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A DM-KER Nyrt. mint tézsdei kkv valsaglehetdségei

,»Végso soron csak akkor deriil ki, hogy ki uszik ruha nélkiil, amikor a dagaly elvonul.”

Warren Buffett

Bevezetés

A 2008-as gazdasagi valsag és az azt kovetd kilabalas mind Magyarorszagon, mind
a vilag mas részein jelentds konjunkturat inditott el, amely gyakorlatilag a 2019 végén
megjelent Covid-19-virus okozta pandémia eluralkodasaig tartott. A jarvany és a nyo-
maban érkezett gazdasagi visszaesés jelentdsen megtépazta a vallalati szektort is. De
vannak és lesznek koztiik olyan vallalatok, akik nyertesként, megerdsddve jonnek ki
a recesszios kornyezetbdl, barmilyen gorbével is legyen leirhato a valsag. Reményeink
szerint e vallalatok kozé tartozik a DM-KER Nyrt., amely egy olyan kdzépvallalat,
amely hitet tett a mindségi vallalatiranyitas, a nyitottsag és a tudatos épitkezés, valamint
a hosszu tavu novekedés és fejlédés mellett.!

A 2010-t6l kezd6dott gazdasagpolitikai idoszak €s gazdasagiranyitasi elvek egy neo-
keynesianus iranyzat 21. szdzadi megnyilvanulasai voltak. Az eszk6zok részletes bemu-
tatasa és gyakorlati példdk elemzése mar megtortént az Osztonzd allam — hatékonyabb
vallalatok cimii tanulmanykotetiinkben.? Az 0sztonzo allam gazdasagpolitikajanak
egyik 6 célcsoportja a hazai kis- és kdzépvallalatok, azon beliil is elsésorban a nagyobb
méretl kisvallalkozasok, valamint a kozépvallalatok. Ennek oka, hogy a 10 fonél nagyobb
kkv-k kozel annyi embert foglalkoztatnak, mint a nagyvallalatok, arbevételiik azonban
joval kevesebb a nagyvallalatokénal.® Ez azt is jelenti, hogy kevésbé képesek ma még
hatékonyan miikddni, mint a nemzetkdzi ,,nagyok”, és jovedelmezdségiik elmarad a kiva-
natos mértéktdl. De azt is tudjuk, hogy egyetlen nagyvallalat sem sziiletett multinak,
mindenki ,,kicsiben” kezdte, tehat a ma kozépvallalatai lehetnek a jové nemzetkozi

' Valtozasvezetként, vallalati tanacsadoként és projektvezetéként vettem részt a DM-KER vallalatfej-

lesztésében és t6zsdei bevezetésében 2018-2020 kozott.
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multijai, ha segitiink nekik naggya valni. Jelen fejezet a DM-KER vallalat alapitasatol
kezdve mutatja be a vallalat vallalatiranyitasi kihivasok szempontjabol meghatarozo
mérfoldkoveit. A goreso ala vett idészakbdl mindazonaltal az utobbi évek kiemelkednek.
A 2020-as év mint a koronavirus-jarvanybol kovetkezo valsagidoszak pedig meghatarozo
tanulsagokkal szolgal a vallalatfejlesztés tekintetében.

A DM-KER-sztori — a kezdetektdl napjainkig

Nem indult konnyti helyzetbdl, akar ugy is mondhatjuk, hogy ,,a gdodor aljarol” indult
a2008-ban alapitott, mezogazdasagi és épitdipai munkagépek forgalmazasaval foglalkozo
DM-KER Kft. A 2007-2008-ban kitdrt gazdasagi és foként pénziigyi valsag onmagéaban
is nehéz kdrnyezetet teremtett egy 0j vallalkozas elinditasdhoz, de a DM-KER szamara
elsddlegesen fontos két szektort, a mezdgazdasagot €s az épitdipart még az atlagosnal
is mélyebben érintette a visszaesés. A vallalat legfontosabb felvevOpiacai a valsagbol
torténd kilabalas idoszakaban is alulteljesitettek.

A cég az indulast kdvetden elsdsorban banyaszati és épitdipari gépeket értékesitett,
de emellett viszonylag hamar foglalkozni kezdett a munkagépekhez tartozo alkatrészek
forgalmazasaval és szervizeléssel is. A tarsasagnak az alapitast kovetd masodik évben
sikeriilt keresked6i megallapodast kotni az épitdiparban vilagszerte rendkiviil népszerii
Doosan és Bobcat munkagépekre, amelyeknek 2011-t6l a hivatalos és kizardlagos mar-
kaképviseletét és szervizelését is végzi.

Cégalapitas Bobcat és Bobcat és Doosan Arbos traktorok Piaci névekedés,
hasznalt épit6- Doosan markaképviselete, és munkagépek szolgaltatasi kor
ipari gépek és gépek kozvetlen gyari kizérolagos és kiszélesitése
alkatrészek hivatalos importér hivatalos
forgalmazasa javitémuhely forgalmazoja

Doosan és Asvéd Storti takarmany- Tozsdei

Bobcat Dynapac keverdk és bevezetés

munkagépek Utépitd -kiosztok megkezdése

magyarorszagi gépeinek forgalmazéja

képvisel6je, értékesitoje

az osztrak CEE
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eladdjaként

1. dbra: A DM-KER cégtorténete és fejlodési utja
Forras: DM-KER, 2020

A kihivasokkal teli indulast kdvetden a vallalat viszonylag gyorsan meger6sodott, jelen-
leg az orszagban négy telephellyel rendelkeznek, amelyekrdl 6sszesen tobb mint Stezer
iigyfelet szolgalnak ki, és 2019-ben mar tébb mint 6tszaz darab munkagépet értékesitettek
évente. Ezzel a teljesitménnyel a DM-KER az épitdiparigép-forgalmazok kozt hazank-
ban az els6 harom, mig a mezdgazdasagi teriileten a legjobb nyolc vallalat koz¢ keriilt.
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A gyors fejlédés az arbevétel boviilésében is visszakdszont: a tarsasag évek ota stabilan
40 szazalék koriili boviilést produkal, amit a 2008—-2018 kozotti évekre vonatkozdan
a 2. abran kovethetiink nyomon.
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2. abra: A DM-KER arbevételének alakuldsa (euroban)

Forras: vallalati adatok alapjan a szerz6 szerkesztése

A vallalat 6 tevékenysége mez6gazdasagi és épitOipari gépek, alkatrészek és kiegészitdik
nagykereskedelme, mint teljes jogi markaképviselet és importdr. Az értékesités jelentds
része kozvetleniil a gépeket hasznalo vallalkozasok és intézmények felé torténik. A 6
kereskedelmi tevékenység mellett a tarsasag gépek, jarmiivek szervizelését, lizembe
helyezését, alkatrészellatasat, bérbeadasat is végzi, valamint finanszirozasi tanacsadast
nyujt a gépek vasarloi részére.

Eladott gépek szama

3. abra: Az értékesités alakuldsa (eladott gépek szama, db)

Forras: vallalati adatok alapjan a szerzo szerkesztése

319



Vitkovics Péter

A gyors novekedés elérevetitette a szervezet atalakitasanak, magasabb szintre emelésének
sziikségességét is. Bator Ferenc, a cég egyik ligyvezeto tulajdonosa a hirtelen ndvekedést
jelolte meg okként arra, hogy a DM-KER elinditotta vallalatfejlesztési projektjét, és ezzel
egyiitt becsatlakozott a Budapesti Ertéktézsde ELITE programjaba is.

,»A forgalmunk gyorsabban bdviilt, mint amire a cég szervezete fel volt késziilve, ezért jelenleg
minden er6forrasunkat lekoti az operativ mitkodés fenntartasa és azzal parhuzamosan egy haté-
konyabb szervezet kialakitasa. A hazai gazdasagban viszonylag altalanos jelenség, hogy ha egy
kkv elér egy méretet és fejlettségi szintet, onnantol — tevékenységtol és agazattol fiiggetlentil — sok
tekintetben hasonlé kihivasok jelentkeznek a cég ¢életében. A kis méretiibdl kdzepessé boviild
vallalatok jellemzéen nincsenek felkésziilve arra, hogy akkor is megtartsak az indulasnal még
meglévo hatékonysagot, amikor a forgalom mar a kezdeti sokszorosara né. Egy ideig a cégek még
megprobalnak futni sajat maguk utan, de ez elébb-utoébb a novekedés stagnalasahoz, majd lasst
visszaesés¢hez vezet. Innen csak gy lehet tovabblépni, ha felndviink a feladathoz, és szervezeti
értelemben is fejlettebbé valunk™

A DM-KER el6tt mar volt pozitiv kozépvallalati példa a vallalatfejlesztésre. A Megakran
Nyrt. példdja szamos vallalatfejlesztési tanulsaggal szolgal, amit alatdmaszt, hogy az elsd
sikeres kkv-tdzsdei kibocsatast valositotta meg a Budapesti Ertéktzsdén.’ A DM-KER
akkori tulajdonos vezetdi szamara e példa plusz motivacioként jarult hozza a 2018-tol
kezd6d6en megvalositott vallalatfejlesztési ut eredményességéhez.

Kisvallalkozasbol kozépvallalat
Mi a motivacioja a fejlodésnek?

Egy vallalkozas evoltcioja, a vallalat és a szervezet fejlesztése nem kizarolag tanacsadoi
munka és sztenderd forgatokonyv szerint végrehajtott feladat. Amit mi tandcsadoként,
valtozasvezetoként meg tudunk tenni, az annyi, hogy megmutatjuk a helyes iranyt, a jobb
modszereket, a lehetoségeket, és terelgetjiik a vallalkozast ezen az Giton. De a magasabb
szintli gondolkodas, a nagyvallalati modszerek elsajatitasa a vallalkozas vezetdinek
¢és alkalmazottainak a feladata. Ha a valtozas soran a gondolkodas nem valtozik meg,
a vallalkozas mindig csak kisvallalkozas marad — ,,one man show” —, amely magasabb
arbevétel elérése mellett sem rendelkezhet valsagallo vallalati szervezettel.

A DM-KER tulajdonosai 2018-ban elhataroztak, hogy tovabblépnek, és a fejlodést
valasztjak a stagnalas helyett. Ennek motivacidja alapvetéen az volt, hogy meglattak
az iparagban rejlo lehetdségeket, amelyek évekre eldre biztosithatjak szamukra a nove-
kedést, boviilést.

4 Budapesti Ertéktdzsde: Ma épitjiik a holnapot. BET, 2018.
5 Vitkovics (2019) i. m.
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Az alabbiakban e lehetdségeket tekintjiik at:

— A konjunktura 2020-ra kozel 10 éve tartott, egy rendkiviil hosszii ndvekedési
periddus utan egyre tobben felvetették egy kozelgd recesszio lehetdségét. Arra
pedig még sokan emlékeztek, hogy az el6z6 krizis idején szamos jo lehetdséget
szalasztottak el, csak azért, mert nem voltak ra felkésziilve szervezetileg vagy
pénziigyileg.

— A generaciovaltas egyre égetObb probléma. A DM-KER versenytarsai kozt egyre
tobb az olyan vallalkozas, amelyet még mindig az els6 generacios vallalkozok ira-
nyitanak, annak ellenére, hogy koziiliikk sokan elérték vagy at is 1éptek a hivatalos
nyugdijkorhatart.

Az eldszoban idézett Warren Buffett szerint ,,az id0 a remek cégek legnagyobb baratja
¢és a kozépszerii cégek legnagyobb ellensége”. Marpedig a DM-KER vezetéi, tulajdono-
sai hosszu tavra terveztek, tehat a legfontosabb feladatunk a hosszi tavon fenntarthato
ndvekedés, a valsagallosag kereteinek megteremtése volt.

Uj célok, ij stratégia

2018-ban a vallalkozas atvilagitasa soran feltartuk mindazokat az elemeket, amelyek
miatt a DM-KER akkori allapotaban egy tipikus, a fenti idézetben szereplé kozépszeri
vallalkozas volt. Ugyanakkor rendelkezett egy erds tulajdonosi ambicidval, hogy remek
céggé valjon, és rendelkezett az ehhez szlikséges aldzattal és tanulasi vaggyal, ami a célok
elérésének nélkiilozhetetlen feltétele volt. Jellemzd, hogy szamos kkv azért bukik el
a fejloédés utjan, mert tulajdonosai azt gondoljak: 6k tokéletesek, menedzsereik kitiing
tizletemberek, nekik senki ne mondja meg, hogyan kell az 6 cégiiket iranyitani. Pedig
régota tudjuk, hogy egy szervezet teljesitoképességének hatarat a vezetés képességeinek
korlatai hatarozzak meg. Egy okos cégtulajdonos baratom megfogalmazasa szerint:
»akkor fejlddhet tovabb a cégem, ha a vezetésben nalam okosabb emberek iilnek”.

Az alapfeladat, miel6tt barmilyen valtozasba kezdiink, a célok megfogalmazasa, az it
kijelolése. A mi esetiinkben ehhez olyan stratégiat kellett megfogalmazni, ami alapve-
téen a cég mar meglévo erdsségeire épit, a lehetéségek kihasznalasara fokuszal, de ezzel
egyiitt kijavitja a gyengeségeket is. Nem utolsdsorban pedig tisztaban van a novekedés
kockazataival, azokat mindvégig figyeli és megfelel6en kezeli.

2018-ban igy fogalmaztuk meg a vallalat uj stratégidjat:

»A DM-KER egy megfelel6 tigyféldiverzifikacioval rendelkezd, mezdgazdasagi és épitdipari gép-
¢s alkatrész-keresked6 vallalat, amely erds és hosszu tavra tervezo, nemzetkozi szallitoi tamoga-
tassal rendelkezé markakat képvisel a piacon. A vallalat szervezete és munkatarsai rugalmasak,
¢és megfelel6 szaktudassal rendelkeznek ahhoz, hogy ligyfeleik szamara a legjobb megoldasokat
tudjak kinalni. Felhdalapt rendszerek és fegyelmezett pénziigyi adminisztracio tamogatja a vallalat
mindennapi miikodését.
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Erdsségeit tovabbi lehetoségek kiakndzasara is fel tudja hasznalni. Nemcsak a meglévé markak
piaci részesedésének novelése, de 11j piacokra valo belépés, uj markak megszerzésének lehetdsége
is adja a jovObeni organikus ndvekedés alapjat. A dolgozéi innovacié tudatos timogatasa, valamint
a meglévo adatok és informaciok felhasznalasa ¢és rendszeres elemzése a dontéstamogatasban
tamogatjak a lehetdségek kihasznalasat.

Legfontosabb kockazatok a miikddésben a tulzott tulajdonosi dominanciabdl és az ligyfelek felé
nyujtott tulzott rugalmassagbol erednek. A szervezet és a folyamatok nem kell6 zartsaga miatt
fennall az informaciok és anyagi javak elvesztésének veszélye. Tovabbi kockazatot jelent a magas
kintlévéség-allomany és az egyre erdsodo fluktuacio.

A célok eléréséhez legelobb a gyengeségeket kell kijavitani. A tulajdonosi ¢s menedzsmentré-
teg szétvalasztasaval egy idoben célunk egy hatékony és teljes felelosségkdrrel rendelkez6 felsé
¢és kozépmenedzsment kezébe adni a vallalat iranyitasat. Rendszeres belsé képzéssel a tudast
az alsobb szinteken is fejleszteni kell, mert a piaci részesedés noveléséhez erés szakmai kompe-
tencia is sziikséges. A belsd integracio, a tudastamogatas hianya, a human menedzsment elégtelen

[Eys

nak megvaldsitasa. A telephelyek kapacitdsanak novelése a kozeljovo beruhazasi feladatai kozé
tartozik. Mindezekkel egyiitt a vallalat egész rendszerét fogjuk szabalyozottabba, szervezettebbé
¢s atlathatobba tenni.

Célunk egy olyan vallalati miikddés felépitése, amely elismert munkaltatdi brandként jelenik meg,
¢és az agazati atlagnal hatékonyabb és nagyobb iizleti profitot termel.”

Stratégia megvalositasa, akciok

A stratégia elfogadasat annak megvalositasa kovette. Jelen esettanulmany f6 célja nem
avallalatfejlesztés részletes leirasa, hanem annak bemutatasa, hogy mitél lesz sikeresebb
¢és valsagallobb egy tudatosan szervezett vallalat a ,,one man show” tipusu, szervezetlen
kis- vagy kozépvallalkozasokkal szemben. Annak megértéséhez azonban, hogy egy-
altalan mi tesz valsagallova egy vallalkozast, sziikséges bemutatni, a DM-KER mit6l
valt szervezetté, onjardva. A teljesség igénye nélkiil, felsorolasszeriien alljanak itt azok
az akciok, azok a lépések, amelyeket a vallalat fejlesztése, vagyis a valtozas soran vég-
rehajtottunk, megvaldsitottunk. A szervezet magasabb szintre emelését harom szakaszra
bontottuk, elsésorban azért, mert egy komplex valtozasi projektet nem lehet egy felké-
szililetlen cégre raengedni, hiszen dsszeroppanna a tehertdl, amelyet a kovetkezoképpen
irhatunk le:
a) Vallalatfejlesztés 1.0
* megcélzott 0 szervezeti modell megalkotasa;
 vallalati célok, vizidk, tervek dsszegzése €s a szervezethez hangolasa;
» 0nallo vallalati miikodés kereteinek megalkotasa (szervezeti és adminisztrativ
oldalrdl is);
* vallalati miikodés folyamatainak felmérése, rendszerbe iiltetése (dokumentalas,
képzés, szamonkérés);
* vallalati szabalyzatrendszer megalkotasa (SZMSZ, Mikodési kézikonyv, folya-
matszabalyzatok);
* adminisztracios rendszerek megtervezése, feliilvizsgalata (kontrollingriportok,
ellendrzési pontok, utalvanyozasi folyamatok);
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» pénziigyi kontrolling bevezetése (tervezés, elemzés, ellenérzés);

« vallalatiranyitasi rendszer sziikségletfelmérés, bovités, valtoztatas, optimali-
zalas.

b) Vallalatfejlesztes 2.0

* managementstruktura felépitése, kivalasztas, integralas, képzés;

* integracios szabalyzat és folyamat megalkotéasa, beépités a folyamatokba;

+ a valtozassal egyiitt jaro fluktuacids problémak kezelése, vezetés tamogatasa
(toborzas, kivalasztasban kozremiikodés, munkavallaloi integracio);

» munkavallal6éi motivacios rendszer atalakitasa, képzések;

* teljesitménymenedzsment bevezetése (teljesitménytervezés, teljesitménymérés,
teljesitményértékelés).

¢) Vallalatfejlesztés 3.0

* managementtaimogatas (az operativ menedzsment, kozép- és felso vezetés folya-
matos tamogatasa, hogy sikeresen beépiiljenck a vallalat életébe, egyuttal hozzak
be azt a tobblettudast és modszereket, amitdl a cég nalld szervezetként képes
mukodni);

+ tulajdonosi és menedzsmentszintek szétvalasztasa a napi gyakorlatban;

* ellendrzési és iranyitasi rendszerek (kontrolling, vallalatiranyitas, folyamatba
épitett ellenérzés) mikddésének gyakorlatba tiltetése;

« folyamatkontrolling megvaldsitasa (folyamatba épitett ellendrzések, teljesitmé-
nyek mérése).

A szervezetfejlesztés soran megvalosult a klasszikus kdzép- €s nagyvallalati szerve-
zeti modell, ahol a tulajdonosi és menedzsmentfunkciok, szerepek elvaltak egymastal,

a vallalat 6nallo entitasként, és nem csupan a tulajdonosok vallalkozasaként ment tovabb
a piacon. 2019 decemberétdl pedig mar nyilvanos részvénytarsasagként mikodik.

Igazgatésag FB/AB Konyvvizsgalé

4. abra: A DM-KER Nyrt. szervezeti modellje
Forras: DM-KER alapjan a szerz6 szerkesztése, 2020
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Toézsdére 1épés és kapesolodo uj vallalati sajatossagok

A DM-KER esetében mar a novekedési stratégia elfogadasakor a megvaldsitas fontos
elemeként fogalmaztuk meg a nyilvanos tokepiacra vald kilépést, illetve a tékepiacrol
torténo forrasbevonast. Ennek legfobb indoka az volt, hogy a ndvekedéshez finanszirozas
is szlikséges, de egy magasabb szinten miikodé kozépvallalat a finanszirozas esetén is
torekedjen a diverzifikaciora, a kockazatok és kitettség megosztasara. Ezért elso 1épés-
ként a tkebevonast, intézményi és maganbefektetok bevonasat céloztuk meg, amit majd
egyéb forrasok (példaul kotvény) bevonasa kovethet.

A tozsdei felkésziilés Gnmagaban egy tanulasi folyamatot is jelent, ahol az eddig
zartan tevékenykedd vallalkozas megtanul transzparens, atlathatdo mikodést és ira-
nyitasu vallalatta valni. Ennek kimondasa egyszeriien hangzik, pedig valojaban ennek
folyamatat is tanulni kell, ha jol akarjuk csinalni. A transzparenciaroél sajnos vannak
téves elképzeléseik is a cégvezetdknek, ezért félnek tole. A nyilt miikodés nem jelenti
azt, hogy minden iizleti titkot vilagga kell kiirtdlni, de azt jelenti, hogy a befektetoket,
hitelezoket, érintetteket (stakeholdereket) érintd fontos dontéseket nyilvanossagra hozzuk.
Cserébe a nyitottsagért elvarjuk, hogy kedvezébb dijak mellett finanszirozzanak, vagy
konnyebben kdssenek veliink iizletet.

A Budapesti Ertéktzsde 2016-ban elinditott kozépvallalati programja ebben nélkii-
16zhetetlen tamogatast nyujtott, és nyujthat mas kozépvallalatoknak is. A DM-KER élt
a felkésziilés soran a kinalt lehetéségekkel, ,,elvégezte” az ELITE {iizleti program kép-
z¢ését, ahol a ndvekedésorientalt vallalatiranyitas, transzparens miikodés jo nemzetkozi
gyakorlatait is megismerhette. Emellett az ELITE hozzajarult a vezetdk, tulajdonosok
szemléletének formalasahoz is. Segitett olyan szemléletet elsajatitani, amelynek hatasara
kozépszerti magyar kisvallalkozasbol nemzetkdzi szinten is versenyképes, hatékony
kozépvallalatta szandékozott valni a DM-KER.

A tokepiaci felkésziilésben a képzés mellett mas allami 6sztonzoket is igénybe tudott
venni a vallalat, amelyek nagyban tamogattak a sikeres tézsdei bevezetést, valamint
a kozeljovo intenziv novekedését:

— Tbzsdei felkésziilest tamogato mentoring program

A program ¢és a hozza kapcsolodo vissza nem téritendd tamogatas jelentds anyagi
segitség volt a tézsdei bevezetés soran jelentkezd koltségek finanszirozasaban.

— A Nemzeti T6zsdefejlesztési Alap részvétele a tékeemelésben

A Széchenyi Tokealap Kezel6 altal kezelt Nemzeti T6zsdefejlesztési Alap f6 célja,
hogy ndvekedésre képes kozépvallalatokat segitsen a t6zsdei vallalatok utjara lépni,
egyuttal tarsbefektetoként 0sztondzze a piaci szereploket (befektetési alapokat,
privat befektetdket) arra, hogy aktivabban vegyenek részt hazai kozépvallalatokba
val6 befektetésekben.

crcr

a vallalatfejlesztési folyamat. Ennek eredményeképpen 2019 decemberében sikeresen
hajtott végre tokeemelést, ahol pénzpiaci befektetok és a Nemzeti Tozsdefejlesztési Alap
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részvételével kozel 1 milliard forint értékben bocsatott ki 0j részvényeket. A tarsasag
részvényeivel 2020. januar 30. 6ta lehet kereskedni a BET Xtend piacan.

Valsagallo kozepvallalat

Ahhoz, hogy a DM-KER ¢s altalaban a kozépvallalatok valsagallosagat lehessen értel-
mezni, el6szor tekintsiik at, egyaltalan mit jelen egy vallalkozas szempontjabdl a valsag,
mi okozhat szamukra nehéz helyzetet, és az eddigi gazdasagi krizisekhez képest miben
volt mas a Covid-19-jarvany okozta visszaesés.

A Covid-jarvany, bar alapvetden egészségiigyi veszélyhelyzetet teremtett, mégis
rendkivill gyorsan terjedt 4t a nemzetgazdasagok minden szintjére, ebbdl eredden a val-
lalkozasi szektorra is. A vallalatok és gazdasagok nagyon nagy hanyada a nemzetkozi
piacokhoz kotddik, import- vagy exportkapcsolatok révén kapcesolodik mas orszagok
gazdasagahoz is. Emellett minden vallalkozasban emberek dolgoznak egy-egy fix telephe-
lyen, irodédkban, gyarakban, ami tovabb noveli az egészségligyi kockazatokat és a Covid-
19-virus terjedését. Mindez azt jelentette, hogy a vallalatok jelentds része dnkéntesen
vagy kiils6 hatasok ¢és elvarasok miatt csokkenteni kényszeriilt a kibocsatasat, vissza
kellett hogy fogja a miikddését. A gazdasagi szektor egyes szerepl6i egymassal szorosan
egyittmikddnek, igy értelemszeriien a visszafogott miikodés mindenkire hatott, bar
a hatasok nem minden szektort érintettek azonosan.

A jarvany kiterjedésének idészakaban (2020. év elejétdl kezdédden) a vallalkoza-
sok elsddleges célja a tulélés lett. Tulélni a jarvany kovetkeztében kialakul6d gazdasagi
recessziot ugy, hogy nem tudjuk, meddig tart és milyen alakti lesz a felivelés.

Az egészséges és a legyengiilt vallalatok jellemzdi

A Covid-19-jarvany analogiajat hasznalva a valsagot célszertinek tartjuk ugy tekinteni,
mint egy betegséget, amely legyengiti az egészséges szervezetet.

A kovetkezokben attekintjik az ,,egészséges” és a ,,legyengiilt” vallalat jellemz6

sajatossagait.

Mi jellemez egy egészséges vallalatot?

— a sok bizonytalansagot és kockazatot tartalmazo, kiils6-bels6 valtozasra biztosan
és aktivan reagal,

— van megfelel6 rezisztencidja (ellenallo képessége) ahhoz, hogy a hatasok kozott
szelektaljon, tehat a kevésbé 1ényegeseket akar figyelmen kiviil is hagyja;

— kiilonféle hatasok miatti mozgasa nem egyensulyvesztés, hanem az eredeti egyen-
sulyanak onkéntes és tudatos elhagyasa, egy fejlettebb allapot, magasabb minéség
érdekében;

— nemcsak a szervezeti életfunkciok gyakorlasahoz sziikséges arany-helyreallitasi
(regeneralodasi), de aranyjavitasi (fejlodési) képességgel is rendelkezik.
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Ezzel szemben a beteg vagy legyengiilt vallalat jellemz6i:

rosszul felismert iizleti lehetdségek (korszerlitlen vagy a piaci igény kielégitésére
kevéssé alkalmas termék, szolgaltatas vagy kereskedelmi profil);

indokolatlanul magas valtozo koltségek (anyag-, energia-, bér-, reklamkoltségek);
nagyon magas alland6 koltségek (ingatlanfenntartas, értékcsokkenés, bérleti dijak,
kozmi, szallitasi, igazgatasi koltségek);

likviditasi gondok;

rosszul méretezett készletek (a termelési volumenhez és a technologiai igényekhez
képest tul magasak vagy tul alacsonyak);

félreméretezett beruhazasok és befektetések (alacsony kihasznaltsagu vagy csekély
megtériilési ingatlanok, berendezések, esetleg emberi eréforrasok);

nem nyereséges iizletagak vagy termékek;

a szervezet miikddése, a szervezeti kulttra, esetleg még a tarsasagi vagy szervezeti
forma sem harmonizal egymassal;

a vallalat tulajdonosainak és/vagy menedzsereinek nem megfeleld értékrendje.

Bar a Covid-19-jarvany hatéasara jelentkezo gazdasagi recesszio 2020 aprilisaban volt a leg-
erdsebb Magyarorszagon, €s a visszaesés is ebben az id6szakban volt a legnagyobb, azért
el6jeleket mar 2019 végétdl lehetett latni. Ennek f6 oka, hogy Azsiaban és Eurdpa nyu-
gati részén mar korabban elkezd6dott a jarvany miatti gyarbezarasok, termelésleallitasok
folyamata. Mivel a hazai k6zép- és nagyvallalatok koziil csak kevés olyan akad, amelynek
ne lennének kozvetlen kiilpiaci kapcsolatai, ezért a hatasokat mar korabban érezhettiik.

Azért, hogy a valdszintsithetd recesszio ne érje varatlanul a DM-KER-t, elvégeztiink
egy valsagtesztet (stressztesztet), az alabbi kérdések megvalaszolasaval:

mik a szervezet céljai, milyen a filozofigja, értékrendje és stratégiaja;

milyen a vallalat piaci helyzete, statusa;

milyen a vevok helyzete, milyenek az igényeik;

milyen a szallitok kore és viszonya a céghez;

mekkorak a kdltségek (allando és valtozo koltségek szerkezete);

milyen a pénziigyi helyzet és a likviditas, mekkora készpénztartalékkal rendelkeziink;
milyen a jovedelemteremtd képesség, tokeerd €s a vagyoni helyzet;

milyen a vezetés stilusa, milyenek a modszerei;

milyen a szervezet kultraja;

milyen a szervezeten beliili munkamegosztas és kooperacio;

milyen az 6sztonzési rendszer, milyenek a munkavégzés fizikai, szocialis és pszi-
chikai feltételei?

Kiemeljiik a két legfontosabb kérdést, amelyek megvalaszolasa a jarvanyhelyzet idején
kozéppontba keriil:

milyen a véllalat informatikai felépitése, képes-e azonnali tavmunkara atallitani
dolgozait;

hany havi mikddési koltségnek megfeleld készpénztartaléka van olyan esetre, ha
a vallalatnak egyetlen forint arbevétele sem keletkezne?
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Amennyiben a vallalatok a valsagteszt kérdései mindegyikére kielégitd és pozitiv vala-
szokat tudnak adni, az barmely recesszio esetén nemcsak a tilélést, de a valsag utani
megerdsddést is jelenti. A Covid-19-jarvany esetén azonban az utolsé két kérdésre is
fontos volt pozitiv valaszt adni. Egyrészt mert a ,,Marad;j otthon” kampany hatasara a val-
lalatok, intézmények dolgozoinak millidi kényszeriiltek home office-ba. De ahol ennek
feltételei sem informatikailag, sem kulturalisan nem voltak adottak, ott az otthonrol
dolgozok termelékenysége nagyon alacsony maradt. A DM-KER esetén, koszonhetden
a korabban tudatosan végrehajtott informatikai fejlesztésnek és felhdalapa vallalatira-
nyitasi rendszernek, a dolgozok szinte napok alatt képesek voltak attérni az otthoni
munkavégzésre anélkiil, hogy ennek hatasat a miikodés megérezte volna.

A készpénztartalék mértéke pedig azért volt fontos, mert nem tudhattuk, hany
honapig kell miikodtetni a vallalkozast gy, hogy akar a bevételek teljes egésze kiesik
a mikodésbol. Koszonhetden a tézsdei bevezetést kovetd tékebevonasnak, a vallalat
2020 marciusaban tobb mint 8 havi miikddési koltségnek megfeleld pénztartalékkal
rendelkezett. Ha ezt 6sszehasonlitjuk azzal, hogy a magyar kkv-szektor vallalatainak
atlagos pénzeszkozallomanya legfeljebb 1,5 havi mikodésre elegendd, akkor lathato,
hogy egy, a DM-KER-hez hasonldan fejlett és felkésziilt vallalat jelentds versenyelonnyel
rendelkezik a piacon barmely valsag idején.

Valsagreakciok a kkv-szektorban

A stressztesztben szereplo kérdések és a vallalatfejlesztés eredményeképpen Iétrejott egész-
séges ¢s tokeerds szervezet lehetdve tette a DM-KER szamara, hogy a bekoszontott krizis-
helyzetben ne a bezaras, a koltségesokkentés legyen az egyetlen reakcio. De ez nem volt igaz
a hazai kkv-k jelentds részére. Azok a vallalkozasok ugyanis, ahol a miikodotoke-tartalék
hianyzott, vagy a vallalkozas szervezete nem volt felkésziilt, nem volt stratégiaja, nem volt
megfeleld vallalati kultirgja és digitalizaltsaga, szinte azonnal a leépités, bezaras mellett
tették le a voksot. De aki kiesik a piacrol, akar csak atmenetileg is, hatranyba keriil azokkal
szemben, akik a recesszio alatt is kiszolgaljak partnereiket, vevoiket.

A valsag mint lehetoség

A valsagmenedzsment szakirodalma azt tanitja, hogy minden valsaghelyzet, a negativ
hatéasain til, egyben lehetdség is. De a valsag csakis annak a szervezetnek és menedzs-
mentnek lehetdség, amely:
1. Képes felismerni az eddigi menedzsment multbéli hibdit, és tanulni azokbol.
A krizishelyzet nagyon jo6 indikator, hiszen azonnal ravilagit a vallalat gyenge pont-
jaira, felerdsiti a sebezhetdséget. Az okos menedzsment ezeket a hibakat nem elrejti,
hanem azonnal nekiall a kijavitasuknak, és tanulva beldliik, igyekszik a jovoben
elkeriilni az ujabb bekovetkezést.
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2. Képes a sebek nyalogatasa helyett aktivan cselekedni.

A krizis egyik sajatossaga, hogy a szokasos iizletmenethez képest sokkal gyorsabb
dontéseket igényel. A Covid-19-jarvany alatt szinte hetente jottek Gjabb és ujabb
informaciok arrol, hogy hogyan alakul a gazdasag, ezért a cégeknek szinte hetente
kellett at- vagy Ujratervezni a tevékenységiiket, naponta kellett akar a korabbi-
val ellentétes dontéseket hozni a fennmaradas vagy az elérehaladas érdekében.
A krizishelyzetben egy dolgot azonban biztos nem lehet csinalni: egy helyben
toporogni és a csodara varni!

3. Hajlando felvallalni az eddig rejtett problémak nyilt konfliktusait és konfrontacioit.
Ha egy vallalat nem kellé hatékonysaggal miikodik, az a valsag alatt duplan f3;.
A fennmaradas érdekében sokszor olyan dontéseket is meg kell hozni, amelyek
érdeksérelemmel, konfliktusokkal jarnak egyiitt. De a cél érdekében ezeket
a konfliktusokat fel kell vallalni, a nehéz dontéseket is meg kell hozni.

4. Kepes aldozatot hozni és uj utakat (stratégidakat) keresni.

A teljesitmény, bevételek, profit visszaesése azt is jelenti, hogy a korabban mar elért
elonyok, kényelmi helyzet, esetleg juttatdsok gyorsan elfogynak. A stabil vallalati
kulturaval rendelkez0 csapatok, vallalkozasok képesek arra, hogy a jovo eredmé-
nyeinek vagy a fennmaradasuk érdekében jelentds aldozatot hozzanak. A Covid-
19-jarvany alatt szamos cég alkalmazta a csokkentett munkaidds foglalkoztatast,
atmeneti bércsokkentést, joléti kiadasokrol vald lemondast annak érdekében, hogy
minél tovabb tudjon a cégiik tartalékot képezni, illetve a csapatok, kollektivak,
munkahelyek megtartdsa minél tovabb lehetséges legyen.

5. Képes a cég még elevenen ¢lo kozosségi magjara bizalommal tamaszkodni.

A korabbi gazdasagi valsagok idején a vallalatokat elsdsorban ,,csak” gazdasagi
tényezoként kezelték, de a 2020-as Covid-19-jarvany idején eldtérbe keriilt a val-
lalatok, munkahelyek tarsadalmi-szocialis hatasa is. Az a hatas, ami miatt egy-egy
vallalkozas nemcsak profittermeld befektetés vagy egyszerii munkahely, hanem
a tarsadalom egy olyan része, amely emberek egzisztenciajan til megbecsiilést,
kapcsolatokat ad, értékteremtést is végez. Ezért a krizisbdl valo kilabalas egyik
legfontosabb inputtényezdje a human toke €s a bizalom.

A DM-KER piacanak szerepldi is eltéréen reagaltak a jarvany hatasara bekovetkezett val-
sagra, de vélhetden ez az &sszes hazai gazdasagi szereplore igaz. Azok a szereplok, akik
nem rendelkeztek kell6 mennyiségti készpénztartalékkal, és nem lattak annak lehetOsé-
gét, hogy bevételtermeld képességiik csak minimalisan esik vissza, vagy nagyon gyor-
san helyreall, a leépités, koltségesokkentés mellett dontdttek. Ezek koziil is els6 helyen
a bérek, bérjellegli kiadasok jelentds csokkentése vagy leépitése szerepelt. Sajnalatos
modon a gazdasagi krizisre valo hivatkozassal szamos vallalkozas vezetdje kényszeri-
tette Gjra sziirke vagy fekete zonaba munkavallaloit, a valostol eltérd 6sszegii bejelentett
fizetés vagy munkaid6 szerzédésbe foglalasaval. A fekete- vagy sziirkefoglalkoztatas,
azaz a valos kifizetésekhez képest jelentdsen kisebb 0sszeg utani jarulékfizetés €s beje-
lentett jovedelem nem csak a koltségvetésnek okoz kart, mivel az olyan transzparensen
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mikodo vallalkozasokat is hatranyba hozza, mint példaul a DM-KER Nyrt. Ugyanis
a sziirkefoglalkoztatd cégek az adon és jarulékon megsporolt 0sszegeket elsésorban arra
hasznaljak fel, hogy olcsobban vallalkozzanak, azaz negativ arversenybe mennek bele.
Ezzel tovabbi negativ spiralba kényszeritik magukat is, hiszen a profit nélkiili vallalko-
z4si tevékenység mellett késobb sem fog tudni megerdsddni, toketartalékot felhalmozni,
elhasznalodo eszkdzeit potolandd Gjra beruhazni.

Ezzel szemben a DM-KER a valsag alatt is fejlodés utjat valasztotta. Ugyanakkor
igyekezett élni mindazzal a lehetdséggel és allami 6sztonzovel is, amely a piacon ren-
delkezésre allt.

A DM-KER Nyrt., bar a piac mas szerepldihez hasonléan nem lathatta elore a jarvany
kovetkeztében bekdszontd recessziot, de szervezettsége, tartalékai, stratégidja és vallalati
kulturaja egyiittesen segitették abban, hogy a 2020 mésodik negyedévében bekovetkezd
erbteljes recesszid ne razza meg a miikddését, sét a vallalat jobban teljesitsen, mint
2019 azonos idészakaban. Ezt egyértelmiien mutatja a DM-KER Nyrt. 2019-2020 els6
két negyedévének arbevétel-0sszehasonlito diagramja.
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5. abra: A DM-KER arbevételének alakulasa (ezer forint)
Forras: a szerz0 szerkesztése

Allami 6sztonzok szerepe

A Covid-19-jarvany okozta gazdasagi sokkhatés a vallalati szektor egészét érintette.
A kormanyzat egyik elsd reakcioja erre az volt, hogy a piac egészére kiterjedo teher-
konnyitéseket, illetve eltérd tipusu 6sztonzoket vetett be.

Ezek koziil a legfontosabb ¢és a kkv-szektor vallalatai szamara talan a leghatasosabb
az adossagszolgalatok felfiiggesztésének lehetdsége, vagyis a banki moratorium volt.
A legtobb ndvekedésben 1évo vallalkozas, igy természetesen a DM-KER is rendelkezik
mind révid, mind hosszu lejaratt hitelekkel. A hitelek kamatanak és t6kéjének torlesz-
tése csak akkor miikodik megfelelen, ha a vallalkozas pénzarama, azaz a bevételei
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rendesen jonnek. Mivel 2020 tavaszan még nem volt elére lathatd, mennyi ideig tart
a bevételsziikos id6szak, ezért természetesen a DM-KER is ¢€lt a hitelek felfliggesztésé-
nek lehetdségével. Ennek legfébb eredménye, hogy a felszabaduld cash flow fedezetet
adott a miikodési koltségekre, kiemelten a bérek €s jarulékok finanszirozasara. Tehat
a hitelmoratérium kozvetlentil is segitette, hogy ne kelljen azonnal a kdltségesokkentés,
leépités eszkozéhez nytlni. A DM-KER a veszélyhelyzet teljes iddszakéban megtartotta
eredeti allomanyat, a gazdasag fokozatos Ujraindulasaval pedig mar a Iétszadm novelését,
a bovitést és novekedést tiizte ki ismét egyik céljaként.

A tovabbi allami 6sztonzok koziil elsdédlegesen a beruhazas- és novekedésdsztonzo,
vissza nem téritend6 tdmogatasok még a kiemelendok. Ezek a tdmogatasok kétségkiviil
azokat a kdzép- és nagyvallalatokat céloztak, amelyek egyértelmii névekedési, boviilési,
fejlodési stratégiaval rendelkeznek, és képesek arra, hogy a tdmogatasok mértékének
tobbszordsét teremtsek eld értékben, nemzeti jovedelemben. Egy valsaghelyzetben nem
mindig azt kell timogatni, aki a tamogatas révén néhany honappal tovabb vegetal, hanem
azt, aki képes eléremenekiilni, tobbletértéket teremteni.

Természetesen ez nem jelentheti azt, hogy el kell engedni a vegetalod vagy tulélésre
képtelen kisvallalkozasok kezét, hiszen benntik is lehet olyan érték, amit érdemes tovabb
hasznositani. Ugyanakkor ezek a cégek, vallalkozasok a méret, a nem megfeleld haté-
konysag, az alultokésitettség vagy akar a vezetési hibak miatt is jutottak csédkozelbe.
Nekik az atmeneti tamogatasnal hasznosabb lehet, ha a fejlédoé kozép- vagy nagyval-
lalatok ,,tomegvonzasaba” keriilnek. Vagyis alakuljanak ki olyan egyiittmiikddések,
ahol a pénziigyileg, stratégiailag 6nallé €letre kevésbé képes kisvallalkozasok a kdzép-
¢és nagyvallalatok kozvetlen beszallitéiva, alvallalkozoiva valnak, a normal piaci viszo-
nyokhoz képest szorosabb szimbidzisban.

Az allami 0sztonzokkel kapcsolatosan azonban azt is meg kell emliteni, hogy van
egy jelentds piactorzitd hatasuk is. Ugyanis a meghirdetett jovébeni tamogatasok a piaci
szereplok jelentds részét a beruhdzasok elhalasztasara, elsGsorban tdmogatasbol vald
finanszirozasra 6sztokélik. Ez felboritja a gazdasagi sziikségszerliség miatti terveket.
A tdmogatas eldtti idészakban tilkinalatot general, a timogatasok folydsitasat, jovaha-
gyasat kovetden pedig tulkeresletet, ami arfelhajto tényezoként jelentkezik.

Novekedési stratégia tjratervezése

A valsag hatasara a DM-KER Nyrt. menedzsmentje is attekintette addigi vallalati stra-
tégiajat, illetve Gjragondolta a korabban meghirdetett ndvekedési stratégia tarthatosagat.
Az Ujratervezés soran az alabbiakat néztiik at:
1. Az agazat piaci helyzetének Gjrameghatarozasa:
Az épitdipari és mezdgazdasagi gépek piacat hogyan, milyen mértékben érintheti
a valsag. Mogottes piacként az épitdipar és a mezOgazdasag eszkdzberuhazasait
mennyire vetheti vissza a Covid-19 okozta recesszio.
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. A termelés feliilvizsgalata és atalakitdsa, Gj beruhazasok kérdése:
A DM-KER Nyrt. a korabban mar tervezgetett telephelyfejlesztését és a kapcsolodo
ingatlanberuhdzast a valsag hatasara kiemelt prioritasként kezelte. Ugyanakkor
elétérbe kertilt a beruhazas soran, hogy olyan szolgaltatokézpont (raktar-szerviz-iro-
da-kereskedelmi képviselet) valosuljon meg, amely lehetdleg nulla energiafelhasz-
nalasu, vagyis a sziikséges energiat megujulo forrasokbol eldallitja sajat maganak.

. Nagyobb arbevétel és jovedelem képzodését biztosito termékek prioritasa, koltség-
csokkentést szolgalo vizsgalatok végzése és programok bevezetése:

A jovoben sokkal nagyobb hangsulyt kap a digitalizacio az értékesitésben, valla-
latiranyitasban és a munkaszervezésben egyarant. Ezek segitségével az értékesités
jobban iranyithatd, az emberi tévedések konnyebben kisziirhetok.

. Termelés racionalizalasa ¢s a logisztikai rendszerek kiépitése, anyag- és ener-
giaraforditasok racionalizalasa, humaneréforras-racionalizalas, egyéb koltségek
racionalizalasa.

. A hitelek atlitemezése, kamatok ujratargyalasa, 0j tOkebevonasi lehetdségek vizs-

galata és keresése:
A vallalat finanszirozasi sziikségletének kielégitése érdekében banktendert hirdet-
tiink, ami lehetdvé teszi a kondiciok Gjratargyalasat, hitelek kedvezdbbre cserélését.
Emellett fokozatosan bovitjiik a pénziigyi kereteket, a hitelek és a tokefinanszirozas
mellett a vallalati kotvény kibocsatasaval is.

. Tartés stabilitast szolgalo befektetések elinditasa (beruhazas, M&A):

A 2008-2013 kozotti idészak alatti valsag még nem feltétleniil torlédott ki a vallal-
kozok, cégtulajdonosok emlékébdl. Ezért szamos cégtulajdonos, aki akkor nehéz
helyzetbe keriilt, donthet gy, hogy még egy recessziot nem akar végigesinalni.
Inkabb a cégeladas, egyesiilés, beolvadas mellett dont, vagyis egy nagyobb, téke-
erésebb partner mellé szegddik. Ez a tulajdonosok szamara egy tervezhetd jovot,
a munkavallalok szdmara pedig stabilitast, a munkahelyek megmaradasat jelenti.
Egynttal a szinergiak 6sszehangolasa révén egy hatékonyabb, méretgazdasagosabb
vallalat johet 1étre. A DM-KER az organikus novekedés mellett az akvizicidkon
keresztiil torténd ndvekedést is stratégiai célnak tekinti.

Osszegzés

A vallalkozasok evolucios palyajan vannak cégek, amelyek egy ponton megallnak, mert
az adott szint vagy teljesitmény elérése elégedettséggel tolti el 6ket. De szerencsére
szamos olyan vezetd, tulajdonos van ma a hazai vallalati korben, akiket hajt az Gjabb
¢és Ujabb értékteremtés, a folyamatos fejlodés, jobba valas vagya. Az altaluk iranyitott
vallalatok azok, amelyek mindig felvallaljak az Gttor0 szerepet, amelyek utat mutatnak
piactarsaiknak, amelyeket kovetni érdemes.

A DM-KER esetén a vallalat menedzsmentje egyértelmiien az ujabb kitorés lehe-

toségét latta meg a valsagban. A nemzetkdzi piacra 1épés ugyan szerepelt a vallalat

331



Vitkovics Péter

kozéptavu stratégiajaban, de 2020-ban, a valsagban meggyengiild versenytarsak miatt
olyan lehetdségek talaltak meg a céget, amelyek a stratégia megvalositasat felgyorsitottak.
Két olyan kkv akviralasaba kezdett a tarsasag, amelyek dnmagukban nem biztos, hogy
sikerrel tulélnék az elkdvetkezo egy-két évet, a DM-KER oldalarél azonban eléremene-
kiilést jelentenek ujabb bel- és kiilfoldi piacokra.

A vallalat masik nagy projektje egy lakossagi részvénykibocsatas meghirdetése volt
annak érdekében, hogy a cég tézsdei likviditasa felporogjon, egyuttal begyijtson Gjabb
szabad tokeforrasokat, amelyek a piacon elérhetok.

A pandémia egyik f6 gazdasagi hatasa, hogy bizonytalansagot teremt az tizleti élet-
ben. Nincs stabil tervezhet6ség, emiatt pedig tobbszor kell regalni és akar modositani
a terveken, gyakrabban kell felkésziilni rosszabb helyzetekre. A DM-KER-nél az euro-
pai gyartobazisok tobbszori fennakadasai miatt nagyobb mennyiségii készletezés valt
sziikségessé, beruhazast kellett halasztani, készpénzt kellett tartalékolni. A hektikus
devizaarfolyamok miatt pedig a jellemzden importbdl arut beszerzo cégek nagy szamban
realizaltak komoly arfolyamveszteséget 2020-ban. Bar a forint a 2019. év végi arfolya-
mahoz viszonyitva fél év alatt tobb mint 10 szazalékot veszitett értékébdl az eurdhoz
képest, ezt a piac felé aremelésként egy valsagidészakban nehéz tovabbharitani, igy
az iparag szerepldi jellemzden arréscsokkenést voltak kénytelenek realizalni. Emel-
lett természetesen keresletcsokkenéssel is szembe kell nézni kdzéptavon, elsdsorban
az épitéiparban. De a kereslet-visszaesés nem fog mindenkit egyforman érinteni, egy
jol felkésziilt, magas szolgaltatasi szinvonalon teljesito vallalat esetén az ligyfelek szama
még ndvekedhet is. A DM-KER Nyrt. 2020 els6 félévében 15 szazalékkal tudta ndvelni
arbevételét.®

Arra is a valsag tanitotta meg a menedzsmentet, hogy a jol megfogalmazott és szilard
stratégia mellett rugalmas tervekre, felkésziilt menedzsmentre és mindenekel6tt likvid
tartalékokra, gyorsan elérheté pénzforrasokra van sziikség egy gazdasagi krizis sikeres
lekiizdéséhez. Mindez egy t6zsdén jegyzett kozépvallalat esetén nagy biztonsaggal elérhetd.

A magyar szarmazast Andrew Grove, az Intel egyik alapitdja szerint: ,,A rossz cége-
ket tonkreteszi a valsag. A jo cégek tulélik. A kivalo cégek jobban teljesitenek altala.”

Valtozasvezetoként és vallalati tanadcsadoként a legfobb kiildetésemnek azt tekintem,
hogy minél tobb cégvezetot, tulajdonost tudjunk meggydzni arrol, hogy érdemes kivalo
cégeket épiteni, hogy akarjanak kivalok lenni. Mert akkor semmilyen valsag sem fogja
Oket térdre kényszeriteni.

,,Ne pazarold el a lehetdséget, amit egy jo kis valsag a kezedbe ad!”

Winston Churchill

¢ Forras: DM-KER Nyrt. féléves jelentés 2020 1. félévre. 2020. augusztus 31.
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