A HULLAMLOVAS ELNOK

A hullamlovas elndk

Unnepi pillanat a XXXII. vezérigazgaté talalkozdn: most elészér tzleti dijakat is
osztanak. Sok félét. Kornai Gabor, az AAM Vezetdi Informatikai Tanacsadod Zrt. féndke
az Ev elndke lett. Johetne hat egy amolyan dicsekvé beszélgetés. Nem jon. Az élet
bonyolultabb. ,Ez az elismerés inkabb barati gesztus lehet egy olyan vezetdnek,
akinek legfébb érdeme, hogy megtanult tulélni, a hullamokkal megbirkézni. Néha
mar hulldmlovasnak érzem magam.”

.Sokat fejlédtiink 2012. 6ta, leginkabb tulélési technikakban — mondja Kornai Gabor,
amikor egy 6t évvel ezel6tti cikket idéziink fel. ,EIndk, hét négyzetméteren — ez volt
az iras cime, még a manager magazinban, s akkor is leginkabb arrél beszélgettlnk,
mit lehet kezdeni egy olyan helyzettel, amelyben egy jobb sorsra érdemes, nagy
terveket szovogetd vallalatnak a zsugorodassal kell szembenéznie. 2008-ban ugyanis
még 4,7 milliard forint volt az AAM konszolidalt arbevétele, 2012-ben pedig 2,7
milliard. Azbta ez is csOkkent, sét, tavaly egy Ujabb mélypont kovetkezett, kb. 1,4
milliarddal. ( A mérleg beszélgetésiink idején még nem készilt el.) Elsé 1épésként
akkor is a sajat hazuk tajan kezdték az alkalmazkodast, a korabbi 1400 1200 méteres
irodabol 800 négyzetméteresre hiztak 6ssze magukat, s Kornai Gabor példamutatoan
egy 7 négyzetméteres irodat valasztott maganak. Emellett még a korabbi lazabb
munkarendbdl — mar-mar nyugdijas fondkként dolgozott — reaktivalta magat, s
belefogott a valsag menedzselesébe. Sikerrel. Na, annyira azert nem, hogy a 4,7
milliardos arbevételt visszahozzak, de 2,3-2,4 milliard kordl stabilizaltak a céget.



1200, 800, 300

A mostani helyzetben a bérelt iroda mérete mar csak 300 négyzetméter, s az
elndknek 7 négyzetméter sem jut: a nagyterem sarkaban valasztott maganak
munkahelyet, munkatarsai kozott. ,Ezzel nincs semmi baj, jo a tobbiekkel egyitt
dolgozni. Sokmilli¢ forintot takaritunk meg igy havonta. Tudom, hogy a tavalyi
zuhanas leginkabb azzal magyarazhato, hogy az Eurdpai Unid Uj koltségvetési ciklusa
még nem indult be igazan, az idén Ujra sok a munkank, de ez csak toredéke a
csucseredményilinknek. Nagyon varom, hogy valami valtozzon a makrogazdasagi
kdrnyezetben, 2012 6ta egy helyben topogunk, s azért kiizdiink, hogy ez igy
maradjon. De ez nem fejl6édés. A vezetési tanacsadasi szakma akkor tud jol teljesiteni,
ha a makrogazdasagi kdrnyezet dinamikus, ndvekvd, ha sok az Uj beruhazas, sok a
kilfoldi befektetd. Mi itthon harom Uizletagban vagyunk szakmailag nagyon jok: a
telekommunikaciéban, az energetikaban és a pénzligyi szektorban. Az els6ben még
volt-van fejlesztés, a 3G-rél 4G-re valtas jelentds technikai, technolégiai fejlesztést
igényel, de ehhez vezetési tanacsadok nem igazan kellettek. Kézremkodiink, de a kis
feladatok nem kotik le teljesen szellemi kapacitasainkat.”

Az Europai Unids palyazatok Ujboéli beindulasa azért némi fényt jelent az éjszakaban,
~most olyan bédiletes mennyiségu el6készité munka zajlik, hogy majd
beleszakadunk” — jellemzi a helyzetet az elndk, de az is tény, hogy a mostani hajtas
pénzligyi eredménye csak az év vége felé, vagy a jovo évben realizalhatd, ami
megneheziti a nem keres6 iddszak finanszirozasat. Biztato lehet, hogy tobb, Eurdpan
kivali projektet is elnyertek, dolgoznak Vilagbanki finanszirozasu feladatokon, példaul
Mongéliaban, Kazahsztanban, a karibi térségben. ,Igazodtunk a lehetéségekhez, a
sokmillié euros projektektdl nyitottunk a kisebb, parszazezer eurés megbizasok felé,
amelyekbdl mindig tobb van. Ezzel a valtassal, még a jelenlegi bevétellinkkel is
bekertiltiink az EU elsé 60 beszallitoé tanacsaddi kdzé, vagyis szamon tartanak,
jegyeznek minket. Szeretném azt remélni, hogy ez azért is van, mert az Ggyfelek
szeretnek vellink dolgozni, minden projektiinket megbizhatoan, hataridére
teljesitettiik, atlathaté az adminisztracionk, jol mikodik a monitorrendszertink.
Magyar palyazatokon nem dolgozunk, elsésorban az EU-csatlakozésra vard
orszagoknak végziink munkat. Sokféle szakmai tertileten dolgozunk, de a statisztikai
és vamrendszerekkel kapcsolatos feladatok elvégzése a specialitasunk.”

Kiszervezés utan visszaszervezés

Az elmult években az arbevételben visszaszorult a magyar piac, tavaly ez
megvaltozott. Kornai Gabor ezt csak ,pillanatnyi megingasnak” mindsiti, mert a
bovilési lehetdség tovabbra is kilféldon van. ,Bulgaria az Uj reménység, évente 6-8
szazalékkal ndvekednek, még az extenziv fejlédés allapotaban kapcsolodhatunk be a
vezetodi tanacsadoi munkakba.” Irodat is nyitnak, mert a helyi vallalkozdk szeretnek ott
bejegyzett cégekkel dolgozni. Romania idaig nagy piacuk volt, az allamigazgatasnak
dolgoztak, am a korrupcidellenes ligyészség felallitasa utan hirtelen befagyott
minden. ,Volt olyan minisztérium, ahol az utolso6 Gigyintézdig mindenkit lecseréltek,
igy még arra sem talaltunk illetékest, hogy az elvégzett munkardl kiadja a teljesitési
igazolast. Uj kdzbeszerzések nem indultak jé darabig, mi még a kifuté munkakon



dolgozunk. Ezt a helyzetet sem egyszer( kezelni, s tehetetlenil szemlélni, mikor akad
végre eqy illetékes, aki alairja az elvégzett munka igazolasat”

A magyar piac sem kénny(, mas okokbol. ,Atalakultak a beszerzési rendszerek. A
szolgaltatast nem kiszervezik, a megoldasokat nem vasaroljak, inkabb 'felstaffolnak’ a
cégek, azaz a rengeteg szabaduszé kozil sajat embert vesznek fel, s vellik végeztetik
el a munkat. Nem j6 ez az irany. Egy beszallito felel6ssége egészen mas, mint egy
munkatarsé, aki ha téved, legfeljebb kirugjak, 6 pedig a szomszédnal folytatja
ugyanazt. A szolgaltato piac igy azonban sztkil. Mindenki rosszul jar.”

Kisgatyara vetk&ztetnek

Kornai Gabor a tarsadalmi felel6sséget (CSR) kezdi feszegeti. ,Magyarorszagon divat
azzal dicsekedni, hogy egy cég munkatarsai kitakaritottak egy piszkos jatszoéteret,
vagy valamit ajandékoztak egy korhaznak. Mert ennyire érzékenyek a vallalatok a
tarsadalmi problémakra. Kbzben ugyanez a cég tokreteszi az Uizleti kdrnyezetet,
felel6sségvallalas az lenne, ha win-win Uzletekre térekedne, azaz 6vna partnereit is,
mert a profit minden cég fejlédésének zaloga. Itt a beszerzok 'kisgatyara’ vetkdztetik
a beszallitokat, lenyomjak az arakat azzal, ha most enged a beszallito, akkor
legkdzelebb is nyerhet. Enged. Még abba is belemegy, hogy az elektronikus
arlejtéssel tovabb csokkentsék a beszerzési arat. Aztan jon a kovetkezo alkalom, s
nem & nyer, mert valaki masnak ugyanezt igérték, s most 6 'vetkdzik'. Milliardos
vallalkozasok 60-90 napos hataridével fizetnek. S a beszallitok ebbe is belemennek,
mert kell az lizlet. igy gatyasodik le mindenki, igy megy ténkre az lizleti kdrnyezet. A
makrogazdasagi kovetkezmény egyértelm(: elszegényedo vallalatok, versenyképtelen
emberek. Legfeljebb a beszerzd jar jol: évvégén prémiumot kaphat. Aztan a
kdvetkez6 évben mar hiadba keresi a beszallitokat...”

Hogy mi a megoldas? A szellemi export fejlesztéséhez Kornai Gabor stratégiai
partnert keres, aki cégébe beszallva Uj impulzusokkal segitene a tulélésben, a
névekedésben. Ha jol megy a magyar gazdasagnak, azaz pezsgd, 6sztonzd az lzleti
kdrnyezet, akkor ez kénnyebben megvalosithato cél lenne. Egy vezetdi tanacsadd
cégnek ugyanis nincs kézzel foghat6 terméke, még egy szoftverlicenc sem. Van
viszont tudasa, s tobb mint 20 éves tapasztalata a palyan, s rengeteg referencigja. ,A
tébb mint 2500 projektbdl talan csak 6tot szartunk el. Az Ggyfél esetleg nem is vette
észre, az utdlagos vizsgalatnal mi itéltik agy, hogy csinalhattuk volna jobban. Ez
olyan elenyész hibaszazalék, amit barmely cég felvallalhat. Tehat elvileg vonzo,
biztos befektetés lehetne a céglinkbe vald beszallas.”

Harom kérd is volt

Igen, ezzel is szamolnak. Mar 2008-ban gondoltak erre, akkor harom kér¢ is akadt.
Harom lépésben képzelték el a cég eladasat, minden eshetdségre felkészilve.
,El0szOr a cég egyharmadat értékesitettiik volna, kiprobalva, hogyan tudunk egyutt
dolgozni. Utana 49 szazalékat, s ha ez is mikodik, akkor atadtuk volna az 51
szazalékot. Nem zartuk ki, hogy akar teljes cégatadas is bekdvezzen” — idézi fel a
multat Kornai. Mint mondja, jo targyalasi pozicidban voltak, akadt olyan ajanlat,



amely 6 milli¢ eurdt is kinalt a cégért. Akkoriban a gazdasagi valsag elsodorta a
lehetdségeket. Nehezebb évek jottek. ,Mindannyian rosszul jartunk. Nekem azért is
tanulsagos ez a torténet, mert ravilagit, hogy ez is a vallalkozoi kockazat része. S
hiaba vagyok biliszke arra, hogy a magyar piacon minden harmadik-negyedik vezetoi
tanacsado télunk kerdlt ki, mi amolyan nevel6cégként mikodink, szakmai
akadémiaként, ha tudom, hogy a t6liink eltavozottak egy része még ma is haragszik
rank: az elmult években folyamatosan csokkentettiik a létszamot is, vagyis sok jé
szakembert kellett elkiildeni. Fénykorunkban még 253-en voltunk, 2012-ben 86-an,
most meg hatvan kordl. Igaz, sok projektre szerzédiink kiilsé specialistakkal, akik
szorosan veliink dolgoznak. Eppen ezért most barmilyen dontést is hozok, azzal is
szamolnom kell, hogy 6sszességében 90-100 csalad megélhetése mulik a cég
jovojén.”

.JO megoldas lenne, egy ,management buyout” is, azaz ha valamelyik belsd
munkatars, vagy a vezetdk vasarolnak ki a céget jelenlegi tulajdonosaitdl. Oriilnék egy
ilyen megoldasnak, de eddig nem volt esély egy hatékony, tébb éves kivasarlasi
maddozatra, mert erre csak akkor lennének vallalkozdk, ha jovedelmezdbb lenne a cég.
Na, ez az, ami eddig hianyzott, de terveink szerint az idén mar beindul a
koltséghatékony profit-termelés.”

Kornai Gabor optimista. Hiszi, hogy akad olyan stratégiai partner, aki talan a Big4
talsulyos cégeitdl eltakarva innen nem latszik, de ott van a piacon, s lesz egy olyan
pillanat, amelyben éppen egy export ambicidkkal mikddd magyar irodaval akarja
bdviteni céghaldzatat. Erre ezer oka lehet... ,Az AAM jé brand a tanacsaddi piacon.
Referencialistank vonzé, meggy6z4, s az Uj feladataink is nagy szakértelmet kivannak.
Mi koordinaljuk a Natura 2000 projekt keretében Montenegré elsd, Eurdpai Unids
kdrnyezeti felmérését. Ez egy haroméves munka, s sztenderdek felallitasaval végzdodik.
Kifutoban van egy karibi projekt, ahol tarsadalombiztositasi rendszer bevezetésének
megvaldsithatosagi tanulmanyat készitjik el. Ott vagyunk Ulanbatorban, ahol a
mongol egészségugy IT-biztonsag rendszerét készitjik, de hasonlé projekten
dolgozunk Azerbajdzsanban, Kazahsztanban is. Vagyis nalunk mar mikodik a keleti
nyitas... Széfiaban technikai okokbol bejegyziink egy irodat, mert Ggy latjuk, a bolgar
ugyfeleknek fontos, hogy bolgar irodaval alljanak kapcsolatban. Van irodank
Zagrabban, Bukarestben, Belgradbol koordinaljuk a montenegrdi projektiinket is.”

J6 vége is lehet...

Tehat az AAM-nek van szakmai tudasa, tapasztalata. Az elndk attél tart, hogy most ez
sem elég. ,Olyan vagyok, mint az egykori élsportold, aki valamikor sorra nyerte a
versenyeket, am most sokszor a dontdbe se jut be. Pedig most is hozza az
eredményeket, még megvan a tudasa, de kdzben megvaltoztattak a jatékszabalyokat,
s nem is mindig lehet ismerni azokat. A hazai makrogazdasagi kilatasok nem tul
biztatdak a kdvetkezé 8-10 évre sem, itt tovabbi konszolidaciora, helyzetiink
megerositésere toreksziink. Novekednuink kilfoldon kell. Kozben azt vettik észre,
mintha az EU-ban is rosszul hangzana az, hogy magyar cég vagyunk. Lehet, hogy ez
mar Uldozési mania, de az utobbi iddbben nem egyszer fordult el6, hogy egy ponttal
buktunk el egy-egy tendert. A nyertes 97 pontot kapott, mi meg 96-ot. Kulonds.



Régebben mindig nagyobbak voltak a kilonbségek, nyerésnél, vesztésnél is...”

Egy tanacsado cég jo, ha félévre lat eldre a piacon. Ezért Kornai Gabor sem vallalkozik
arra, hogy megjoésolja, hogy a kévetkezd 5-10 évben milyen jové var az AAM-re.
.Imadok a kollégaimmal és az Ggyfeleimmel dolgozni. A pécsi egyetemen
hallgatdkkal, fiatal oktatdkkal talalkozhatok, ez rengeteg energiat ad. Tavaly Poor
Jozsef szerkesztésében megjelent a Menedzsment tanacsadasi kézikonyv 4.
atdolgozott kiadasa, amiben szerzéként kdzremikoddtem. Ez a kdnyv a tanacsadoi
szakma nemzetkdzi szintl magyar nyelvl 6sszefoglalasa. Jo volt ebben a munkaban
részt venni. Tehat nem csak stresszelek a cég, s a magyar gazdasag jovoje miatt, de
élvezem is a pillanatnyi szakmai feladatokat. Aztan majd csak lesz valahogy. Minden
lehetséges. Lehet nagyon j6 vége is e torténetnek...” K.

Az AAM Zrt. konszolidalt arbevétele (milliard forint)
2008 3,4 (magyar piac) 4,7 (konszolidalt arbevétel)
2009 1,2 1,9

20101,7 2,2

2011 0,6 2,2

2012 0,7 2,6

20130924

2014 1,1 2,3

20151,2 2,3

2016* 0,7 1,4

*becslés

Kornai Gabor (65)

Az AAM Vezetdi Informatikai Tanacsado Zrt. alapito-elndke. A Marx Karoly
Kézgazdasagtudomanyi Egyetemen szerezte diplomajat. Kétszer is a Vezetési
Tanacsaddk Magyarorszagi Szévetségének (VTMSZ) elndke volt, 2001 6ta a Pécsi
Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan tiszteletbeli docens, 2015-ig a
Gazdalkodastudomanyi Intézet Vezetési Tanacsadas Tanszékének vezetdje volt. 2009-
ben az Ev Informatikai Cégvezet6jévé valasztottak, 2015-ben kapta meg a BKIK
Gazdasagi Szolgaltatasok Tagozatatdl a Tanacsadoi Eletmiiért dijat, s idén a 32.
Vezérigazgatoi Talalkozén Az év elndke lett. N&s, két gyermeke, két unokaja van.



