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(Praga 2002. majus 15-17.)

l. rész

Immar 33. alkalommal tartotta meg éves konfere-
nciajat a Papirgyartok és Csatlakozo6 Iparagak Marketing
Szobvetsége. A pragai szinhely kivalasztasa, a cim és az
eléadasok &sszeségikben még inkabb hangsulyoztak,
hogy ,Uj kérnyezetben a papir tzlet.” 4 féldrész 20 or-
szagabol 165 hallgaté jott 6ssze, hogy tapasztalatot és
véleményt cseréljen az elmult mintegy egy év térténései,
felismerései alapjan.

A jelenlévéket a PRIMA elndk asszonya, Outi Ervasti
koszontotte. Méltatta a kapcsolatteremtés és -tartas fon-
tossagat. Kiemelte, hogy a névekedési, valtozasi elére-
jelzéseket, a tavaly elhangzott varakozasokat néhany va-
ratlan esemény miatt részben valtotta csak valéra a vilag,
ami azonban nem vezethet oda, hogy ezen 6sszejovetelek
sikerét megkérdéjelezziik. A hasznos és kellemes 6ssze-
kotésére buzditotta a hallgatésagot, hisz Praga fejlédése,
a kellemes nyari id6, az Gjformaju panelbeszélgetés to-
vabbvitele lehetéséget kinal mindenki kivancsisaganak
kielégitésére.

Az els6 el6adé Tomas Sabatka, a Frantschach Pulp
and Paper Cseh a.s. helyettes vezérigazgatéja bemutatta
az egész Steti-i telephely felépulését és ezen belil a fenti
cégcsoporthoz tartozd divizidk jelenlegi helyzetét. A tor-
ténelmi valtozasok alatt szamos szakmai déntés utan
kerult a Cseh Koztarsasag legnagyobb papiripari egysége
a privatizacié sorsara. 1992-ben négy beruhazasi alap
tulajdonaba kertlt a kombinat. 1995-96-ban (j tulajdonos
lett, kit6l 1996-ban az Assi Doman vasarolta meg a céget.
A jelenlegi allapot 2000-ben alakult ki, amikor tébb cég,
kozotte a Frantschach/Mondi vasarolta meg a svéd tulaj-
donostdl a csomagolépapir- gyartéd és - feldolgozo részt.
Felismerve, hogy a legnagyobb eredményt a specializacio
eredményezi (I. 1. tabla), a Frantschach/Mondi csoport
négy fé elemre 6sszpontositott:

Kulén egységként mikddik a kasirozd gyar, mely PE
bevonatu termékeket gyart két extruderen és szamos fel-
dolgozogépen, valamint a zsakgyar két teljes gépsora. Ki-
kristalyosodtak a vezetés elvei. ROCE és a szabad cash a
két mutato, mely a tulajdonosi kévetelményt jelenti. Ennek
megvaldsitasara folyamatosan radikalis valtoztatasokat
akarnak kezdeményezni és megvaldsitani. Piaci cél a
versenyképesség, megbizhatésag, mely elérése a leg-
jobbakkal valé 6sszehasonlitason, a benchmarkingon és
az egyszerd, hatékony, kis szervezeten, a KISS (keep it
simple, stupid) megvaldsitasan lehetséges. Tiz év alatt
megduplaztak eredményiket és 6t6de ala csokkentették a
foglalkoztatottak szamat.

Az elsd szekciéban Annelli Pirttild asszony, a finn
Dél- karéliai Politechnikum rektora elnékélt. Az eléadasok
az Uj Uzleti modellek és a marketing stratégiak kozotti
Osszefliggésekre vilagitottak ra. David Walker, a J.P.
Singapur-i irodajanak elntk-vezérigazgatodja ,Kerllj ko-
zelebb a felhasznalédhoz” cimet adta el6éadasanak, ezzel
legfontosabb mondanivaléjat is kiemelve. Két alapkér-
désre kereste a valaszt:

- termelt-e nyereséget a papiripar,

- mire iranyitotta f6 figyelmét azipar?

Aberuhazok 15 %-a vélasztotta —részben —a cellul6z-
és papiripart. Az elutasitas a ciklikussag, a rossz kilatasok,
a kapacitasfelesleg, az alacsony értékteremtés, a kép-
zel6er6-szegény vezetés, a commodity termékbeni
gondolkodas alapjan jott létre. A celluléz- és papiripar
EV/EBITDA mutatéja 2001-ben elmaradt mas ciklikus ipar
(vegyipar, fémipar, gépjarmipar) mogott. Akar a jove-
delemhez, akar a kényvszerinti értékhez viszonyitjuk, 20-
100 %-kal elmarad a fenti iparagakétol. Ennek kovet-
kezménye az a tény, hogy a beruhazdék megelégelik a
magyarazkodast és kérik vissza pénziket (I. 1. abra). A
koltségcstkkents tevékenység, a kapacitasnévelés ered-

128888: ?::gsfe‘:tlrcelluléz ményét tovabbadta az ipar a felhasznalénak, nem maradt
25.000t  MG-papir Osztalék a kiilénb6zé iparagakban
90.000t  Kraftéstestliner

ek e

10 proba Roman Vilagrekord Vilag- | Kiilonbség .

sportaga Seberle tartd - rekord
2001. maj. 26.
100 m futds 10,64 | | Maurice Green 9,79 -7%
Tévolugras 8,11 | | Mike Powell 8,95 -10% o
Sulylokés 15,33 | | Randy Barnes 23,12 -34% i T
Magasugras 2,12 | | Javier Sotomayor 245 -13% = |
400 m futds 47,79 | | Michael Johnson 43,18 -11% |
110 m gatfutas 13,92 | | Colin Jackon 12,91 -8% a | -
Diszkoszvetés 47,92 | | Jurgen Schult 74,08 -35% H ' [ | I
Rudugras 4,80 | | Sergei Bubka 6,14 -22% |
Gerely 70,16 | | Jan Zelezny 98,48 29% Ly ST T = S =
1500 m futés | 4:22:38| | Hicham El Guerrouj | 3:26:00|  -27% i T, T Do A

Atlag: 20%
1. tabla. A specializalédas eredménye 1. ébra
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A piaci novekedés kovetelményei
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a tulajdonosnak. Az 1990-es években a 10 vezetd cég
mérete a piaci ndvekedés kétszeresével ndvekedett. E
névekedésben 46 % volt a felvasarlas és 54 % a
beruhazas (I. 2. abra). Mig a tézsdei Uzletek az elmult 10
évben mintegy 15,5%-0s ROIC mutatét eredményeztek,
Japanban ett6l 11%-kal, Europaban és az USA-ban 4-
5%-kal maradtak el a papiripar vezetd cégei.

Mi kovetkezik ebbdl? A partnerség nem csak meg-
vételt jelent, az eladas hozama nem csak mennyiségfiig-
g6, a szbvetségek foldrajzi vagy termékérdekeltség men-
tén kothetdek, bevasarlasi kozosségek jobb forras- fel-
hasznalast eredményeznek, és Ujabban jobb kiszol-
galast kell adni a vevének értékteremtd folyamatokkal;
differencialt ajanlatokat készitstink, a vevé nem ellenség,
hanem partner. Elengedhetetlen emellett minden ve-
vénél elemezni a forgalomaranyos fedezettermel&-ké-
pességet, a kis — esetleg specializalt — forgalmat ered-
ményez6 megrendelések adminisztrativ és értékesitési
tébbletkodltségét, a vevénél elért beszallitdi rangsori he-
lyezésuinket, a vevének fontos és altalunk vagy k6zdsen
biztositott tevékenységeket. Ez az alapja a nyeré-nyerd
partneri kapcsolatnak, ami a tartéssag biztositéka. Az
értékteremtd lancot mindkét iranyban, el6re is at kell te-
kinteni, a legjobb beszallitéi poziciot kell elérni, az el6-
nyunket jelentd kulénbséget meg kell ismerni és tovabb
kell kiépiteni, tartosan meg®érizni.

A Stora-Enso csoport 2000-ben tézsdei cikk és
energia rizik6 menedzsmentet (CERM-et) hozott létre. E
csoport alelndke, Frank O. Brannvoll szamolt be ta-
pasztalatairdl. A cég finanszirozasi vallalkozasaban lét-
rejott egységgel kapcsolatosan harom kérdés hangzik el,
amelyekre mar a kezdetekkor valaszt kell tudni adni.

Miért?

kivanja elérnia Stora Enso

- elemzések kellenek, hisz az eszk6zokre erésen

hato pozitiv tényezéket fel lehet mérni és iranyitani

- Uj beruh&azokat kell megnyerni az idébeli elény

effektuson keresztul

Hogyan?

- az Uzleti rizikét pénzlgyi elleniizletekkel piaci rizi-

kova és kezelhetbvé lehet tenni

figyelembe lehet venni
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- kiegyenesithetd ciklikussag és jobban becsilhetd
eredmény

Mit?

- rostalapanyagot, primér és szekunder rostot, vegy-
szereket

- energiat: olajat, foldgazt és elektromossagot

-készterméket: ir6- nyomd papirokat, csomagolé kar-
tont és fat.

Atudas, ismeret és eszk6zok Osszjatéka oldodik meg.
A decentralizalt tzleti dontések és a kdzpontositott pénz-
ugyi mikodés hatékony 6sszekapcsolasa lehetséges. Az
eléadd bemutatta, hogy a rovid és kdzép, hosszu lejaratu
tézsdei Uzletek, fedezeti vasarlasok, az OTC piacok milyen
szerepet jatszhattak a pénzugyi szolgaltatasok kdzpon-
tositasan keresztil. A tervezett és elérni vélt célok minden-
napi beépitési elényeit és lehetéségeit mérlegelte a cso-
porton belil.

Az SCA Higiéniai Termékek Inkontinencia Gondozas
divizijanak elntke Scott Jungles "Piacaid felfedezése"
cimmel tartott el6adast. Bemutatta az SCA termék-
struktara valtasat:

faipar | egészségiigyi csomagolas
papirok
191 | 4 34 24
2001 16 50 34

2. tabla. SCA termékosszetétele, (%)

Ezen bell az egészségligyi papirok néttek a leg-
jobban, melyek forgalma 2001-ben 41 milliard SEK-re ru-
gott. A termékcsoportban az inkontinencia termékek ha-
nyada 20 %. Melyek a termékcsoport felhasznalasi helyei?
Az intézményi felhasznalok a kérhazak, gondozasi kdz-
pontok a sulyos inco-val, mig az otthoni apolas egyénekre,
gyogyszertarakra tamaszkodik a sulyos és a kénny( inco
esetében, a nagykereskedelem az altalanos fogyasztast
latja el a kénnyd inco-nal. A betétek, nadragok, agyvédék
eladasa 10%-kal nétt 1991 és 2001 k6z6tt, mig a kénny(i
incontinencia- védelmi termékek névekedése 28 %-ot tett
ki. E kuldnbséget a divat és a higiénia véltozasa, csak ki-
sebb mértékben a lakossag éregedése okozta. Eziranyu
fejlesztés el6szér nehezebbnek tlnt a piaci rés meg-
héditasa és kibdvitése alapjan, mint nagy, meglévé piac
megszerzése, de nem vezetett arharchoz, a magizletagtol
eltéré profil bévitéséhez. Egy meglévd piaci igény nem
optimalis kielégitését felfedezve, haromlépcsés stratégiat
dolgoztak ki: elsének felmérték a jelenlegi és potencialis
igényt mennyiségben, felhasznaloi rétegenként, foldrajzi-
lag, az optimalizalas lehetéségeivel, majd erre vezetd piaci
szerepkdri célt tliztek ki minden rétegre, globalis koncepcio
és helyi alkalmazas, alkalmazkodas elvén, végiil ezt a
tartés poziciomegd&rzésre optimalizaltak a gazdasagossag
fenntartdsa, a marka és a vevéelégedettség apolasa, az
Uzleti partnerek fejlesztése segitségével. Megallapitottak,
hogy a 40 év feletti n6k korcsoportja legalabb 18 %-ban
hasznalt rendszeresen valamilyen higiéniai terméket. A
differencialassal 10 év alatt a céltermékek hanyada 33 %-
rél 44 %-ra nétt a tébbcéluak rovasara. Az elény kiépi-
tésére és megtartasara a nagy csoport elényeit ki kell hasz-
nalni az abszorpciés technoldgia globalis kutatasaval, a
gyartas kézpontositasaval a marketing alkalmazasaval az




elosztas és eladas csatornainak, kézds eszkdzeinek ide-
alis kialakitasaval. Erre az SCA megoldasa a TENA.

A masodik szekci6 azt a kérdést boncolgatta, hogy ,A
konszolidacié — elérte céljat?” Roman Hohol eln6kélt, ki a
kanadai AMEC faipari tanacsadé cég vezet6é konzulense.
Egy-egy termékcsoporton mentek végig az eléadok: a
tissue termékekrél az SCA elndke, Jan Anstrém, a finom-
papirokrol az M-real elnék Jouko M. Jaakkola, a csoma-
golasi szektorrol a Frantschach elndk Veit Sorger, a cellu-
16zr6l és papiripari fuggetlen kereskedelemrdl Alfred
Heinzel elntk beszélt. A sort a beruhazok szemsz6gébdl
Christian Georges, a Credit Lyonnais Securities vezetd
elemzéje zarta. Ezek az el6addk eléadasaik utan egy éraig
beszélgettek, vitatkoztak a hallgatésag és a sajat kdrikbdl
feltett kérdésekre. El6szor a vitainditék &sszefoglalasat
kisérelem meg.

Az SCA konszolidacios tevékenységét az elmult 10
évben a 3. abra mutatja. A vasarlasok és beruhazasok
Osszege az eladasok duplajat meghaladtdk. Ennek a

Az SCA konszolidacios tevékenyséege
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3. dbra

koévetkezménye tdbbek kdzétt, hogy mindkét névekedési
forma az egészségesebb struktira, a korabban jelzett
specializalédas iranyaba hatott és minden akcié
nyereséges volt. A kevésbé fejlett és 55 %-ban koncentralt
europai, valamint a 75 %-ban koncentralt észak-amerikai
piacon, igy az SCA pozicibja az alabbi a tissue termé-
keknél:

Eszak-
Amerika

Tisswe termék Eurdpa

Haztartasi tissue
AFH tissue
Inco termékek
Noi higiéniai
Bébigondozas
Csomagolas
(hullantermék)
Liner 2. -
Védd csonrgolds L L
3. tabla. Az SCA piaci helye
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A koncentracié az elmult 6t évben kuléndsen felgyor-
sult a nagykereskedelemben. Az 6t legnagyobb lanc Euré-
paban 17 %-r6l 26,2 %-ra novelte hanyadat. Az alab-

KONFERENCIAK, KIALLITASOK

biakban a cégek és azon orszagok szama, ahol forgal-
maznak:
Carrefour 22

Metro 20
Ahold 20
Lidl 20
Auchan 12

Az SCA markas eladasa ezen cégeknek a 3,3 milliard
euros Uzlet 32 %-ara terjedt ki. A merre-tovabb kérdésre a
vélaszt SCA alacsony részesedése és a piaci névekedés
nagysaga alapjan igy lehet kérvonalazni:

SCA Varhato Jelenlegi
piaci éves fogyasztas
hanyad | novekedés kg/fo
% %

Olaszorszag 3 3,0 12
Spanyolorszag 28 4,0 11
Franciaorszag 21 3,0 10
Portugalia 0 3,8 9

Az M-real aktiv résztvevdje annak a folyamatnak, melyben
az elmult 20 esztendé alatt a finompapirt gyartd cégek sza-
ma 46-rél 9-re csdkkent. Egy-egy cég atlag termelése 100
et/évrol kdzel 1,3 millio t/évre nétt. A papirfogyasztas pedig
az 5,35 millié tonnardl 13,3 millié tonnara emelkedett. Az
M-real konszolidaciés raforditasait konyvszerinti értékben,
a CAPEX és értékcsokkenési leiras kilénbozeteként a 4.
abra mutatja be. A koncentracié jovedelem- névekedést
eredményezett ebben a szektorban. Ugyanakkor a termék
nominal aranak stabilizaciéjahoz nem tudott hozzajarulni
roévid tavon, megkozelitette ezt kdzéptavon. Az armozgast
tovabbra is a fé nyersanyag, a cellul6z (NBSK) adta. Bar a
vezetd 5 cég kdzé az egyesiilések kdvetkeztében Ujak is
kertltek, termelésiik hanyada kézel megduplazédott, raj-
tuk kivulieknél a termel&i kapacitas tovabbra is kismér-
tékben nétt és 7 millié tonna koril mozog. A hova tovabb
kérdésre a valasz kettds: meg kellene forditani azt a tren-
det, mely (akar a mazolatlan, akar a mazolt famentes) pa-
pir csokkend realarat eredményezte mintegy felére az el-
mult 15-20 év alatt, és el kellene érni azt a koncentraciot,

A CAPEX alakulasa
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mely mas ciklikus iparagaknal 30-72 % k6zétt mozog a
papiripari 15 %-kal szemben.

A csomagol6papir, -anyag szektorban a Frant-
schach /Mondi csoport névekedése volt a leggyorsabb.
Az Anglo American 8 nyersanyag- kitermel6 és feldol-
goz6 agazata 29,3 milliard USD forgalmabdl a faipari
termékek, a MONDI csoport 3,4 milliardban részese-
dett. A cég Uzemi eredményének 3,3 milliard USD
Osszegébdl a masodik legnagyobb részt, 500 mil-liét e
csoport termelte.

A Frantschach Packaging AG forgalma 1535 millié
euro volt az elmult évben. A cég hat egysegbe koncent-
ralta eszkdzeit, melyben egy kivétellel 100 %-os tulaj-
doni hanyaddal rendelkezik. Ezek mind részei annak
az eurdpai képnek, mely szerint az 5 legnagyobb
kartongyartd 65 %-kal, hullamalappapir- gyartdé 50 %-
kal, zsakpapir gyart6 80 %-kal, papirzsakgyarté 65 %-
kal részesedik. A legutobbi, legjelentésebb lépése az
1994-ben kezd6dd koncentracionak, az Assi Doman
felvasarlasa volt 2000-ben. A betagozodas mellett a
legnagyobb atalakitast az Ipari Csomagolas diviziéban
végezték. A 41 Uzembdl huszban jelentds atalakitasi,
fejlesztési programok valosulnak meg, 5 Gzemet be-
zartak, egyet korabban eladtak. Az eredmény f6 6ssze-
tevéi az alabbiak:

millié eurd/év

- bezaras és atalakitas 29

- beszerzési és szallitasi racionalizalas10

- IT alkalmazas 3

- egyebek (pl. hulladékkezelés,
karbantartas, energia, K+F) 15

Ez és a megtdbbszoéréz6dd nyereség ugy lehet-
séges, hogy a szigoru, kdzponti cél- és fejlesztés-
meghatarozas eredménykdzpontd, a végrehajtasban
azonban a lehetd legnagyobb mértékben a helyi kor-
nyezetet, kulturat, feltételeket ismeré szakembereket
tartjak megiill. vonjak be.

A Heinzel cég stratégiai célja, hogy figgetlen lanc-
szemként a celluloz- és papirkereskedelem eurépai
vezetbje legyen, és szolgaltatasai a marketing, az érté-
kesités, a logisztika és a finanszirozas teriletén els6-
sorban a tézsdei cikkek korére terjedjen ki. Ennek ba-
zisa a 20 orszagban 1évé irodak, a halézat és a cellu-
l6ztermelés. A jelentés gyartdkapacitas- vasarlasok
1996-ban kezdédtek a tdbb mint 50 éves cégnél. 2001-
ben kdézel 1,2 millié tonna kereskedb6hazi és negyed-
milliénal tdbb tgynoki cellul6z-, hulladék-, papir és kar-
toneladasbdl 591 ezer tonna celluléz volt a sajat ter-
melés a Pdls-i és a Paskov-i gyarban. A piac, a részt-
vevok, a koltséghelyzet, a tékeigényesség, a felhasz-
nalék konszolidacidja azt mutatja, hogy a celluléz-
gyartas koncentracidja még nagyon kis mértékd, hisz
az 5 legnagyobb a vilagpiac 21 %-at birtokolja csak. A
vilagmeéreti celluléz- és papirkereskeddk kézott mind-
6ssze hat forgalma haladja meg az éves egymilli6 ton-
nat, vagyis nagy koncentracié van mar, ami tovabb foly-
tatodik.

A beruhdzé a tbézsdei értékmutatok valtozasan
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méri le a hatast. Az eurdpai index az elmult 6t évben
ingadozott, de nem valtozott jelentdsen. Az Europai
Unién belll 2000-ig jelentdsebb esés, majd féléves
stagnalas utan lassu emelkedés mutatkozik. Mi van a
hattérben: Miért tdmogatja a papiripart a tézsde? A
konszolidaci6 céljai az Uj beruhazésok korlatozasa, a
ndvekedés cégfelvasarlasok utjan és a termelési kapa-
citis menedzsment volt a készletek és eladasok
igényhez igazitasara, ar- és piacstabilitas elérésére.
Ezzel szemben az USA Ujsagpapirfogyasztasa
1995/96-ban és 2001-ben jelentésen esett, ugyanigy
az eurépai famentes mazolt papir fogyasztasa. Mind-
ennek ellenére Eurépaban 1999 és 2003. kdz6tt 14 %-
kal tervezik névelni a kommunikaciés és a finom-
papirgyart6 kapacitasokat. A megel6z6 fejlédés, az
azsiai beruhazasok a hagyomanyos export piacok
megsziinését jelentik. Ezt tetézi az orosz kapacitasok
névekedése és piaci iranyvaltasa Tavol-Keletrél Eu-
répaba. A beruhazasi kedvet nem csillapitja, hogy

- alacsony kamat, 30 %-ot eléré tamogatas van,

- agazdasagos lizemnagysag névekszik,

- amasodlagos rostforrasok feltarasa a str(in lakott

teruleteken olcsé nyersanyagotjelent,

-azenergiapiacok liberalizalodnak.

A nagyok eréfeszitéseivel szemben a fliggetlenek
novekedése elsésorban a beruhazas. A Holmen-i pro-
jekt (I. 5. dbra) szamain keresztil bemutatja, hogy mas

Novekedési mutatok
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5. abra

lépéseket kell tenni az eredményességhez a jelen-
legieken kiviil a nagyoknak, ha nem akarnak Gjabb tar-
tés tultermelést. Mig ugyanis a Consolidated Paper be-
ruhazas- igényessége 2000 USD/t/év feletti, a Haindl-é
csak 1500 USD, Papelera 1000 USD, Syktyvkar 500
USD/t. Ez az 6sszeg pedig az akviziciés 6sszeg alatt
van.

A panel vitat és a tovabbi eseményeket a koé-
vetkezd szamban kdzoljuk.

Sz6ke Andras




