VEZETOI ISMERETEK

Miuanyag-feldolgozo vallalatok a valsag idoszakaban:
mi a teendo?

A valsag mindig felerésiti a vallalatvezetokben az azonnali reagalas ohajat. A német és
az USA-beli tapasztalatok azt mutatjak, hogy azok a vallalatok sikeresek, akar még
valsag idején is, amelyek folyamatosan, alaposan kidolgozott stratégia mentén fejlesztik
a céget.

Targyszavak: miianyag-feldolgozas, vallalatvezetés; strategia, akvizicio,
Németorszag; USA.

Németorszagban a kdzelmultban megjelent piaci versenyt elemzd tanulmany sze-
rint a milanyag-feldolgoz6 vallalatok adézas eldtti nyeresége 2010-ben és 2011-ben
kedvezden alakult, atlagosan; 13,7%-kal nétt. A miiszaki alkatrészeket gyartok ered-
ménye még jobb, 14,5% volt (bar ez némileg, 1,3%-kal elmaradt a korabbi csticstol).
A 2012-ben végzett kutatasok soran vizsgaltdk azokat a tényezOket, amelyek a legna-
gyobb mértékben befolyasoljak a versenyképességet, az eredményeket. Ertékelték a
kiils6 partnerekkel fennalld kapcsolatokat, a kapacitasok kihaszndldsanak koriilménye-
it, a termelés hatékonysagat, végiil mindezek tiikrében a vallalatok szerkezetének kor-
szerliségét, tovabba az egyesiilésekkel, illetve felvasarlasokkal elérhetd sikerekkel ke-
csegtetd lehetdségeket.

Az USA-ban népszeriivé valtak a kdzepes méretli mlianyag-feldolgozo6 vallala-
tok. Generacids okok miatt ezek 1d6s6d6 tulajdonosai gyakran kindljadk megvételre
vallalataikat, ilyenkor egy-egy kindlatra legalabb 50 potencidlis vasarld jelentkezik,
akik azonban ligyelnek arra, hogy a megvasarolt cég versenyképes legyen.

A németorszagi elemzések megallapitasai
Az elemzések alapfeltételei

Beszerzések: a véllalatok nagymértékben fliggenek a gyartdshoz sziikséges
nyersanyagok szallitditol: altalaban a beszerzések 80%-at a szallitok 12%-atol szerzik
be. Ez a fiiggdség mar a gyartmanyfejlesztés iddészakaban kialakul. A fejlesztést 0sz-
tonzo piaci igények tovabb korlatozhatjak a szallitokkal fennall6 viszony szabadsagfo-
kat.

Kapacitaskihasznalas. a feldolgozogépek névleges kapacitasanak (365 nap x 24
ora) csak mintegy felét hasznositjak. Az okok kiilonboz0 jelleglieck. Amikor pl. Gj mo-
dellekre térnek at, tervezett leallasokkal szamolnak; a tervektol eltérd leallasok a ren-
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deléshiany, az emberhiany, tovabba hatékonysagjavitd atszervezések miatt kovetkez-
nek be (1. dbra).

Termelés: a gyartas folyamatossaga foképp az alladd partnerek megrendeléseitdl
fiigg. A teljes megrendelési allomény altaldban a termelésnek mintegy 80%-at fedezi,
azonban ennek csupan 9,3%-a a kozvetlen vasarld. Jellemzdé a gyilimolesozd lizleti
kapcsolatok tartdssaga, €s kedvezd, hogy a 10 legfontosabb ilyen egyiittmiikodés 21 év
oOta sikeres.
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1. d&bra A miianyag-feldolgozo tizemekben eléforduld
leallasok okainak megoszlasa

A vallalatok ezeket a szempontokat mérlegelve szdmos olyan intézkedést vezet-
tek be, amelyekkel javitottak versenyhelyzetiiket:

92%-uk optimalizalta a termelési folyamatokat kiilonb6z6 programokkal;
mindségjavitod intézkedésekkel a mindséggel kapcsolatos koltségeket 3,6%-161
2,6%-ra mérsékelték,

szamos intézkedéssel, tobbek kozott a kdzponti anyagellatas bevezetésével, a
hulladékok hasznositasdval, hulladékhd-visszanyeréssel csokkentették koltsé-
geiket,

optimalizaltdk vasarlasaikat. Meg kell azonban jegyezni, hogy sok vallalatnal
stratégiai szempontokat mellozve, beszerzéseikrol rovid tavon érvényesiilo
adatok alapjan dontenek. Azonos termékeket, esetenként hosszi idon keresz-
tiill, napi aron vésarolnak, és nem vizsgalnak olyan lehetdségeket, amelyek
megtakaritast eredményezhetnek.

A nyereség csokkenését — kiilonosen valsagos iddszakokban — a felsorolt mod-
szerekkel nem lehet megallitani, még ndvekvo forgalom esetében sem. Szakértok java-
soljak a vallalat szerkezetének attekintését és fejlesztését. Tovabbi lehetdség a vallalat
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novekedésére, ha megfeleld vallalatfelvasarlassal racionalizalja és bdviti tevékeny-
séget.

Vallalatok szerkezetének valtoztatdsa, fejlesztése

A vallalatok szerkezetének valtoztatasa eredményességiik javitasat eredményez-
heti. A szanaldssal szemben ez nem feltételezi egy akut valsag radikalis megoldésat,
hanem 1j stratégiai modszerek alkalmazasat jelenti.

Elso lépés a vallalat gazdasagi helyzetének, versenyképességének, piaci kornye-
zetének atvilagitasa. Ezt az elemzést a sikeres vallalatok, szisztematikus tervezé mun-
ka keretei kozott, haromévenként megismétlik. A valtoztatast, a hatékonysagjavitast
gatoljak tobbek kozott a gyartasi eljarasok terén adodd problémak, a mindségi hia-
nyossagok, tervtdl eltérd ledllasok, né az utdlagos miiveletek aranya, jobbitdst igényel
a végellendrzés stb.

Az eredmények javitdsa megkoveteli a termelési folyamatok fejlesztését, illetve a
tokehatékonysag novelését; a tartos fizetOképesség megalapozasat ¢s ennek érdekében
a pénziigyi koriilményeket és koltségeket részletezd allapotfelmérd terv készitését; a
szerkezet korszerlisitését meghatarozo koncepcié meghatirozasat; a stratégiai és ope-
rativ tervek elemezését és feliilvizsgalatat; tovabba a mindezek mérlegelésével megha-
tarozott célokat szolgald feladatok meghatarozasat. Tobbek kozott meggondolandd
szdmos szolgaltatds integraldsa vagy kiszervezése; a konyvelés, a raktarozas optimali-
zalasa; a termékvalaszték tisztitasa, sOt a formatervezéssel elérhetd elonyok értékelése.
Egységes szerkezetatalakitason beliil a részfeladatok meghatarozdsaban kiilsé intéz-
mények, tanacsadok tapasztalatai és ipari példak is segithetnek. Mérlegelést igényel a
telephely feliilvizsgélata, egyes feladatok kihelyezése vagy forditva, kiilsd tevékenysé-
gek beemelése a vallalathoz.

A tervezett intézkedések végrehajtasa és a megvalositashoz sziikséges forrasok
biztositasa minden tekintetben eldfeltétele a tovabbi 1épéseknek. A szerkezetatalakitas
egyes feladatainak ellendrzése ugyancsak elengedhetetlen kdvetelmény. A folyamatok
gazdasagi kovetkezményeinek mérése biztositja a pénziigyi hatasok, a nyereségek és
az esetleg fellépd veszteségek ellendrzését és hatasainak vizsgalatat.

Az atszervezések késleltetése, esetleges elhalasztasa végsd esetben a vallalat jo-
vOjét veszélyeztetheti; erre utalnak az 4dgazaton beliil megfigyelhetd novekvd szamu
csOdeljarasok is. A stratégiai dontések halogatdsa a véllalat eredményeinek kritikus
romlasdhoz vezethet, likviditdsat veszélyezteti. Ilyen koriilmények kozott a vallalat
sajat er6bdl aligha szanalhat6. A vallalatvezetés akkor sikeres, ha iddben dontenek az
atszervezésekrdl vagy a konszolidaciot eredményezd feladatok végrehajtasarol, ezzel
biztositjak a versenyképesség folyamatossagat, illetve annak tovabbi javitasat.

A vallalati felvasarlasokkal elérhetd eredmények

Villalatok stratégiai felvasarlasa nyoman szamos eredményjavité intézkedésre
nyilik lehetdség:
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— avevok és a szallitok kozott az egylittmiikodés feltételeinek javitasara,
— a termelOeszk6zok hatékonysaganak ndvelésére a termelés mennyiségének
Osszehangolasaval,

— a gyartmany- és gyartasfejlesztésre rendelkezésre allo eréforrasok dsszponto-

sitasara,

— a keresletcsokkenés tilsagosan nagy kitettségével szemben a termékvalasztek

bovitésére,

— az alkalmazottakkal kialakitott vonzo viszony megteremtésére, kiilonos tekin-

tettel a jOl képzett szakemberek hidnyara,

— a felsO vezetés €s az adminisztracid kozotti szinergikus kapcsolatok feltara-

sara.

Stratégiai megfontoldsok mérlegelésével vonzd lehetdségek alapozhatok meg
kiilfoldi kapcsolatok tovabbi eldkészitése, illetve létesitése érdekében. A német mii-
anyag-feldolgozo iparban vallalatonként az datlagos arbevétel értéke jelenleg mintegy
20 millio EUR, amellyel a kdzepes méretii vallalatok csoportjaba tartoznak. Szdmukra
a belsd piacon tulmenden kiilondsen fontosak az EU orszagaival kialakitott kapcsola-
tok. Az autdéipar szamara miiszaki milanyagokbol gyartanak és szerelnek Ossze na-
gyobb elemeket, amelyeket az EU orszagaiba ¢€s a vilag mas térségeibe exportalnak.

Egyesiilések és felvasarlasok a mitanyag-feldolgozo agazatban

A nemzetkozi piacokon sikereket csak jelentds és tokeerds, nagy tapasztalatokkal
¢s kivalo szakemberekkel rendelkezé milanyag-feldolgozo cégek érhetnek el, amelyek
altalaban egyiittmiikodések, egyesiilések, felvasarlasok, beolvasztasok soran alakulnak
ki. Csak a vildg nagy térségeire kiterjedd hatast, nemzetkdzi gazdasagi tarsuldsok
(BRIC, NAFTA) keretei kozott indokolt befektetéseket, beruhazasokat kezdeményez-
ni. Kiilfoldon telephelyet csak kritikus nagysagot meghaladd eréforrdsok birtokaban
szabad létesiteni. Célravezetd lehet a ,,Vasarolj és épits” (Buy and build) stratégia ki-
dolgozasa és megvaldsitasa.

Németorszagban példaul 2012-ben a HBW-Gubesch Kunststoff Engineering
GmbH bekebelezte a Jakob Plastics GmbH.-t. A két vallalat termelésszerkezete és
aruvalasztéka kozel azonos, és egylittmiikodésiik piaci sikereket eredményez. A
Schoeller Arca Sytems atvette a Linpac Allibert GmbH-t. Az {ireges testeket gyartd
vallalatok gyartmanyprofilja jol kiegésziti egymast. Hasonldé meggondolas késztette a
Rochling Engineering Plastics Gruppe-t a Mywo Kunststoff GmbH megvasarlasara.

A jelen kihivasai

Az altalanos piaci értékelés szerint a miianyag-feldolgozo vallalatok forgalma je-
lentdsen emelkedik, eredményessége viszont csokken. A vilag feldolgozodipardban
ugyanis nd az innovacios tevékenység sebessége, az 11j technologidk bevezetése egyre
nagyobb tokét kovetel, kapacitasfeleslegek alakulnak ki. A vallalatok dgazatokon beliil
is jelentés mértékben novelik a hatékonysagot és szervezik at tevékenységiiket, koltsé-
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geik csokkentésével novelik hatékonysagukat, illetve eszkozolnek stratégiai célu fel-
vasarlasokat. Ezen az Uton haladva globalis piacképességet eredményezd kritikus val-
lalati nagysagot szandé¢koznak elérni.

Egyesiilések és értékesitések, illetve felvasarlasok
az USA miianyag-feldolgozo agazataban

Az USA-ban a miianyag-feldolgozo vallalatok piaci koriilményei 2014-ben jelen-
tésen valtoznak. A 10 és 250 millié USD forgalmat bonyolito kis és kozepes méretli
(KKV) cégek eladasa ¢és értékesitése esetén minden kinalatra legalabb 50 vasarlo je-
lentkezik.

Az USA-ban 2012-ben 383 milanyag-feldolgozd KKV céget értékesitettek; tob-
bet, mint egy évvel korabban. Ezek tobb mint harmada milanyagot froccsontd vallalat
volt, amelyek részaranya tovabb emelkedett. Egy évtized 6ta a vasarlok kozott az ag-
ressziv pénziigyi befektetOk aranya folyamatosan nd. A tarsas vallalkozasok pénziigyi
forrasaikat elszeretettel alacsony kamatozasu agazatokba fektetik be, a stratégiai aga-
zatok befektetdinek kore boviil.

Valtozik a piaci kornyezet

A magantarsasagok (zart korli részvénytarsasagok, ZRT; korlatolt feleldsségii
tarsasagok, Kft. stb.) vallalatfelvasarlasi hajlandosaga megndtt, a nagyobb jovedelem-
mel kecsegtetd befektetések csokkentik a kockazatoktol vald félelmet. Még a nagyon
igéretes milanyag-feldolgoz6 vallalatok esetében is indokolt azonban a kedvezd piaci
lehetdségek tiikrében az altalanosan rosszabb koriilményekre is figyelni.

Az akvizicios tevékenység erdsddesét elsdsorban az okozza, hogy az USA-ban a
masodik vilaghaborit kovetden a sziiletések hirtelen emelkedése nyoman bekovetke-
zett népességndvekedés jelen korunkban érezteti kivételes hatasat; ennek a generacio-
nak atlagéletkora ugyanis magasabb, mint az el6z6¢, és tovabbiakban ilyen kiugré val-
tozasok nem varhatok. Ez az atlagosan 55 éves korti emberekbdl all6 generacio jelen-
tds megtakaritassal rendelkezik és keresi ennek leghatékonyabb hasznositasat, féleg
azért, mert szamosan koziiliikk véallalkozok, és jovdjiiket nem ebben a forméaban kivan-
jék folytatni. Egyre tobben vallalataik értékesitése révén akarnak hosszl tdvon jovede-
lemhez jutni. Az eladasra szant vallalatok kinalatat meghatérozza, hogy piaci helyze-
tik jo, mert a miianyag-feldolgozo vallalatok jovedelemtermeld képessége magas,
termékeik versenyképesek, forgalmuk az atlagosnal gyorsabban bdviil. Az dgazat j6-
vOjét a piac kedvezden mindsiti, ezért az eladdk hirdetéseire valaszold befektetni szan-
dékozok szama joval meghaladja a kindlatét, és e tekintetben a kdvetkezd 6t évben
jelentds valtozas nem varhatd. Az érintett korbe tartozo cégek 80%-a kozepesnél ki-
sebb vallalakozas.

A vallalatok értéke

A vallatok értéke legkonnyebben a vasarlasuk irdnti kereslet nagysaga alapjan
itélhetd meg. A piacon a tobb vasarlo kozott kialakuld verseny magasabb eladési ara-
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kat eredményez. Ot évvel korabban a 10—-100 milli6 USD forgalmat hozé vallalatokat
ennek 4-5-szoroséért ertékesitették; jelenleg 5—7-szeres szorzo figyelhetd meg. A 100
millié6 USD felettiek esetében a szorz6 magasabb is lehet. A gyorsan ndovekvo €s nye-
reséges vallalatok iranti kereslet az arakat az atlagosnal, ,,a normalisnal” magasabb
szintre téritheti.

A Huntsman Corp. 2013-ban, a forgalom alapjan szdmitott ar nyolcszorosaért,
1325 milli6 USD-ért 6t vallalatot vasarolt. Ezt megkozelitd arszint jellemezte a piacot,
amikor a Koch megvéasarolta a Moex-et, a Pexco a Spectrum Plastics-ot. Ebben az év-
ben a mlianyag-feldolgozé agazat vallalatai, kozottiik kiilondsen az tlireges testek és a
csovek (2. dbra), tovabba a gyogyaszati termekek gyartoi értek el kiemelkedden jo
eredményeket. Kedvezo piaci évet zartak a miianyaghulladékokat feldolgozo cégek is.

félia, lemez, tasak gyartasa
polisztirolhab gyartasa
laminalt termékek gyartasa
poliuretdnhab gyartasa
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2. dbra Az USA miianyag-feldolgozo iparanak szakégazatok szerinti atlagos
nyereségessege (EBIT/arbevétel, EBIT = earnings before interest and taxes, kamatok
¢és adok levonaésa el6tti eredmény)

A miianyag-feldolgozo vallalatok alapitasat osztonzo tényezok

A legfébb indok a profitszerzés. A milanyag-feldolgozé vallalatok nyereségének
mértékét altaldban az adozas eldtti lizemi eredmény szézalékdban hatdrozzak meg, ez
tobbnyire 5-10%, e folott, 12%-ig mar jelentdsnek itélik, ezt meghaladé eredmény
kivételesen fordul eld.

A befektetdk a kiilondsen erds piaci kdrnyezetben versenyképes vallatokat kere-
sik, mert ezekre a teriiletekre az jak csak nagyon nehezen jutnak be. A bonyolult mi-
szaki eljarasokat, illetve kiilonleges milanyagokat feldolgozo6 vallalatok piacdra méasok
csak jelentds anyagi forrasokkal 1éphetnek be, a bent 1évok viszont bizonyos foku biz-
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tonsagot ¢lvezhetnek. Szilardnak tekinthetdk azok a froccsontd vallalatok, amelyektdl
elvarjak, hogy gyartmanyaik valasztékat gyakran frissitsék, és ennek meg is tudnak
felelni. Elonyt jelenthet a kivételes tulajdonsagih miiszaki milanyagok terén bejaratott
cégek piaci helyzete, tovabba példaul a gyogyaszati és a csomagolasi cikkek gyartasi
tapasztalata, ezek gyartoitol elvarjak a specialis kovetelményeknek megfeleld miiszaki
tudast. Az egyedi, nehezen masolhato termékek eldallitoi ugyancsak elonyt élveznek.
VersenyelOnyt jelent tovabba, ha olyan termékeket gyartanak, amelyekkel méreteik,
miuszaki jellemzdik, a rovid szallitdsi hataridok €s egyéb okok miatt offshore cégek
nem képesek versenyezni.
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Rovidek...
PEEK az olaj- és gazkitermelés diktalta kovetelmények kielégitésére

Az angol Victrex cég, amely a nagy teljesitményli milanyagokra, a poli(éter-
ketonok)-ra specializalodott, termékeivel most az olaj- és gazkitermelést célozza meg,
ahol a magas hdmérsékleten és nyomason miikodoé berendezések nagyon komoly ko-
vetelményeket tdmasztanak az alkalmazott anyagokkal szemben. A miiszaki tulajdon-
sagokon tulmenden kovetelmény, hogy a berendezéseket miikodés kdzben folyamato-
san ellendrizzek, vagyis lehetévé kell tenni a furas kdzbeni mérést, megfigyelést és a
kritikus elektronikus adatok vezetékes tovabbitasat. A cég szerint a Victrex 450G
PEEK megfelel ezeknek az uj kovetelményeknek. Teljesiti, s6t H,S koncentracio te-
kintetében thlteljesiti a Norsok M710 tesztben leirt eldirasokat, amelyek a nemfémes
tomitésekre vonatkoznak extrém, példaul tenger alatti alkalmazésokra.

A Victrex 450G kiemelkedd ellendllast mutat az agressziv és korroziv vegyi
anyagokkal szemben. Nagy elektromos ellenallasa €s alacsony elektromagneses inter-
ferencidja is alkalmassé teszi 6t a furds kozbeni méréseket és képalkotast megvalositd
eszk0zok gyartasara.

A parizsi JEC 2014 kiéllitason a Victrex bemutatta a szdlerdsitett PEEK
kompozitok automatizalt eldallitasat is. Az amerikai Automated Dynamics cég AFP
rétegenkent épitik fel, a hokezelést lézerrel végzik. Ez a technoldgia sokkal termeléke-
nyebb, és mas eldnydket is nyljt a szakaszos, autoklavos szilarditassal szemben.

M. Cs-né
European Plastics News, 41. k. 5. sz. 2014. p. 27.
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