik meg.

Szamos vallalatot kerestlink meg, akik tobbsége nyitott volt a kerdésekrdl folytatandd beszélgetésre, de

tobb vallalat elzarkozott attol, hogy a réluk készilt interjuk anyaga publikus, interneten elérhet6

formaban megjelenjen. Ennek a hozzaallasnak a részletes vizsgalata kilon kutatast érdemelne, jelen

tanulmanyban azonban két olyan mélyinterji anyagat kozoljik, amelynek alanyai vallalték a publicitast,

kdszonet érte. Még tobb vallalati interju van kidolgozas és elbkészités alatt, jelen mihelytanulmany

tehat nem a kutatasunk végeredménye, hanem elsé szakasza.



A 4. fejezetben az Aquaprofit Zrt. vezetbjével késziilt interji szdvege talalhatd egységes
szdvegbe szerkesztve, jollehet az interjura két ,menet’-ben kerllt sor, az 5. fejezet pedig a Budaval Zrt.

vezetbjével folyatatott interji anyagat tartalmazza.

5. A kutatasi kérdések és az interjuvazlat alapjan elkészitett
mélyinterjuk: Aquaprofit — Nadasi Tamas

Interjualany: Nadasi Tamas, elndk-tulajdonos, Aquaprofit Zrt.
Az interju idépontja: 2011. augusztus 4. és augusztus 31.

Az interjut készitette: Kozma Miklos

KM: ... ha meg kellene fogalmazni, hogy mivel foglalkozik a cég, mi a f6 tevékenysége, akkor

mit emelne ki ebbdl a sok-sok mindenbdl, amit lattam?

NT: ... ha nagyon rdviden, egy mondatban szeretném megfogalmazni a cég tevékenységét,
akkor a szlogentnk, ,a vizzel valé tor6dés” az, ami a legjobban jellemzi. Munkaink korilbelll 90%-a
vizekkel kapcsolatos: ivévizzel, asvanyvizzel, termalvizekkel, gydgyvizekkel, vagy éppen felszini
vizekkel: folyokkal, tavakkal, tovabba vizes él6helyek fejlesztésével, arvizvédelmi projektekkel is

foglalkozunk, kétédiink a vizhez, tevékenységiink kdzéppontjaban a ViZ all.

KM: ... a vizzel kapcsolatos tudas az egy specialis tudas, bizonyos szakért6i cégektdl varjak az

ilyen tipusu tanacsadéast?

NT: Az egyik legspecialisabb szaktudas, azonban én azt gondolom, hogy a vilag legjobb vizlgyi
szakembereinek meghatarozd része itt, Magyarorszagon dolgozik. Céglnk is ezt a hirnevet szeretné
oregbiteni azzal, hogy komplex modon probalja a vizzel kapcsolatos mérnoki, tanacsaddi, szakértéi
feladatokat ellatni.

KM: Most kortlbelll hol tart a cég, amennyiben 0sszes tevékenysége arbevételét 6sszeadjuk?

NT: Ebben az évben eddig 1,1 milliard kordl jarunk arbevételben, mely belfoldi értékesitésbdl
szarmazik. Reagélva a megvaltozott gazdasagi kormnyezet okozta kihivasokra, a mikodd romaniai
leanyvallalat mellett jelenleg zajlik az exportpiacok fejlesztése (Kina), és hangsulyosabb a jelenlétiink a
direkt brusszeli (EU) palyazatokon is.



KM: Nézziink akkor egy masik mutatét. Jelenleg hany alkalmazott dolgozik a cégnél ilyen-olyan

statuszban itthon és kilfoldon?

NT: A cég féallasu munkatarsainak szama 80-90 k6zott van Magyarorszagon, a kulfoldi létszam
10-15 f6 kdzotti. Emellett kiterjedt kiilsés — nem alkalmazotti jogviszonyban 1évé — szakértdi, tarstervezdi
csapatot épitettink magunk koré, hogy a komplex, nagy programokban rugalmasan, gyorsan és

esélyesként tudjunk részt venni.

KM: A tulajdonosok kore mennyire allandd, miéta tulajdonosok a mostaniak, a cég alapitasa ota
esetleg jottek-mentek-e emberek a tulajdonosi korben?

NT: A cég el6djét én alapitottam, majd ra harom évre vontam be tarsamat, Udud Pétert, akivel
50-50%-ban vagyunk jelenleg az Aquaprofit Zrt. és valamennyi magyar leanyvallalatunk tulajdonosai.

A 2004-ben alapitott erdélyi, csikszeredai cégunkben munkatarsainknak is van tulajdonrésze
kisebb aranyban, a kinaiban pedig 50-50%-0s a kinai és az Aquaprofit Zrt. tulajdoni hanyadanak
megoszlasa. 2003 oOta Horvatorszagban van egy 100%-os tulajdonu sajat lednyvallalatunk, zagrabi
székhellyel, tovabba Brusszelben is rendelkezink képviselettel. Tavaly alapitottunk egy Ujabb
leanyvallalatot, EDC Kft. néven, amelyben mintegy 40%-ban vagyunk tulajdonosok. Ezt a céget azért
hoztuk |étre, hogy Briisszelbdl nagyobb aranyban tudjunk kézvetlen forrasokat hozni hazankba, mivel
Magyarorszag az uniés forrasok szamara elérhetd részének jelenleg csak a toredékét hozza el, amin

mindenképpen javitani szeretnénk.

Meg kell emliteni még, hogy el6készités alatt van egy flird6- és szallodafejlesztési projekt

Szerbiaban, Obecsén, valamint hasonlé Parajdon, a Székelyfdldon.

KM: Még a klasszikus idészakban, a kulféldre Iépés el6tt mennyire volt szoros kapcsolat a
vevékkel? Milyen kapcsolat volt a szakértkkel, akik rendszeresen bedolgoztak a kulonbdz6
projektekben? Mennyire mondhatjuk erre is azt, hogy kialakult partnerkre volt a cégnek

Magyarorszagon?

NT: Az Aquaprofit indulésakor egyéni véllalkozas volt, alkalmazottak nélkul, még én sem
dolgoztam f6allasban a cégben. Elsé kollégank egy angolul jol beszélé titkarnd volt itt Nagykanizsan,
akit egy-kett6-harom-négy tovabbi alkalmazott felvétele koOvetett, szép lassan épllt a cég, a
megrendelésekre alapozva mertlnk elindulni. A legelején ugy gondoltuk, hogy kis 1étszammal fogunk
dolgozni, azonban kés6bb mar jomagam és hamarosan a tarsam is féallasban végeztik a munkat.
Amihez mi vagy cégunk alkalmazottai kevésbé értenek, azokra a feladatokra szakértd partnerekkel
szerz6dunk. Mér a legelején volt egy kialakult partneri korunk, mivel felmeértik, hogy az orszagban kik

azok a j6 szakemberek, akik értenek az adott terllethez, s velik megallapodasokat kétottink. Vagy mi
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dolgoztunk nekik, vagy Ok dolgoztak nekiink, a partnerséget igy kezdtik kialakitani. Mindig az
egyuttmikodés volt az alapelviink, masokkal egyutt dolgozni. Bér elkeriilhetetlen, hogy tobb teriileten
konkurencidk legytink, de ahol lehet, megprébaltunk egyuttmikddni. Mindig egylttm(ikddé tipusu cég
voltunk, jelenleg is szdmos partneriink van, sok alvallalkozénk, konzorciumi partnertnk, tarsunk. Az ISO
rendszer alapjan bevizsgaljuk ezeket a partnerségeket, megallapitjuk, hogyan mikddnek. Az
alvallalkozoink megfelelnek-e az elvarasainknak? Jo-e vellk az egyuttm(ikddés? |dénként értékeljik
Oket és szelektalunk, kiszriink egy-egy céget vagy embert, mert nem volt vele olyan dinamikus vagy jo
az egyuttmikodés.

KM: Miel6tt kulfoldre Iépett a cég, milyen tgyfelei voltak? Ebben az id6szakban hogyan
csoportositana igy visszagondolva az akkori Ugyfeleket, mennyire ismerték Oket vagy mennyire volt
szoros velik a kapcsolat? Az 6nkormanyzatokat mar emlitette, még esetleg milyen mas csoportokat

tudna igy azonositani?

NT: A cég indulédsakor még nem voltunk részvénytarsasag és nem rendelkeztlink budapesti
telephellyel sem. A novekedést az hozta, hogy a févarosban kibéreltiink egy frekventalt helyen 1év
irodat. Addig csak Nagykanizsan voltunk jelen, onnan jottem fel id6k6zonként a févarosba targyalni a
széllodakkal és mas partnerekkel. Egy nagy taskaban hoztam a tanulmanyokat, amiket készitettlink,
hogy a partner meggy6zédhessen arrél, hogy van szaktudas a cég mogétt. Ez a romantikus idészakunk
volt. Majd jott Budapest, és kitarult a vildg. KésObb létrehoztuk az irodankat Pécsett, aztan
Debrecenben, végul Balatonfireden, jelenleg 6sszesen 6t magyarorszagi irodaval rendelkezink. A
cégek, illetve a partnerek iranyaba az elsd 6t évink utan kezdtink el fékuszalni. Eleinte egy szlk kor
tartozott a megrendeléink kdzé, melyek féként asvanyvizes cégek és flirdok voltak. A cég indulasanak
elézményéhez tartozik, hogy a kanizsai sérgyar fémémaoke voltam, a fonyddi palackozénak pedig az
értékesitését iranyitottam, ahol meg kellett tanulnom, hogy mi is az az ,asvanyviz’. Nem tudtam, mert
ugyan a palackozas technoldgidja nem allt egymastol messze: egy sOr vagy egy asvanyviz
bepalackozasa kozott nincs tul nagy kilonbség, a gépek hasonldak, s6t akar azonosak is lehetnek
bizonyos esetekben, azonban most mar, szakerté szemmel azt kell mondjam, hogy a viz egészen mas
torténet. Hogy mitdl j6 egy asvanyviz, mitél j6 min6ségi? Ez volt cégunk elsd szakterllete, ebben az
id0szakban arbeveételiink legalabb a felét a hazai asvanyvizes cégek megrendelései adtak, jelenleg
pedig mér alig az 1%-at.

KM: Milyen okok vezettek ahhoz, hogy a cég kulfoldi piacra |épett? Mi volt ennek a hattere?

NT: ElGszor még nem a hazai piac helyzete volt az ok, mely piac mara jelentésen beszikult,
ami miatt folyamatosan keresni kell a kitdrési lehet6ségeket. A cég indulasakor, féleg amikor még kis

létszammal dolgoztunk és kis arbevétellel, a magyar piac még elegendé volt. Ennek ellenére ugy
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gondoltuk mar akkor is, hogy olyan terlletekkel foglalkozunk (vizipar, kdrnyezetvédelem, turizmus),
amelyekkel kapcsolatos szaktudas kulfdldon is jol eladhatd. Ha mar dolgozunk itthon a Coca-Colanak,
akkor miért ne dolgoznank ezeknek a cégeknek kuilfoldon is? Az elsé egyik ilyen kiilfoldi megbizasunk a
Véslauer-tél szarmazott. Az Ottakringer bécsi sorgyar osztrak tulajdonosa az osztrak-magyar gyokert
Wenckheim csaladhoz tartozik, akik korabbi felmendinek nagy birtoka volt Dél-Magyarorszagon
Békéscsaba kornyékén. Ok az Ottakringer sorgyar mellett, az osztrak asvanyvizpiacon a masodik
legnagyobb, Voslauer nevii cégnek is tulajdonosai voltak. Bad Voslau Bécstdl 40 km-re délre lévo
varoska, nagyon j6 minGségu asvanyvizzel, a Voslauer-rel. Azon gondolkoztak akkor, hogy bejojjienek-e
a magyar asvanyvizpiacra az asvanyviziikkel ugy, hogy itt Magyarorszagon forgalmaznak Voslauer
vizet, vagy megvasaroljanak-e egy meglévl palackozot, vagy a magyar piacon elinditsanak-e egy Uj,
z0ldmez0s fejlesztést megvaldsitd projektet. A bécsi sor mellett — elsGsorban logisztikai okok miatt —
celszer(i példaul egy fuvarban tobbféle terméket szallitani, hiszen tobb raklap sor mellé még be lehet
rakni par raklap asvanyvizet is. A dontéshez, hogy melyik konstrukciot valasszak, kozvetlenil a bécsiek
szerzbdtettek minket, hogy a szakmai hatteret ado tanulmanyt elkészitsuk. Kielemeztik, hogy melyik
variacié lehetne szamukra a leginkabb elfogadhaté. Leirtuk, hogy melyiknek milyen kockazata van, mit
érhetnek el a magyar piacon, milyen palackozdkat tudnédnak megvenni, vagy milyen zdldmezés
fejlesztést lehetne végrehajtani. A tanulmanyban azt is 6szintén leirtuk, hogy az elénydk mellett milyen
hatranyai vannak ennek a programnak. Készitettlink kilonféle analiziseket, diagramokat, egy 200
oldalas elemzést. Mindezek mérlegelése utan a végén ugy dontottek, hogy nem jonnek be a magyar
piacra. Uzleti érdekiink alapjan szépithettiink volna a leirtakon, azonban 6t vagy hat év mulva rajottek
volna, hogy az Aquaprofit tanacsadasa mégsem volt megfeleld. A céglnk alapelve ugyanakkor, hogy
csak tisztességes munkat végziink, ami lehet, hogy nem mindig kifizet6dé, de a himeviinket nem
kockaztathatjuk, és hiszlink benne, hogy ez meg is térll. A munkank ellenértékét megkaptuk, viszont

nem jott be ez a cég az orszagba és nem is latjuk a hazai piacon.

KM: Mit kértek az asvanyvizes cégek annak idején, milyen szakért6i munkakra volt szikséguk?

NT: Az egyik els6 megrendelénk a Theodora &svanyviz marka tulajdonosa, a Kékkuti
Asvanyviz Rt. volt. A piachdvitéshez sziikséges marketingtanulmany készitése mellett akkor elsésorban
szakmai, tehat hidrogeoldgiai kutatasokat, vizbazis-fejlesztési munkat végeztiink. Az egyuttmiikédés
soran mi is tanultunk, jo viszonyt alakitottunk ki a Kékkuti Asvanyviz Rt.-t idokdzben megvasarold
Perrier Vittel (majd Nestlé) csoport geoldgus szakeértdivel. Részt vehettiink a kékkuti intenziv fejlesztési
munkaiban, nagyon sokat kdszonhetlink nekik, amiért mai napig is halasak vagyunk ennek a

cégcesoportnak. A fentieck mellett terméalprogramokon, hazai flrdéfejlesztésekben dolgoztunk
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termalfirdéknek, dnkormanyzatoknak. Tanulmanyokat készitettiink, terveztlink flirdOket is. Késébb,
amikor a Széchenyi Terv elindult, elkezdtink foglalkozni a palyazatokkal. A Széchenyi Terv elsd
idészakaban, a firdéfejlesztési programban, a lehetséges kb. 28 millidrd forint palyazati tdmogatas
mintegy haromnegyed részét a mi projektjeink vitték el. Tobb mint 40 projektlink volt abban az
idészakban ezen a terileten. Nagyon biiszkék vagyunk arra is, hogy Magyarorszagon a Coca-Cola elsd
asvanyviz-palackozé projektjében is kdzremikodtink Zalaszentgréton. A magyar asvanyvizpiacot mi
mutattuk be egy részletes tanulmanyban a Coca-Cola munkatarsainak, és mi ajanlottuk figyelmikbe a
zalaszentgréti asvanyvizbazist is. Ezt kovetbéen a Coca-Colanal vilagszerte szemléletvaltas kovetkezett
be, tobb ilyen asvanyviz-palackozo6 uzem kovette a zalaszentgrotit, és nagyon sikeresek ma mar ezen a

terlleten is.

KM: Beszéltink az asvanyvizes vevokkel vald kapcsolatokrél. Az 6nkormanyzatok alkottak a
masik f6 vevécsoportot. Ott ugye jonnek-mennek a polgarmesterek, hogyan sikerdlt velik a kapcsolatot
megtartani, vagy mindig Ujra kellett-e kezdeni?

NT: Sokszor kellett Ujra kezdeni, igen. A munkam legalédbb 30, de lehet, hogy 40%-a a
kapcsolatépitésrél szél ma is. A tarsammal folyamatosan nagy odafigyeléssel apoljuk a kapcsolatokat,
hiszen szlkségink van az elégedett Ugyfelekre, ami ma is jellemzé rank. Felismertiik, hogy akkor
tudunk talpon maradni, ha folyamatosan szerziink megrendeléseket, és kival6 szinvonalon végezziik el
a rank bizott munkat. Az els6 idészakban én magam éjszakanként is irtam a tanulmanyokat, ma mar a

szakeért6 kollégaim végzik ezt helyettem.

KM: Hogyan sikerilt meggy6zni a Coca-Colat, hogy azota is az ugyfeleik kdzé tartozik? Miért

sikeril az Ujabb és ujabb polgarmesterekkel ezt elérni?

NT: A szaktudas a legfontosabb. Ezzel prébaljuk a céget azonositani, hogy a szaktudasunkért
keressenek benniinket. Azért a szaktudasért, amit mashol nem kapnak meg, vagy nem ilyen komplex
formaban. Ez egy nagyon fontos dolog. Ha idejonnek hozzank egy termalprojekt irant érdeklédve, akkor
a sarvari projekthez hasonloan a legelejetél, a projekt megtervezésetél és a koncepcio elkészitésétdl
kezdve a kivitelezés végéig nyomon tudjuk kovetni szakértéként a projektmegvalositas kulonb6z6
lépcsoit.

KM: Hogyan lehet a szaktudast folyamatosan frissiteni?

NT: Egyrészt mi magunk is képezzik magunkat, masrészt a kollégainknak is szervezink belsé
képzéseket. Folyamatosan van angol nyelvtanfolyam a cégnél, emellett a cég konferenciakat,

rendezvényeket szervez, illetve eljarunk szakmai rendezvényekre, konferenciakra.

KM: Mi volt az oka a klfdldi piacra [épésnek?
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NT: A hazai piac gyakorlatilag besz(kilt. Fird6fejlesztések mondhatni most mar alig vannak.
Mi is azt az allaspontot képviseljlk, miszerint nem a meglévé 128 gyégy- és termalflirdd mellé kell még
Ujabb Otvenet épiteni, mert azok egymasnak lesznek konkurenciai. Hatékonyabb megoldas, ha igazi
gyogyhellyé teszik ezeket a firddhelyeket. A kilfoldi lehetdségeinket most kezdjik felmérni, nagy

fejlédési potencialt latok ezen a teriileten a cégunk el6tt.

KM: Romaniaban kezdetben ugyanazokkal a magyarorszagi szakértékkel dolgoztak, vagy
esetleg fokozatosan helyi szakembereket is bevontak a munkaba, és ha igen, akkor az § kivalasztasuk
hogyan tortént?

NT: A romaniai irodank nem nagy, 4-5 fével mikodik, azonban ott is van egy alvallalkozoi kor.
Azokkal a szakteriletekkel foglalkozunk, amivel itthon tudassal rendelkezlnk. A vizes teriletre nem
sikerult folvennink megfelel6 szakembereket, azonban turisztika, palyazatiras terlletén jartas
dolgozokat sikerllt alkalmaznunk, az egyéb terlleteken szlkséges szakértbknek pedig
Magyarorszagrol kell kijarniuk. A helyi iroda iranyitasaval olyan munkat szerzett meg a kinti csoportunk
— ez a Hargita megyei turisztikai program, turisztikai stratégia —, amihez hasonlét Magyarorszagon még
nem sikerllt elnyernink. Nagyon jelentds eredmény volt, hogy Hargita megyének — ami a
székelységnek f6 terilete — elkészitettiik ezt a stratégiat. Erre blszkék is vagyunk, mert azéta sem
készllt el Roménidban hasonl6 turisztikai programja egyetlen mas megyének sem. Ott is 4-5
alvallalkozoval dolgoztunk. Bevontunk tdbb szakembert is, féleg helyieket, hiszen ha talalunk alkalmas
helyi munkavallalot kint, akkor csak egy-két szakértével dolgozunk itthonrdl, akik elsésorban céglink
vallalati kulturajanak érvényesulését biztositjak. Fontos hogy azok a tanulmanyok, amik Erdélyben
készllnek, hasonlitsanak a hazaiakra. Minden Uj kolléganél, aki oda kerll, betanulasi idészak van

Magyarorszagon. Mi elérébb jarunk, mint romaniai barataink, ezért fontos ez a szamunkra.
KM: Briisszel egy teljesen mas torténet. Oda nem azért ment a cég, hogy tanéacsot adjon.

NT: Brisszeli torekvéseinket egyrészt a mar korabban emlitett tjonnan megalakult tarsasagunk,
az EDC, az European Development Consulting szolgélja, amelyben 40%-ban vagyunk tulajdonosok,
tovabba ezen cég alcégei is. Emellett sajat klaszterink is van, illetve tobb 100%-os tulajdonban 1évé
leanyvallalatunk. Brusszelben képviseletink is van, két kollégaval, kozilik az egyik Amo Saviola, aki
korabban a brusszeli biralobizottsagok tagjaként Life projekteket biralt. Ennek kapcsan kerCltink vele
ismeretségbe, és kértuk fel, hogy legyen kinti képviselonk, legyen a brlsszeli labunk. A brisszeli
projektink menedzselésében 6 segit, illetve 6k segitenek benninket.

KM: Hogyan jott Kina?
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NT: Tobb mint 4 éve a nagykdvetségrdl kerestek meg benniinket, hogy kinai partnereiknek kint
is olyan fejlesztésekre lenne sziikségiik, amilyeneket hazankban végeztiink, de féleg a turisztikara
gondoltak. Keresték a vilag legnagyobb flrdéfejleszté cégét, mely soran minket talaltak meg ebben a
témakorben. Az Aquaprofit menedzseli a budapesti flrd6ket, HajduszoboszIét, Blkflrdét, Sarvart,
Gyulat, Zalakarost, Hévizt, Harkanyt, Debrecent, Szombathelyt, Gyért, Zalaegerszeget, Miskolcot,
Szegedet, nem sorolom fel az 6sszes projektet, csak a legnagyobbakat. 60 nagy projektink van az
orszagban. A vilagon nincs ekkora, ilyen tipusu cég, mint amilyen az Aquaprofit Zrt. Miutan megnézték
a magyarorszagi fejlesztéseinket, azt mondték, hogy biztosan van olyan tudasunk, amire nekik
szikségik van. A vilag legjobb furdéje Hajduszoboszld, melyet szintén mi fejlesztiink, ahova el is vittik
Oket tobb alkalommal. Sarvér, amely a legnagyobb fejlesztéstnk, egy 10 milliardos program, szintén
nagyon tetszett nekik.

Ezek gyogyfurdofejlesztések, de Kindban mas a gyogyfurddkultira, mint nélunk. Vannak
egyébként flrdéik, de Kindban azzal nem foglalkoztak korébban, hogy a viz gyogyit, ugy, hogy
felszivodik a b6ron keresztil. Nincs is tudasuk erre vonatkozbéan. A kinaiak akupresszdraval,
akupunkturaval gydgyitanak, illetve masszézsterapiakkal. Ebben 6k a vildgon a legjobbak. De a
balneolégia tudomanyaban nem jeleskedtek. A kinai nagykovetséggel, valamint tovabbi mas
partnerekkel kdzosen szerveztik az elsd utat Kinaba. Egy hét alatt eljutottunk a legdélebbre 1évd kinai
szigettél egészen Pekingig. Voltunk Bels6-Kindban, nagyobb varosokban, kifejezetten zsufolt, egyhetes
ut volt. Autokkal és repll6kkel kozlekedtiink az orszagban, tobbféle variacié eléfordult az Gton, melynek
nyoman mély benyomast szereztlink Kinarél. Nagyon megtetszettek a cégiinknek az ottani lehetdségek,
és Ugy dontottink, hogy elindulunk ebbe az iranyba, azéta kiemelten kezdtiink el Kinaval foglalkozni.
En kdzben a kinai tagozat elndke lettem a kamaraban, valamint az Azsia klubnak elndke is vagyok a
kérnyezetvédelmi cégeknél, tehat két olyan névkartyat tudok adni a kinai partnereknek, illetve mas

keleti orszagok képviselSinek, amelyekkel Magyarorszagon nem sokan rendelkeznek.
KM: Ezt tudatosan készitette el6, Tamas, hogy konnyebb legyen a kinai Uzlet?

NT: Nekem meggy6z6désem, hogy Kinaval kell Gizletelni, ez a jov6, ezért van kinai névkartyam
is, mert ez szukséges. Kinaiakkal nem lehet targyalni e nélkul. 5 éve mar, hogy a kinai és a keleti
kulturat tanulmanyozom, de Kinardl kinaiaknak nem tartok eldadast, mert nyilvan ilyen felkérésem nincs,
de pl. a hosszi menetelésrdl — amikor Mao Ce-tung a voros hadsereggel igazabol ismertté valt —
legalabb fél 6raban gy tudok beszélni, hogy csak csodalkoznak az ottani partnereim, hogy mennyi
mindent tudok.
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KM: JoI értem, hogy Taméas azt mondta, hogy ,ez egy lehetéség, én most erre rakészilok,
osszeszedem, mit tudok tenni azért, hogy tobb eséllyel legylnk sikeresek Kindban.” Ott van-e

ingerkliszobat eléré projekt, megbizas?

NT: Nagyon sok van. Mi Kinaban latjuk most azt a lehetéséget, ami a magyar cégeknek, igy nekink is
igazi kitorési pont lehet a besz{ikilt magyarorszagi piac utan, hiszen ez egy nagyobb arbevételt jelentd
megbizasokat ado terilet. Ezt egyrészt shenzheni partneriink, a Shenzhen Investment Holding nevii
ceggel kotott egyuttmiikodési megallapodas alapjan, vagy a most létrehozasra keruld vegyesvallalattal
kapcsolatban is mondhatom. Magyarorszagon minden teleptlésen ihaté az ivoviz, amellett, hogy egy kb.
200 milliard Ft-os eurdpai uniés program indult el az arzénmentesitésre. Kinaban mit gondol, hany

telepulésen van ihato viz?
KM: Mit isznak 6k akkor? Sort? Bort?
NT: Sort nagyon keveset, bort is nagyon keveset.
KM: Valamit csak isznak.

NT: Melegitett csapvizet isznak, folforraljak a vizet, és azt fogyasztjak, masként nem ihaté a
vizlk. Viszont a kinai kormany a tizenkettedik 6téves tervben, amit most marciusban fogadtak el, azt
deklaralta, hogy rendbe kell tenni Kina kornyezetvédelmét is. Elszennyezték a folybikat, tavaikat,
vizbazisokat kell teremteni, mert nagyon vizhianyos az orszag és szlkséguk van megfeleld mindség

vizekre. Ebben lehet nekilink éridsi munkank, lehetdségunk.

KM: Amit még nem értek ebben a gondolatmenetben, hogy a kinai nagykévetség megkereste

az Aquaprofit Zrt.-t, hogy kellene egy szakértd cég Kinaba...

NT: Ennek keretében hozott 6ssze cégekkel benniinket. Onkormanyzatokkal, megyékkel,
régiokkal. Amikor mi mentiink térségrél térségre, egyik kocsibdl a méasikba raktak minket, az akkori
telefonomat el is hagytam, mert allandoan pakoltunk egyik autdbél a masikba, ugyanis a megyehatarnal
atadtak minket a kovetkezd megyének, vagy a varoshatarnal a kovetkezd varosnak. Amikor Taiwanba,
Tattonba vagy Sienbe — mi Sziannak mondjuk, de Sien — mentink, akkor mindig egy masik autoba
ulttink at és masok vittek minket tovabb.

Kulonleges tekintélyelviiség van ma is Kinaban, nagyon meg van becstlve egy vezetd, amit jol
mutat, hogy amikor Pekingben bejartunk egy projekthelyszint, akkor 9 fekete autéval vitték a mi
delegacionkat. Oten voltunk, én voltam a delegécié vezetSje, a legmagasabb rangli ember. Arra volt
szikségink, hogy partnerekkel hozzanak bennlnket 0ssze, és ezekkel a partnerekkel kezdtink el
egyuttmikodni. Azzal mindenképpen tisztaban kell lenni, hogy kb. tiz targyalasbol lesz egy olyan,
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amibdl lehet valami, hiszen nem Ugy mlkddik, hogy akikkel targyalunk, azok mindegyikével egybdl
uzletelni fogunk. Az elsé Iépés ehhez az, hogy bizalmat ébressziink, baréati kapcsolatokat épitéstink ki.

Ezt Shenzhenben sikerdlt elérniink.

6. A kutatasi kérdések és az interjuvazlat alapjan elkészitett
mélyinterjuk: Budaval Zrt. — Reszegi Laszl6

Interjualany: Reszegi Laszlo, elndk- résztulajdonos, Budaval Zrt.
Az interju idGpontja: 2011. oktober 5.

Az interjut készitette: Konczol Erzsébet

KE: A kutatasi kérdéseket mar korabban elklldtem neked, igy tudod, hogy a hazai véllalatok
nemzetkdzi valasanak tapasztalatait kutatjuk. A mddszer strukturalt vallalati mélyinterjikon alapul, amit
kiegészitenénk vallalati adatokkal is, amiket majd kérnék még kiegészitésll. A cél az, hogy a kutatas

mellett az interjuk alapjai lehessenek a nemzetkozi vallalatgazdasagtan targy esettanulmanyainak is.

A kérdések elsd kore arra a helyzetre vonatkozik, ami el6tt a vallalat elkezdett nemzetkozivé
valni. Hogyan lehet leirni azt a tevékenységét, ahonnan indult, hogyan merlt fol egyaltaléan az az igény,
hogy nemzetkdzivé kell valni? Mik valtottak ki, hogyan lehet leirni azt a helyzetet és ezt a valtozasi

feladatot?

RL: Bizonyos szempontbdl mindig nemzetkdzi volt az iparag miatt, plusz azért is, mert
vegyesvallalatként alakult meg. Ennek kovetkeztében a kapacitdsa mindig tobb volt, mint a magyar
piacnak a mérete, de az elsé 10 év részben a technoldgia tanulasanak az idészaka volt, a masodikat
pedig a kalandozasok koranak tekinteném. Tehat mindenki, aki beesett az ajton és vasarolni akart, az
kapott terméket, és nagyon sok probléma szarmazhatott belGle, hogy ez Torokorszagtol Belgiumon ét,
Szlovéniaig, Lengyelorszagig, tehat a legkulonbozébb orszagokba ment. Ezek promt eladasok voltak,
aminek az lett a kovetkezménye, hogy egy csomé cég, aki beddlés elétt volt, az elkezdett keresni a
piacon terméket, és aki hajlando volt eladni, az az itteni Ugyvezetd pedig el akart adni. Most fogunk
kapni Angliabl nem tudom hany ezer fontot egy elhuzddd gy végén, az az ugyvezetd mér jo ideje

nincs is itt a cégnél, egy 9 vagy 10 éve, még az 6, tdvozasa elétti idészakban indult felszamolas most
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fejez6dik be, most zarult le. Tehat ez a kalandozasok id6szaka volt és akkor, kb. 2002-2003-ban
dontottlnk Ugy, hogy stop. Tehat a kalandozasoknak vége és probalunk egyes piacokra koncentraini.
Azt a filozéfiat kovetni, hogy ahol ott vagyunk, ott jelent6s szereplék legylnk és tudjuk menedzselni a
sajat piacunkat, a vevdinket, stb. Akkor kivalasztottuk Romaniat, folvettik elészor egy romaniai
kereskedelmi képvisel6t.

KE: Miért Romaniat?

RL: Ennél a terméknél nagyon fontos volt a logisztikai tavolsag: 3-600 km-en belil logisztikailag
gazdasagos. Kettd: a kornyez0 orszagok kozil az Osszes tObbinek a fogyasztasa és a piaca az
fejlettebb volt, és a roméniai novekedés a Ceausescu utani éraban akkor indult meg igazabdl, akkor lett
vége az inflacios idészaknak. Es a roméniai egy fére jutd fogyasztas az kevesebb, mint egy m2,
pontosabban 0,6 m2 volt akkor. Az eurdpai atlag, vagy a fejlett orszagok atlaga 10m2 korul volt. A
magyar piacon is 2,5 és 3 m2/f6 volt az atlag fogyasztas, tehat mi egy nagyon dinamikus és novekvd
piacnak gondoltuk Romaniat. Megnéztik az 6sszes tobbit. Potencialisan a horvat piac is szoba johetett
volna, csak a horvat piac relative kicsi és a gazdasagpolitikdja rossz. Ott tehat pénziigyi problémai
voltak a vallalatok tobbségének. Tehat azt gondolom, hogy ezt volt az alapveté és azon Kivil
megtartottunk Németorszagban, Torokorszagban, Horvatorszagban néhany olyan vevét a korabbiakbdl,

aki valamilyen médon menedzselhetének tiint.
KE: Ez az els§ nemzetkdzi Iépés Romania felé nem igényelt kapacitasbdvitést?

RL: Semmilyen kapacitasbévitést nem, illetve az igazi alternativa ebben az idészakban az volt,
hogy a nemzetkozivé valasnak a masik arca is téma volt és el is indultunk azon az uton, hogy egy nagy
eurdpaival prébalunk stratégiai szovetséget kétni. Ez egy olasz cég volt, akinek a specialis termékekben,
konkrétan a foliakban sokkal tobb volt a tapasztalata és vagy 3 éven keresztll félkész terméket &
széllitott be nekink és probaltuk ezt forgalmazni, de minéségi problémak miatt, meg a mi

novekedéslnk miatt ez abbamaradt. Tehéat lezarult, de ez is egy nyités volt ebben az idészakban.

KE: Es hogyan ment, mik voltak a Iépései a romaniai piacra Iépésnek? Mennyire mas tipusu
uzleti kapcsolatokat kellett épiteni, mint ami itt Magyarorszagon volt?

RL: Ugye a szokasos tanulasi probléma az minden kulfoldre lépésnél van. Tehat a romén
adorendszer, a roman jogrendszer, a roman kereskedelmi szerzddések, vagy kereskedelmi jognak a
megtanulasa, vagy megismerése az energiakat vett igénybe, de nem okozott alapveté problémat.
Igazabol, ami problémat okozott az az, hogy a kuilfoldi cégek a nem fizetd vevOkkel szemben a
pénzbehajtasban relative hatranyban voltak abban az id6szakban. Ez még Romania EU tagsaga el6tt

volt. Két, vagy harom év utadn gy dontéttink, hogy csinalunk egy 6nallé romaniai kereskedelmi
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vallalatot, aminek kovetkeztében direktben a kereskedelemi cégnek adtunk el. Ezért aztan az 6sszes
olyan fizetési garanciat, mint a csekkes fizetést, illetve valtéval torténd fizetést is be lehetett vezetni,

mert ezt a devizaszabalyok miatt egy kulfdldinek nem lehetett abban az idészakban.
KE: Igen, tehat a képvisel6bdl tovabbléptetek az 6nall6 leanyvallalat felé.

RL: Igazabdl a kereskedelmi leanyvéllalatot a romaniai szabalyozas kényszeritette ki. Amikor
elértlink egy meghatarozott volument, amikor mar igazabél gazdasagossa valt, akkor ugy dontottiink,
hogy kiegészitjuk a tevékenységet és egy technologiai fazist, az utolso fazis termel egységét azt
kihelyeztuk. Vettink telket, épitettiink egy 760 m2-es csarnokot. Folvettik az embereket, kiképeztik
Magyarorszagon és elkezdddott a készletezés, pontosabban a félkésztermék készletezés Romaniaban
és ez egy oriasi l0kést adott a ndvekedésnek. Lényegesen lecsokkentek a logisztikai koltségek és
lecsokkent a kiszolgalasi idd, tehat mind a kettd piaci elénnyé valt ezen a terileten.

KE: Romaniaban sosem merlt f0l az, hogy partnert keresni, akivel egyutt lehetne mikodni és
dinamikusabban fejlédni? Nem volt szoba johetd partner?

RL: Hat ennél dinamikusabban nehéz lenne fejlédni. Nem, nem volt értelme ebben az iparaban
az ilyen tipusu partnerségnek. Masrészt ellenérizni akartuk magunk a piacot. Most hogy Térokorszagon
gondolkodunk, itt elég egyértelmdi, hogy csak partnerrel lehet belevagni. De Romaniaban ez egyaltalan
nem okozott gondot és nem is volt, nem is merlt fel az igény. Ez az iparag olyan pici volt, vagy ennek a
terméknek a f6lhasznalasa, hogy nem volt alternativa, nem is volt, aki értett volna hozza. Tehéat
mindenkit ki kellett képezni. lgazabol ez az egész iparag, tehat a csomagolé anyag, vagy az 6ntapadds
cimkegyartasnak a felfutasa Ceausescu utan kezddédott. Elétte volt két allami vallalat, de gyakorlatilag
ez egy vadonatuj szegmense a piacnak. Nincs is jelenleg é16, miikodd allami vallalati jogutéd ebben az

iparagban Romaniaban.
KE: Es Magyarorszagon?
RL: Magyarorszagon is csak 0sszesen egy cég van még, senki mas.

KE: A vevik, akik a Budaval vevii Magyarorszagon és a Budaval vevGi Romaniaban mennyire

méasok, mennyire mas a szerkezetuk, jellemz6ik?

RL: Azt gondolom, a roméniai szerkezet az nem mas, mint a magyar, nagyjabol. A késébbi
indulas miatt a technoldgiai korszerliség talédn jobb Romaniéban, mert uj gépek vannak, nem volt
hasznalt gép, tehat csak Uj gépeket vettek.

KE: Tehat abban nem volt Iényeges kulonbség, hogy mas tipusuak a vevok?
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RL: Mint vevék egyaltalan nem volt kildonbség. Talan annyiban volt kilénbség, hogy mi a
kezdetektdl kezdédéen azt mondtuk, hogy a megoldast adjuk el és nem a terméket. Tehat solution
provider, ez volt az alapelviink. Aminek az lett a kdvetkezménye, vagyis a tevékenységunk abbdl is all,
hogy amikor valaki vesz gépet és elinditja ezt a tevékenységet, akar adunk neki a gépbeallitishoz
selejtanyagokat, eléadasokat, prezentaciokat tartunk, tanacsokat adunk. Eléfordult, hogy a termelési
igazgatonk allitotta be a gépuket és inditott el a vevék gyartdsorat. Tehat ez azt jelenti, hogy valdban
megoldast probalunk eladni. Ez a kezdeteknél érdekes. A késGbbiek soran ezek mar nagyon
dinamikusan novekvé cégek. A roman piacnak egyetlen egy elénye van, és az szerepet jatszott a
dontésben, hogy 22 milliés piacrél beszellink és az 0sszes kornyez6 orszag ennél kisebb potencialt
jelent. Ukrajnardl ne beszéljink, mert az egy mas kategoria.

KE: Es arra volt-e példa, hogy a magyarorszagi vevék vitték a Budavalt mondjuk a romaniai
vallalatukba? Tehat hogy magaval visz az, akinek ott is van cége?

RL: Nem. Forditva eléfordult. Tehat romaniai céget hoztunk Magyarorszagra kooperalni magyar
partnerrel, példaul a roman autdpalya matrica roman-magyar kooperaciéban készil a mi anyagunkra.
Tehat ilyenek voltak példaul a zarjegyeknél is. Forditva volt, vagyis hogy magyar céget kozvetitettiink ki
egyuttmdkodni kinti céggel. De olyan, hogy a magyar cég vitt volna bennlnket, olyan nem volt

egyaltalan.

KE: Osszességében ezt a romaniai piacra 1épést nyilvan sikeresnek tekintitek a piaci dinamika
szempontjabdl, de abbdl a szempontbdl, hogy mennyi id6 alatt sikerilt tesztelni, vagy milyen
nehézségekkel, milyen megallapitasra jutottatok? Ez is megfelelt annak, ami varakozas volt, amire

szamitottatok, amire készliltetek, vagy kdnnyebb, nehezebb, lassabb, gyorsabb?

RL: Azt gondolom a legnagyobb problémat a személyi kérdések jelentették. Jelenleg a
harmadik Ugyvezeténk van, aki viszont olyan ligyvezetd, hogy barmikor athoznam ide kereskedelmi
igazgatonak. Tehat ott ez egy gond, nagyon nehéz megbizhatd, stabil embert szerezni. Tehat a
legnagyobb probléma, az menedzsment probléma volt. Az dsszes tobbi dolog, tehat hogy csinaltunk
beruhdzast, épitési engedély, allami bulrokracia, addtanacsado, vagy megfeleld ugyvédnek a
megtalalasa sokkal konnyebb. Azt kell mondanom, hogy egyszeriibb és korrupcid mentesebb
Magyarorszagnal. Tehat ott a helyi polgarmester boldog volt és megkérdezte, hogy mit segithet, hogy
oda egy uzem telepiljon. Pedig nincs is akkora add, mint ipariizési ado nalunk, egy 0-val, vagy egy
tizedessel kisebb az ipariizési add mértéke, mint Magyarorszagon. Tehat 0,1 vagy 0,2 szazalék, szoval
valami hihetetlentl alacsony. De az 0sszes tobbiben is konnyebb volt, a kornyezetvédelmi
engedélyeknél, az dsszes engedélynél, amit be kellett szerezni a belizemeléshez és mi mindent

betartottunk, tehat szo szerint betartottunk. Es sokkal kdnnyebb volt, mint most Magyarorszagon
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ugyanezt az engedélyt az Uj telephelyiinkre megcsinéltatni. A piaci felfutasra azt gondolom, hogy mi
egyutt fejlédtink a piaccal. Tehat igazab6l nem gondoltam, hogy 7 agy 8 év utan mi leszink a

legnagyobbak Romaniaban. Es ebben az évben mi lesziink. Tehat azért ez eredmény.

KE: Es akkor e mellett, vagy parhuzamosan a romaniai piacra lépéssel gondolkodtatok Gjabb

piacokon. Ott mi volt a mérlegelés szempontja?

RL: Hat a kapacitas, tehat ugye elkezdett kifutni a kapacitdsunk, tehat bdviteni kellett. A
kapacitas bOvités mérete, vagyis a minimalis Uzemnagysag, amit mi itt talaltunk, az kb. kétszer akkora,
mint a magyarorszagi piac és teljesen nyilvanvald volt, hogyha 20-30%-o0s piaci részaranyokat realisan
folbecsuliink a kornyezd orszagokban, akkor el kell menni a szlovék és a cseh piac felé. Jelenleg az
elso fazisban vagyunk a cseh és szlovak piacnal.

KE: Ez mit jelent pontosan?

RL: Harmadik éve van, nem, két éve van szlovak és cseh képviselonk. Annyiban szerencseés a
helyzet, hogy itt egybll megtalaltuk a korabbi kapcsolatok alapjan a megfeleld képviselét. Ez a piac
méretét tekintve és 1 fOre vetitve is kb. méasfélszer, kétszer akkora, mint a magyar piac. Tehat sokkal
fejlettebb a piac és sokkal inkabb export orientalt elsésorban az osztrak, német hatarkdzelség miatt.
lgazabdl elkezdtink mikddni és ebben az évben vélhetden a termelésnek kb. a 20 %-at a cseh és a
szlovék piacon fogjuk eladni. Tehat ebben az évben valdszinlleg mar tullépjik az 50%-ot az exportban
és ebbdl valdszinlleg 20% kortli részaranyt a cseh és a szlovak piac visz el. Ebbél nagyobb mértékben
a szlovak és kisebb mértékben a cseh. Az alapvetd a valasztas szempontjabdl megint a logisztikai
tavolsag, tehat most vannak vevéink Pozsonyban, Komaromban, Kassan, Brnoban. Ezeknek a
logisztikai tavolsaga és koltsége az kevesebb, mint a pécsi. Igazabdl a kdrzéeffektus jatszik szerepet:

Budapest kornyezetében 300 km-en beliil 24 éra, 600 km-en belll inkabb 72 éra a kiszallitas.

KE: Es ezekben az orszagokban is szoba johet egy bizonyos volumen elérése utan, hogy a

termelés utolso fazisa is koveti az eladast, vagy itt mas a piaci helyzet?

RL: Aprilisban voltam elészor kint Pragaban, egy iigyvéddel folvettiik a kapcsolatot, elkezdtiink
tajékozodni a leanyvallalat alapitasa Ugyében, és elképzelhetd, hogy vagy jovo év végen, vagy az utana
valo év elején léplnk. A szlovak piac onmagaban nem feltétlentl kivanja meg, a cseh piac
mindenképpen megkivanja. Azt gondolom, hogy amikor elérink, mondjuk amikor a jelenlegi volumen
kétszeresét elérjlk, akkor az kb. az az id6pont, amikor mar érdemes épiteni, vagy bérelni egy lzemet.
A romanoknal is igy kezdtik. Ahhoz képest, amikor elkezdtlk a romaniai beruhazast, ebben az évben

az akkori volumen kétszeresét fogjuk elérni.
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KE: Viszont itt egészen mas a piaci helyzet, mint Romaniaban volt. Ugye ott nem volt piac, nem
ismerték ezt a terméket, egyltt lehetett fejlddni a piaci igényekkel. Itt bizonyara mas lesz a helyzet. It
vannak piaci szolgaltatok. Hogyan reagalnak, hogyan lehet veliik felvenni a versenyt? Mi az, amitél

sikertl?

RL: En azt gondolom, hogy mér a magyar piacon is ahhoz, hogy 50%-ot értiink el, az 2003 utan
a nemzetk0zi nyitassal egyltt egy nagyon intenziv fejlesztésnek és minéségi javulasnak az eredménye.
Tehat ma senki nem mondja azt, hogy rosszabb a termékink, mint a vilag legnagyobb, vagy mésodik
legnagyobb cégéé, aki Magyarorszagon van. A roméniai imidzsink még a magyarnal is sokkal jobb.
Egyrészt azért, hogy mi voltunk az elsok, akik ott igazabol emberként viselkedtlnk vellk és jelen
voltunk. Meg romanul is lehet beszélni a kollegakkal. Tehat emiatt, és a minGség miatt az imidzsunk az

rendben van.

A szlovakok igazabol és a csehek is ugy tlinik, hogy sokkal nyitottabbak, mint mi gondoltuk.
Mogottik Uzleti megfontolas is van. Tehat az az Uzleti megfontolas, hogy ez a piac meglehetdsen
koncentralt és monopolizalt. A két legnagyobb ,worldwide” gyartd az tobb mint 60%-ot visz el a piacbol.
Es ha a vevsk kockazatmegosztast szeretnének, akkor elészeretettel minket jeléinek meg masodik helyi,
vagy harmadik helyi beszallitbként. De most méar van olyan nyomda, kett6 is, ahol mi vagyunk mar az
els6k és jovére szerintem harom nagy lesz, a harmadik az egy nagyon nagy nyomda. Ez azért van
szerintem, mert j6, megbizhato, stabil a szolgaltatas és a minéségi konzultaciés lehetbség is szamit.
Tehat itt is a megoldas eladasa a megkozelitésink. A szlovakoknal is voltak eléadasok, aki magyarul
beszél Szlovakiabol, azt meghivjuk a magyarorszagi vevétalalkozéokra, ahol mindig konferencia is van.
Tehat ez a ,solution”, ami nagyon fontos dolog ebben. Azon kivil, hogy versenyképesnek kell lenni,
nem lehet rosszabb a mindség és rosszabb az &r, ugyanakkor rugalmasabbnak kell lenni a

kiszolgalasnak.

K.E: Semmifajta olyan problémaba, nehézségbe a cseh és szlovak piacon nem Utkoztetek, ami
a keleti beszallitok, nyugati beszallitok megkulonboztetését jelenti?

R.L: Mindenutt tesztelnek. A tesztelés azt jelenti, hogy nem adunk még arat sem, amig nem
tesztelik be az anyagot. Ha betesztelték az anyagot, utdna kezdink el arrdl targyalni. Tehat, ha
megfelelé a minbség, akkor van értelme mirdl beszélni, ha nem megfeleld, akkor meg minek
erélkodjunk. Olyan el6fordult, hogy tal nagy volt az igény, vagy a pénzigyi, vagy egyéb feltételekben
nem tudtunk megegyezni, de aki egy normalis Uzleti gondolkodasu, az 6sszehasonlit, bar hilye
mindenutt van. Magyarorszagon is van olyan, aki azt mondta, hogy neked 10%-kal olcsdbbnak kell lenni,
mint a nagy neveknek, hat azéta nem adunk el neki, pontosabban azéta nem kétiink vele szerzédést és

listaaron vasarol, mi meg agyonra keressiik magunkat rajtuk, mert a listaar az ugye 15%-kal dragabb,
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mint a normal ar, de mindig rosszul rendelnek a kulfldi szallitétdl. Ennek kdvetkeztében, mivel a
leggyorsabb kiszolgalast toliink kapjak, ha siirgés az anyag, aranyaron is megveszik. Ugyhogy ez a
hilyeség kategdridja. Van ilyen Szlovakiaban is, vagy Csehorszagban is és azt mondtuk, hogy sorry,
akkor egy pohar borral megkinaljuk a vasaron, ha ott volt, de egyébként nem akarunk neki eladni. Tehat
ezt, a vildgos beszédet, meg a felkészlltséget tudjuk hozzatenni. Mi nem megylnk oda sehova ugy,
hogy példaul nem kértiik le a mérleget, meg a pénziigyi kimutatasat a cégnek. A romanoknal elészor

megdobbentek ezen a kérdésen, de most mar 6nként adjak. Minden évben és ennyi.

K.E: A cégen belil mi mindennek kellett ahhoz véltozni, vagy kell folyamatosan ahhoz valtozni,
hogy ezt a nemzetkdzivé valast lehessen csinalni. Ugye ez egy dontben hazai piacra termeld,
tobbségében hazai vevékkel rendelkez6 cég volt egy bizonyos technoldgiaval. Egy ilyen véltozas és
egy ilyen aranyu export a cégen belll is valtozasokat igényelt?

R.L: Ugye, hat még a gazdasagi terlet is atalakult, ett6l az évt6l kezdve mér a
negyedévenkénti a kontrolling méar konszolidalt kontrolling, ami korabban nem volt. A finanszirozasban
a RON-Euro-Forint haromszogben kell jatszani. A pozitiv pénzlgyi eredmény azt mutatja, hogy
valahogy sikertil. Tehat ez az egyik ilyen dolog. A masik: elég nehéz volt a menedzsmenttel elfogadtatni
azt, hogy azok nem &k, hanem mi. Beletelt két-harom évbe, hogy ez ugy keresztiilmenjen, de most mar
minden funkcionalis terllet igy kezeli a dolgot, mivel ott nincs minden kiépitve. Tehat mondjuk a
karbantartast, azt innen szervezzik. Ott van, aki a promt javitast megcsinalja, de minden funkcionalis
terlletet feligyeli, illetve koordinalja a két cégnek a tevékenységét. Kereskedelmi oldalon ez nem
okozott semmiféle problémat, mert ugye ez is egy normalis vevéként miikddik. Meg kellett tanulni a
transzfer &razas dokumentalasat. Igazabél a kereskedelemben annyi a sajatossag szerintem, ami
multinacionalis cégeknél nem teljesen szokasos, hogy jelen van az anyavallalat is a piacon. Tehat
menedzsment oldalon, meg vevOkapcsolatok oldalan jelen van az anyavéllalat is, az anyavallalati

kereskedelmi igazgatdé minden évben legalabb kétszer minden romaniai vevével talalkozik.
K.E: Ugyanez a helyzet Csehorszagban és Szlovakiaban is?
R.L: Cseh és Szlovakiaban még gyakorlatilag mi tartjuk kézben a kapcsolatokat.

K.E: De ez kapcsolatot jelent, nem azt hogy mas csatornén is eladtok, mint a képviseldn

keresztiil?

R.L: A cég itt jelen van, a cseh és a szlovak piacnal egyelére ez a képviselbvel kozos jelenlét. A
képviseld az gyakorlatilag informéaciot kozvetit, szolgaltat, rendeléseket, szallitasokat intéz, de maga az
Uzletkotés az egyeldre a kereskedelmi igazgaton keresztul torténik. Itt éves megallapodasok vannak,

illetve egyedi rendeléseknél, vagy egyedi specialis igénynél telefon, e-mail, stb., mikddik. A
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technoldgiai segitségben is az anyagcég van jelen, nem a helyi. Ugyanakkor van egy oktatas, minden
hénapban a leanyvallalat vezetéje itt van, illetve a kereskedelmi képviseld egy napot itt van, hogy az
Ujdonsagoknak az oktatdsa megtorténjen. Igazabol tehat nagy megrazkédtatdst nem jelentett a
képviseldvel vald mikodés. Az ISO rendszer bevezetéséért az itteni minéségbiztosité rendszerfelelés,

vagy annak a vezetéje a felelés a roman leanyvallalatnél is.

K.E: Biztos hogy kellettek személyi valtozasok a minéségi meg a technolégiai fejlesztéshez, de
az kellett a magyar piaceért is. Tehat az Uj beruhdzasokkal uj emberek érkeztek. Milyen tudasuak,
felkészultséglek, mivel 6k nyilvan szolgaljék a leanyvallalatokat is?

R.L: Valtoz6 tapasztalatok voltak, mostanra mar kialakult egy szervezet. Gyakorlatilag ez egy
28-30 f8s véllalat volt a nemzetkozivé valas eldtt, meglehetésen ,one-man show” jellegii vezetéssel. Es
most egy kvazi vorstand jellegl iranyitassal miikodik. Tehat gyakorlatilag nincs vezérigazgato, az
igazgatosag dont a stratégiai kérdésekben. Az operativ ligyekben a pénzlgyi, adminisztrativ igazgato
jar el, 6hozza tartozik a személyzet is. Egy kereskedelmi igazgato és egy miiszaki igazgato van, aki a
beszerzésért, fejlesztésért és a termelésért felelés. Tehat ez egy ilyen iranyitas, talan a leanyvallalat
vezetbjét lehetne a negyedik elemnek felsorolni a vezeték kozott. llletve most eljutottunk oda, hogyha
minden igaz, januartdl vagy februartél ez a haromfés stab egy negyedikkel fog kibévilni. Szétvalasztjuk
a termelést, az lizemeltetést és a beszerzést, fejlesztést, minéségbiztositast. Harom gép van harom
telephellyel, és itt mar koordinacios feladatokat is el fognak latni. Az informéacios rendszertinkben elvileg

online mindenkivel minden kapcsolat a véllalaton beliil, Romaniaval egyitt.
K.E: Ez a tipusu iranyitas, ez a vorstand-os iranyitas megfelelének bizonyult?

R.L: A vorstandnak az az oka, hogy nem talaltunk vezérigazgatét. Ez talan érdekes, egy
kisvallalat barmennyire is nemzetkdzivé valik, igazabdl azt a funkcionélis szervezetet nem tudja
kiépiteni és megfizetni, ami a névekedéshez kell. Tehat most kell megfizetni azért, amikor kétszer ilyen

nagyok leszunk, hogy 6t el lehessen érni.

K.E: Igen, igen. Es ugye itt kapcsolddik az a kérdés, hogy ilyen esetben a cég palyaja azon
mulik, hogy a tulajdonosok, vagy azok egy része mennyi aktivitdssal szall be a vorstand-ba?

R.L: Fejlesztési, stratégiai kérdésekben igen, operativ kérdésekben nem.

De a nemzetkozivé valasnak azért még egy része van, amit én nagyon fontosnak gondolok:
ahhoz, hogy mindségileg és termékvalasztékban versenyképesek legylnk, ahhoz a beszallitokkal
nagyon szoros egyuttmikodést kellett kialakitani. Korabban vettiink. Volt azért egyittm(ikodés is, nem
csak a beruhazashoz kapcsoldddan, mert mondjuk egy olyan 8-10 éves egylttmiikodés volt a BASF-el.

Most, teliesen megddbbentd volt, a valsdgban megkeresett egy papirgyarto beszallitonk.
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K.E: Igen?

R.L: Szdval ez a nagy papirgyartd és egy osztrék szilikonoz6 cég, meg mi egy megbeszélést
folytattunk arrdl, hogy a papirgyarté olyan papirfejlesztést csinél, egylttmiikddve a szilikon alapanyag

gyartjaval, hogy olcsobb legyen a szilikonozas és mi fogjuk tesztelni. K.E: Ertem, értem.

R.L: Tehat egy csomd ilyen cég van, akivel van egylttmiikodés. Tehat a kis méretnek vannak
elényei, hogyha valaki elég nyitott ebben a kérdésben. 2008-ban a chilei foldrengés miatt papirhiany
volt. Az egyik konkurenslink Szlovéniaban két honapig allt. Nekink egy telefon volt az egyik
beszallitonal, a Stora-nal, hogy azért mégis csak kérnénk azt, amit megrendeltiink és mindenki mindent
idében leszallitott, pedig a piacon hiany volt, tehat ez a beszallitokkal vald egyuttmikodés, vagy a
fejlesztési egylttmikodésnek a kovetkezménye. Tehat ez nem csak azt jelenti, hogy beszallit, hanem
normalis kérdezésnel, tesztelésnél tobb olyan van, amikor mit tudom én, a film beszallitonk idejott, hogy
van egy olyan fejlesztés, hogy, olyan filmet szeretne kiprébalni, ami dnmagatdl oldodik, vagyis nem
oldodik, hanem lebomlik. Tehat nem marad meg, mint a polietilén normalisan, hogyha hasznalat utan
kidobjak. Akkor azt mi teszteltik és probaltuk végigvinni a rendszeren. Ez a fejlesztés nem sikerdlt, de
mondjuk a BASF idejott azzal, hogy egy sokkal olcsébb fotdpapir minéségl bevonast, filmet kellene
félvinni a papirra, hogy a lézerprinterbe be tudjuk rakni. Mind a ketten rakéltttiink egy csomé pénzt, de

nem j6tt be. De van, ami bejétt, ilyen volt a ragasztofejlesztés.

K.E: Es ezt minek tulajdonitod? Hogy azért akarmennyire is fejlédik a Budaval, még a kisebb
eurdpai szereplék kozott van. Hogy mitdl van az, hogy a Budavalnak fontos, hogy nyitottan miikddjon
egyutt a beszallitkkal, de ez a példak, amiket elmondasz, azt mutatjak, hogy nekik is fontos. Nekik

miért fontos?

R.L: Hat mert olcsébb a kisérletezés, meg mi nyitottak vagyunk. Egy nagy nemzetkdzi cégnél
ez nem megy. Tehat ez a tény, ugyanakkor nagy valdszinliséggel ennek a hozama is megvan, mar ha

valoszinlileg nem rosszabbak az araink, mint a nagyoknak az arai.

K.E: Vagy esetleg a hozzaallas. Példaul mondtad a hiany esetét. Tehat hogy nem mindig

szamszer(sithet6 ez az egyuttmikodési hatas?

R.L: Persze, de hogyha 6k tanulnak rajta, akkor mi is tanulunk rajta, tehat ennyi. Ez azért
nagyon sokszor nagyon sokba kertl. A nemzetkozivé vélashoz még annyi hozzétartozik, hogy
elkezdtink konferenciakra, képzésekre jarni. Minden évben, aki illetékes a témaban és olyan az
esemény, akkor jelen vagyunk. Ha masért nem, az esti vacsorai megbeszélésen, mert az sokszor

fontosabb, mint a konferencia.
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K.E: Meg kell jelenni a nemzetkdzivé valasnak az arculati elemekben, marketingben, reklamban

is. Ezen a terileten milyen valtozasokat hozott a nemzetkdzi piacokra [épés?

R.L: A vildg legnagyobb ilyen eurépai vasardn megjelentink. Arculatot valtottunk, logét

valtottunk, Uj prospektusokat hoztunk ki.
K.E: Ez mennyire volt kényszer, vagy mennyire a sajat igény?

R.L: Mindenkinek van, nekiink 8 éves volt és az Uj beruhdzas miatt a termékvalasztékunk
nagysagrendileg megnétt. Egy korszeriibb, modernebb, minimal dizajnos dologgal kivantunk megjelenni.
Ez a nulladik feltétel ahhoz, hogy valaki mikodjon, mert ha valakinek csak nemzetkozi versenytarsai
vannak, akkor minimum azt kell hozni, tehat hogy nem rosszabb, mint a masik. Ez azért egy piaci
kényszer is, a versenytarsakhoz torténd igazodas, vagy a versenytarsak bizonyos mértékl kovetése.
Marketingben ami érdekes, hogy van egy negyedéves kiadvanyunk, hirlevelunk, ami olyan 4-5 oldal
maximum. Az iparagra vonatkozé nemzetkozi hireket, a Budavalra vonatkozd hireket, Uj termékeket,
meg minden olyan szabalyozasi, vagy egyéb feltételt, amir8l mi tudunk. Evente egyszer egy eldrejelzést
is csinalunk. Altalaban szeretik elolvasni. Ez azt is jelzi, hogy ez egy komoly cég.

K.E: Tiis kértek ebben visszajelzést is, vagy ez nem a mddszer része?

R.L: Ebben nem. Minden évben van Magyarorszagon és Romaniaban is egy piacfelmérés. Ez
is része ennek a marketingnek. Altalaban vissza szoktak kiildeni, nem csak altalaban, mondjuk azt,
hogy 95%-ban. Tehat az 6 naturdlis félhasznalasukrél kérdezink, de azon belul ugye tudjuk a Budaval
felnasznélaséat, tehat mi, amikor a piaci részesedést becsiljuk, akkor 95%-0s biztonsaggal jol becsuljuk
meg a részesedésiinket. Ebben a termékstrukturat is felmérjik és mindenki visszakapja az informaciét,
hogy 6 is el tudja helyezni a sajat részét, vagy a sajat helyét a magyarorszagi piacon. A roman piaci
felmérés még nem mikadik ilyen hatékonysaggal, vagy ilyen nagysagrenddel, de ez a magyar piacon
azt mondom, hogy mikddik. Es akkor a marketing része az is, hogy minden évben egy vevétalalkozot
rendeziink, ami az ,érezzik jol magunkat® kategorian kivul ez egy konferencia. Egy haromnegyed
napos konferencia, ahol a sajat kollégaink tartanak eléadast, és mindig van egy nemzetkozi vendég egy
olyan teruletrdl, akinek a tevékenysége valamilyen moédon a mi veviinknek a tevékenységét segiti. Volt
ilyen nemzetkozi eléadd példaul a filmfeldolgozasrol, az UV hasznélatarol, akkor a festékgyartokrol,
papirgyartd is volt mar. Tehat olyan forumot probalunk élenjard eurdpai gyartokkal csinalni, akire
kivancsiak vagyunk, és akik tudnak nekunk és a vevéinknek olyat mondani, amit egyébként mashogy
nem tudnanak meg, mert a szokasos kereskedelmi képvisel6 azt nem fogja nekik soha tudni elmondani,
amiket egy ilyen el6adason. Ez egy ingyenes konferencia, vendégul vannak latva. Este annyit isznak,

amennyit akarnak, de igazabol a magyarorszagi vevéktdl 60-70%-os részvétel van. Ami azt jelenti, hogy
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biztos nem az egy uveg borért jonnek el, hanem a konferencidért, ezért a dologért. Ez maga a cég
tekintélyét nagyon nagymértékben ndveli, amit 2003-ban kezdtlink elész6r, onnantél kezdve ez nagy

siker volt, egy esemény.

K.E: Most nem konkrétan a vevétalalkozohoz kapcsoléddan kérdezem, hanem az Gsszes ilyen
lépés, ami a nemzetkdziesedéssel jar egydtt, tobbnyelvli prospektusok, tobb nyelvet beszélé emberek,
egy kereskedelmi halézat mikodtetése, mindez biztosan meglatszik a koltségszerkezetben is. Meg
kellett, hogy noOvekedjen a koltségszerkezetben a kereskedelemhez, marketinghez kapcsolodd
koltségek aranya?

R.L: Amikor elindultunk, akkor a margin az 25% volt durvan, olyan 25-27 %. Es most ez 17 és
18 %. Tehat igazabol a ndvekedés az alapvetben ellensulyozta a réforditasokat, ezért is csinaltuk, mert
klonben mar nem éInénk. Tehat a ndvekedés Uteme az gyorsabb volt, mint a koltségndvekedésnek az
uteme. A fix koltség részaranyunk - attol fliggben, hogy allunk az év végén, - de lehet, hogy 7-8 év alatt
olyan 8-10%-kal csokkent az értékesitéshez képest. A mostani kapacitasnovelés az gyakorlatilag
adminisztrativ létszamban 2 6 tobbletet jelentett 6sszesen. Kereskeddben, fejlesztésben 2 f6t jelentett,
mik6zben 8 vagy 10 fével nétt a fizikai létszdmunk. Tehat gyakorlatilag a fajlagos fix kéltséglnk az
kimondottan csokken. Elvben. Igazabdl az uj beruhdzasokkal 25% alatt leszink az év végén

kihasznalasban.

K.E: Jb. Ezt azért tartom fontosnak, hogy nem ez jelenik meg a fejekben, tehat, hogy pontosan

azeért hangozzék el.

R.L: Persze. Tehat én azt gondolom, hogy mondjuk ha a mostani kiallitasi koltséget vesszik,
ezt én beruhdzasnak tekintem. Ha valakinek azt mondod, hogy az arbevételének a 3%-at elkdlti egy

kiallitdsra, akkor azt mondja, hogy annyi nincsen.
K.E: Nem, annyi nincs.
R:L: Nem, varjal. 0,3 %-at.
K.E: Igen. (nevetés)

R.L: 0,3%-at elkolti, de akkor is sok. Tehat egy kkv-nal egy 15 milli¢ forintos kiallitasi koltség az
bazi sok. Az egy nagyon szomoru dolog, hogy a nagy exportdsztonzés mellett az osszes korabbi
tamogatast megsziintették, beleértve a kiallitasra vald hozzajarulast is. Szomoru az egyébként, hogy
ezen a kiallitason a legkevesebb magyar volt, ez szamomra megdobbent6.

K.E: Azt gondolom, hogy a legfontosabb kérdéseken, amiket el6zetesen terveztem,

végigmentunk. Had fussak még végig, hogy kihagytunk-e valamit?. Egy olyan van, ami a kérdések kozé
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is beirtunk és engem is nagyon foglalkoztat, hogy hogyan latod a személyes szerepedet ebben a
folyamatban? Tudom, hogy nem lehet elvalasztani, de egy mas emberrel, egy mas mentalitassal, egy
mas gondolkozassal ez a vallalati ut masmilyen lenne, hol lenne, vagy milyen lenne ez a cég? Mikodne

ez a tipusu iranyitas egy ilyen tipusu tulajdonos nélkul?

R.L: En ezt nem tulajdonosi dolognak gondolom. Részben talan igen, de, talan az az egy a
legfontosabb, hogy fair. Tehat hogy tiszta és fair a mikodés. Tehat sem a bérrendszerben, sem az
értékesitésben, mindenféle belsd és kilsé nyomas ellenére nincsen semmi. Tehat a teljesitménymérés
az teljesen egyértelm( és a kalkulacios rendszer az tized centekre pontos. Tehat az uzleti dontéseknek
megvan az alapja. A masodik az, hogy énmagaban ha normalis célok vannak kitlizve, és az teljesl,
akkor arra hihetetlen biszke a menedzsment és a dolgozok. Minden Karacsonykor szoktunk egy
karacsonyi ebédet csinélni utolsé nap, mindenkinek, a nyugdijasokat is meg szoktuk hivni. Tavaly azt
kérték, hogy itt az Uj uzemben, még nem koltoztink be, érted, még nem volt semmi az emeleten és azt

kérték, hogy legyen itt.

Ami inkabb fontos és azt nem kérdezted, az szerintem két olyan téma van, amivel ki kellene
egésziteni. A tanulas, és ennek a problémai. Egy ilyen tipusu fejlesztés, vagy ndvekedés, ez nem
tulajdonosi szandék kérdése. Abban az értelemben szandék, hogy a célkitlizés megfogalmazasaban,
az iranyok megfogalmazasaban azért valami szerepe van, de akar egy j6 vezérigazgaténak, egy jo
board-nak is lehet ugyanez a szerepe. Tehat részben a nemzetkdzivé valdsnak, meg a beszallitoi
kapcsolatoknak a kdvetkeztében az az iparagi tudas, ami félhalmozodott ezen idészak alatt, az
hihetetlen méret(i, az exponencialisan névekvd. Mire mi a beruhazasi dontést meghoztuk, négy év telt
el. Tehat majdnem négy évig tartott, amig a lehetséges stratégiai iranyokat megismertik. Annak idején
teliesen mas technoldgiai iranyt vizsgaltunk, amit aztan elvetettiink. Amikor elkezdtiik, akkor még az UV
az fol sem mer(lt, mint érdemi kérdés. De Eurépaban sem. Tehat volt, de nem volt volumene. Az UV
Gtlete egy BASF-nél lefolytatott kisérlet terméke volt. Es onnantél elkezdtiink ebbe az iranyba menni és
egy egyedi gépet csinaltunk. Tehat ez egy tanulasi folyamat.

Onmagaban az, hogy a szilikonozast meg kellett tanulni, az egy hihetetlen tanulasi folyamatot
jelent. Hallottuk, hogy Eurdpaban valaki egy Uj gépet betizemelt. Ez Olaszorszagban volt. A termelési
igazgatoval, meg a kereskedelmi igazgatdval beszalltunk a kocsiba, elmentink hozzajuk, hogy mi oft
akarunk bér-szilikonoztatni. Es kdzosen kitalaltuk, hogy mi legyen a megoldas. Amikor eldéntéttiik, hogy
mi veszink gépet, megmondtuk, hogy tartos egylttmiikodést akarunk velik, mert legalabb két termelési
helynek kell lennie. Ok fogadtak az iizemvezeténket egy honapig betanulni. A termelési igazgatojuk
idejott elinditani a géplinket, hozta a receptirat. Nem fizettiink ezért semmit. De joban vagyunk. Tehat

tovabbra is maga a tanulas az hihetetlen nagymértéki. Folvettlink egy sracot, akinél sajnos a magyar
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képzési rendszernek a problémajat lattuk. Az adott polimer vegyész, polimer gépész-vegyész képzésnél
az évfolyam Gsszes hallgatojat atnéztik, beszéltink a felével, egyet folvettlink. Egy évig semmi mas
dolga nem volt, mint az dsszes kisérleti, kulfoldi kisérleti gyartasnal részt vett, majd oktatasi anyagokat,
prezentacidkat csinalt a kilonbdzd embereknek, és amikor a gépet kellett volna vezetnie, akkor azt
mondta, hogy nem, de ez egy szubjektiv izé, de egy évig gyakorlatilag ez volt a feladata, hogy olvasson,
forditson, csinaljon prezentaciokat, konzultaljon a termelési igazgatéval egyltt. Az lizemvezetéé volt a
szilikonozdgép, akit Olaszorszagban képeztek. De mondjuk pl. az § hozzaallasa az tok mas most, mint
korabban volt. Az egy honap azért nagyon nagy hatassal volt ra. Tehat én azt gondolom, hogy az egyik
fontos téma a tanulésnak a kérdése.

A mésik, ami hianyzik az elhangzottakbdl, hogy ehhez kapcsoldddan milyen fejlesztéseket,
beruhazasokat kellett megcsinalni. Tehat részben mas a termékstruktura is, a termelési kultura is,
maskiilénben hidba ugyanazon gépeken dolgoznak, més-mas a kultdra a kiilonbdzé orszagokban. Es
ahhoz valamilyen mddon alkalmazkodni kell. Azért kellett vennink egy Uj vagbgépet, mert a nagyobb
nyomdak kiszolgalasahoz 4000 m-es tekercseket kell venni, ami 1 méteres atmérét jelent és mi csak
80-cm-t tudtunk korabban. Azért kellett venni minéségbiztositasra olyan eszkdzoket, hogy akar a
szallitdkkal vald reklamacional, vagy akar a vevéknek vald kiszolgalasnal meglegyenek. Mit mondjak
még? Azért kellett bizonyos ragasztokat kifejleszteni, meg lecserélni, mert olyan igény mar volt egyszer.
Tehat a nemzetkozi terjeszkedés az pénzbe kerll, de beruhdzasi oldalon is. Mert ez nem csak
kapacitas koltséget jelent, hanem egy csomo indulédolgot. Tehat, példaul hogy ugy tudjunk csomagolni,
ahogy most latod, egy abszolut egyszer( dolog kellett. Minden gépre felszereltlink egy féliazot, amikor
levessziik a tekercset, akkor beféliazza. Lattad az ICO gépen. Ami egy aprosag, csak nem lesz koszos
a felllet. Nincs jelentésége egyébként, mert az elsé tekercset ugyis kidobjak, az a beallitasra elmegy.
Tehat nem nélkilozhetetlen, de attdl még, hogy ugy jelenik meg a termék, az egy fontos kérdés. Egy
csomo ilyen dolog van, ehhez tartozik, hogy a kulcsos kocsink egy Mercedes. Tehat mindenki, aki megy
kulfoldre, az Mercedes- szel megy. Nem a lerobbant akarmivel, hanem a Mercedes- szel megyunk. Ez a
sales-nél is igy van, tehat aki nem a kereskedelmi igazgatd. Kortlbelll ennyi szerintem, ami hianyzott.

K.E: Hozzavettem, rendben, koszonom.
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