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IHASZ LEANDRO *-KESZI-SZEREMLEI ANDREA **

Az MKB Bank NYRT. értékének
meghatdrozdsa kiilonbozo vallalat-
értékelési modszereken keresztiil 3. rész

Osszefoglalas: A véllalatértékelés témaja mind népszert(ibb, mind tobbek altal
érintett, vizsgalt téma, hiszen egyre fontosabb szerepet tolt be a vallalatok
életében, legyen sz6 akar egy cég eladasarol vasarlasrol, esetleg hitel felvételé-
rél. A cikk a vallalatértékelés témakorét a bankok nézépontjabdl, azon beliil
is els@sorban az MKB bank példéjan keresztiil mutatja be. A kiils6 és bels6
kornyezeti elemzés utdn ismert modellek segitségével probal képet alkotni a
bankszektorrol. Kitér a bankok altal legtobbszor alkalmazott értékelési mod-
szerekre, mint példaul a mérlegalapti, az eredménykimutatas-alapt, illetve
a diszkontdlt CashFlow-alapu vallalatértékelési modszerekre. Az értékelések
5 év beszamoldi alapjan késziiltek, néhol azonban historikus adatokra is ta-
maszkodik a minél pontosabb kalkulaciok elkészitése érdekében, hogy pon-
tosabb képet alkothasson Magyarorszag egyik jol ismert bankjarol.
Kulcsszavak: Vallalatértékelés, piaci alapu értékelés, vagyonérték.

Abstract: The topic of company valuation is both more popular and a subject
that is being investigated by many people. I think it plays an increasingly im-
portant role in the life of companies, whether it is a question of selling or buy-
ing a company or taking out a loan. The article presents the topic of company
valuation from the point of view of banks, primarily through the example of
MKB Bank. After the external and internal environmental analysis, the arti-
cle tries to form an image of the banking sector using well-known models. It
covers the most commonly used valuation methods used by banks, such as
balance sheet-based, profit and loss-based, and discounted cash-flow-based
company valuation methods. The evaluations were made based on 5-year
reports, but in some cases, historical data is also relied on to make the most
accurate calculations, in order to create the most accurate picture of one of
Hungary’s well-known banks.

Keywords: Company valuation, market-based valuation, asset value.
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Théasz Leandré6—Keszi-Szeremlei Andrea

Osszefoglalés

Lathattuk az el6z6 alfejezetben, hogy a bank konyv szerinti értékeinek nagysaga egymastol akar nagy
mértékben is eltérhettek. Viszont fontos figyelembe venni, hogy a rekonstrukcios és a likvidacids érték
szamitasakor, a likvidacio és rekonstrukcio koltsége csupan egy becslésen alapszik, ha esetleg mas mérté-
ki jutalékokat szamolunk fel cégértékelésnél, és tjra vasarlasnal akkor ezen értékek nagyban eltérhetnek

a korabban szamitott értékektSl. Az el6z6 részfejezetekben szamitott értékeket a kovetkez6 tablazatban
foglaltuk 6ssze.

5. tabldzat. Az MKB Bank Nyrt. konyv szerinti értékeinek alakuldsa

Ev 2017 2018 2019 2020 2021 202(10;2)017
0
Likvidaciés érték | )0 000 | 141038 | 175830 | 175048 | 205679 170%
(milli6 Ft)
Konyvszerinti | 0179 | 159624 | 193555 | 202974 | 238881 169%
érték (millio Ft)
Korrigalt konyv
szerinti érték | 237892 | 249281 | 262346 | 275530 | 277939 117%
(milli6 forint)
Rekonstrukeios | o007 | gea15 | 277928 | 301274 | 308400 120%
érték (millio Ft)

Forras: Sajat szerkesztés, sajat szamoldsok alapjan.

Az 5. tablazatban lathatjuk az eddig szamitott vallalatértékeket. Minden mutatét figyelembe véve atla-
gosan 20%-ot névekedtek az értékek. Ha csak a vizsgélt iddintervallum elejét és végét vessziik figyelembe,
akkor egy atlagos 44%-o0s novekedés tapasztalhato a kiilonboz6 értékekre vonatkozolag. A téblazatbol leol-
vashatjuk, hogy a likvidacids és konyv szerinti értékek sokkal nagyobb volumenben néttek, mint a rekonst-
rukcios és korrigalt konyv szerinti értékek, ennek oka, hogy az eszkozoket az MKB az id6 el6rehaladtaval
egyre inkabb a valds piaci értékén tartotta szamon a mérlegben, hisz lathatjuk, hogy 2017-ben majdnem
100 milliard forintos eltérés van a konyv szerinti és a korrigalt konyv szerinti érték kozott, mig 2021-ben
mar csak 40 milliardos eltérés van az értékek kozott. A nagy eltérés masik oka a szamviteli politika 2021-es
valtoztatasa miatt keletkezett, amit a korrigalt konyv szerinti értékkel foglalkozé részfejezetben mar is-
mertettiink. A tablazat tovabba jol szemlélteti, amit a korabbi fejezetekben ismertettiink, tehat hogy a

6 Dunakayics - 2023/ 06.



Az MKB Bank NYRT. értékének meghatarozasa kiillonbo6zé vallalatértékelési modszereken keresztiil

likvidacios érték a bank értékének abszolut minimuma, a rekonstrukcios érték pedig az abszolut maxi-
muma. Tovébba lathatjuk a 2020-as lassulasokat is, aminek értelmében elsé hipotézisiinket elfogadjuk,
tehat az MKB lathatéan rosszabbul teljesitett a 2020-as évben, mégpedig a koronavirus okozta gazdasagi
visszaesésnek koszonhetGen.

EREDMENYKIMUTATAS-ALAPU VALLALATERTEKELES

Ezen alfejezetben az MKB Bank Nyrt. értékét fogjuk meghatdrozni az eredménykimutatas segitségével.
Ezen mutatokat a kordbban bemutatott benchmark-modszer szerint fogjuk értékelni, tehat a bank értékét
az ipardg meghatarozo szerepldivel fogjuk meghatarozni. Az iparag szerepldéit, tehdt a peer groupot igye-
keztiink ugy 6sszedllitani, hogy az a kérnyez6 orszagok meghatarozébb bankjaibol alljon. Miutan elkésziilt
a sziikséges peer group, meghataroztuk a csoport medianjat, amit, ha megszorzunk az MKB Bank Nyrt.
egy részvényre juto E-, BV-, OCF-értékével, valamint a részvények darabszamaval akkor megkaphatjuk a
bank értékét.

Erték/Eredmény (P/E) mutatd

Ezen mutatot a 2021-es évre szamitottuk ki az 6sszes bankra vonatkozolag a (6) egyenlet alapjan.
A kovetkez6 tablazat a peer groupra szamitott P/E-mutatdkat tartalmazza.

Dunakayics - 2023/ 06. 7
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6. tabldzat. P/E-mutaték alakuldsa a vizsgdlt bankokra

Bank neve P/E
Nova Ljubljanska Banka 4,1
Hrvatska postanska banka 6,6
Istarska kreditna banka Umag 7,6
Raiffeisen Bank International 7,7
Banca Transilvania 8,1
BRD - Groupe Société Générale 10,8
Alior Bank 14,6
Zagrebacka banka 17,7
Santander Bank Polska 18,99
MKB Bank Nyrt. 3,53

Forras: Sajat szerkesztés, Reuters adatai alapjan.

A 6. tablazat a szomszédos orszagok meghatarozé bankjainak P/E-mutatéjat tartalmazza, valamint
szemléltetésképp az MKB értékét is feltiintettitk, amin a szamitasok alapulnak. Miutan meghatarozasra ke-
riilt az 9sszes tag mérdszama, megallapitottuk az értékek medidnjat, ami esetiinkben a Banca Transilvania
8,1-es értéke lett. A szamitott értékeket a kovetkezd abra szemlélteti. Mint ahogy azt mar kordbban rész-
leteztem, a P/E-mutaté megmutatja, hogy az adott vallalat részvényei mennyire vannak alul- vagy tulérté-
kelve. Az alacsony érték azt jelzi, hogy a cég részvényei alul vannak értékelve.

Az MKB-ra szamitott érték 16%-kal volt kevesebb, mint a csoport legkisebb értéke. A csoport bankjai
kozott nagyjabol 30-40%-os eltérések figyelhetéek meg. A mediant képzé bankra és az MKB-ra szamitott
érték kozott csaknem 130%-os kiilonbség volt megfigyelhetd. Ezek alapjan lathatjuk, hogy az MKB jé évet
zart 2021-ben, hisz nemcsak egyénileg, de csoportszinten is kiemelked6en jol teljesitett, raadasul részvé-
nye alulértékeltnek szamit.

Miutan kiszamoltuk a tagokra vonatkozo kozépsé értéket, osszeszoroztuk azt a bank részvényeinek
szamaval (100 000 000 db), és a bank egy részvényre juté eredményével (559,16), az igy meghatdrozott
érték, az MKB 2021-es évére 452 919 600 000 Ft lett.

Dunakayics - 2023/ 06.
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Arfolyam/Konyv szerinti érték (P/BV) mutaté
Ezen mutatét az (1) és (7) egyenletek alapjan szamitottuk ki a 2021-es évre vonatkozolag, az el6bb mar
ismertetett peer group tagokra, és az MKB-ra.

A 7. tdbldzat tartalmazza a szdmitott értékeket.

7. tdbldzat. Peer group P/BV-mutatéi

Bank neve P/BV
Hrvatska postanska banka 0,60
Raiffeisen Bank International 0,60
Istarska kreditna banka Umag d.d. 0,70
Nova Ljubljanska Banka 0,70
Zagrebacka banka d.d. 1,00
Alior Bank S.A. 1,10
BRD - Groupe Société Générale 1,20
Santander Bank Polska S.A. 1,30
Banca Transilvania 1,60
MKB Bank Nyrt. 0,69

Forras: Sajat szerkesztés, Reuters adatai alapjan.

A 7. tabldzatban a peer group tagjaira kiszamitott P/BV-mutatdkat lathatjuk.

A téblazat értékeibdl megallapithatd, hogy a Zagrebacka banka d.d. 1-es értéke lesz a sziikséges kozép-
érték, a szamitott értékeket a kovetkezd dbra szemlélteti.

A Hrvatska postanska banka, ami a csoport legkisebb P/BV-értékével rendelkezik, csaknem 260%-kal
van elmaradva a Banca Transilvania-t6l, aminek a legnagyobb értéke volt. Az MKB jelen mutat6 sze-
rint 15%-kal haladta meg a Hrvatska postanska banka-t, és csaknem 144%-kal van lemaradva a Banca
Transilvaniatol. A kozépértéket adé Zagrebacka banka d.d.-tél pedig tobb, mint 130%-kal van elmaradva.
Az Arfolyam/Konyv szerinti érték, az el6z6 részfejezethez hasonléan megmutatja, hogy egy adott véllalat

©
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részvényeit a piac tulértékeltnek, vagy esetleg alulértékeltnek tartja. A részvény akkor tekinthet6 alulérté-
keltnek, ha a mutaté értéke 1 vagy annal kisebb, ellenkez esetben tulértékeltnek szamit. Eszerint megal-
lapithaté, hogy ezen mutaté alapjan alulértékeltnek szamit nemcsak az MKB, hanem a peer groupban 1évé
bankok fele is.

Ugyebar a peer group medianja most 1 lett, ami azért érdekes, mert igy az MKB értékére vissza fogjuk

kapni a korabban mar kiszamolt konyv szerinti értéket, tehat a 238 881 000 000 Ft-ot

Arfolyam/Miikédési cash flow (P/OCF)
A P/OCF-mutatot a (8) egyenlet alapjan szdmoltuk ki a mar ismertetett peer groupra és az MKB-ra. A P/
OCF-mutatd, ahogy korabban madr ismertettik, az elemzett véllalat részvényének arfolyamat vizsgalja a
cég dltal termelt mtikodési cash flow viszonyaban.

Az alabbi tablazat a vizsgalt bankokra vonatkozé P/OCF-mutatdkat tartalmazza.

8. tabldzat. Peer group P/OCF mutatéi

Bank neve P/OCF
Hrvatska postanska banka 0,51
Istarska kreditna banka Umag d.d. 0,72
Raiffeisen Bank International 1,09
Nova Ljubljanska Banka 1,13
Banca Transilvania 1,35
Alior Bank S.A. 3,46
BRD - Groupe Société Générale 3,70
Santander Bank Polska S.A. 3,97
Zagrebacka banka d.d. 4,02
MKB Bank Nyrt. 0,63

Forras: Sajat szerkesztés, Reuters adatai alapjan.

10 Dunakayics - 2023/ 06.



Az MKB Bank NYRT. értékének meghatarozasa kiillonbo6zé vallalatértékelési modszereken keresztiil

A 8. tabldzat megmutatja a szamitdshoz szitkséges mutatok értékét. Lathatjuk, hogy az MKB-re szdmi-
tott érték 1 alatt van, ami ismételten azt jelzi, hogy a részvények arfolyama alulértékelt a mikodési cash
flowval szemben, mig a Zagrebacka banka d.d. 4,02-es értéke alapjan azon bank részvényei kissé tulérté-
keltek.

A tablazatbol tovabba konnyedén meg tudjuk hatarozni, hogy a mostani szamitasokhoz sziikséges P/
OCF-mutatok medidnja 1,35 lesz, amit a Banca Transilvanianal szamoltunk.

Ezen mutat6 alapjan a csoport legkisebb értéke kozel 700%-kal kevesebb, mint a csoport legnagyobb
értéke. Az MKB 13%-kal haladta meg a legkisebb értéket adé Hrvatska postanska banka-t. A csoportban
1év6 bankok kozott atlagosan 23%-os emelkedés lathaté. A Banca Transilvania értékéhez képest pedig
114%-kal van elmaradva Igy mar minden sziikséges adat rendelkezésre 4llt a bank értékének meghaté-
rozasahoz. Az elébb ismertetett kozépso értéket, az el6zéekben ismertetett mutatokhoz hasonléan meg
kellett szorozni a bank részvényinek darabszamaval (100 000 000 Ft), valamint a bank egy részvényre juto
miikodési cash flow-javal (0,63), igy megallapithatd, hogy a bank értéke 419 268 545 175 Ft.

Osszefoglalés
Az ezen alfejezetben szamitott vallalatértékeket a kovetkez6 tablazatban foglaltuk dssze.

9. tabldzat. Szdmitott villalatértékek

Mutaték Ertékek (millié Ft)
P/BV 283 881
P/OCF 419 268
P/E 452 920

Forras: Sajat szerkesztés, sajat szamitdsok alapjan.

A 9. tabldzatbol lathatjuk, hogy a tisztan eredménykimutatds-alapt mutato, tehat a P/E eredményezte
a legnagyobb vallalatértéket. Ezen megallapitas egyértelmiien kovetkezik a bankok miikodési sajatossagai-
bdl. Mig egy termeld, szolgaltatd vagy értékesit6 vallalat termékek eladdsabol, szolgaltatasok nyujtasbol
tud bevételre szert tenni, addig egy banknak leginkébb kamatjellegti bevételei vannak, amiknek egy évben
tortént valtozasat az eredménykimutatds tiikrozi.

Dunakavics - 2023/ 06. 11
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A P/BV-modell alapjan szamitott vallalatérték csaknem 59%-kal kevesebb a P/E segitségével szamitott
értéknél. A P/OCF-modell segitségével szamitott érték viszont csak 8%-kal van elmaradva a P/E értékétol,
ezen megfontolasbdl eredéen kijelenthetjiik, hogy egy bankot eredménytermeld képessége szerint kell ér-
tékelni, nem pedig eszkozei alapjan

DCF modellalapu véllalatértékelés az MKB Bank Nyrt.-nél

Ezen alfejezetben az MKB diszkontalt pénzaramlas-alapu értékét fogjuk meghatarozni a szakirodalmi 4t-
tekintésben 1év6 Iépéseket kovetve, részletesen kitérve egyes szamitasi részekre.

ECF £s JOVOERTEKENEK MEGHATAROZASA

A tulajdonosi pénzaramlas meghatarozasa — a szabad pénzaramhoz hasonldan - roppant nehéznek szamit
egy kereskedelmi bank esetében, mivel egy bank életében a kamat, a kotelezettségek, valamint a befektetési
pénzaramok nagyban eltérnek egy klasszikus vallalathoz képest. Ezért ezen modell egy olyan feltételezésre
alapult, miszerint az MKB tulajdonosi kore nem fogja év végén tovabb novelni a bank eredménytartalékat,
hanem az ugynevezett altalanos tartalék levonasa utan a teljes adézott eredményt kifizeti osztalék forma-
jaban. Az MKB beszamolojabol kideriil, hogy az éltalanos tartalék az addzott eredmény 10%-a, igy kon-
nyedén ki tudtuk szamolni a tulajdonosi pénzaramldsokat, amiket a kovetkezd tablazatban foglaltuk ossze.

10. tabldzat. Tulajdonosi pénzdram alakuldsa

Adézott eredmény | Altaldnos tartalék | ECF (millié Ft)
(milli6 Ft) (milli6 Ft)
2017 19 154,00 1915,40 17 238,60
2018 25 274,00 2 527,40 22 746,60
2019 42 012,00 4201,20 37 810,80
2020 6 232,00 623,20 5 608,80
2021 55916,00 5591,60 50 324,40
Forras: Sajat szerkesztés, sajat szamitasok alapjan.
12 Dunakayics - 2023/ 06.
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A 10. tabldzatban lathatjuk az elmult 5 év adézott eredményeit, és a beldlitk képzett altalanos tartalé-
kokat, valamint a sztikséges tulajdonosi pénzaramokat. Lathatjuk, hogy 2020-ban az addzott eredmény
csaknem egytizede volt a 2021-es eredménynek, aminek oka a koronavirusjarvany és az altala okozott gaz-
daségi kiesés volt. Mivel az MKB-t0l fliggetlen okok miatt volt ennyire kevés az eredmény, igy a jovéérték-
szamitashoz sziikséges kamatlab meghatarozasdhoz 2020-as évet figyelmen kiviil hagytuk. Ha megnézziik
a 10. tabldzatot, akkor lathatjuk, hogy az ECF értéke évrol évre 25-35%-kal emelkedett, igy a tovabbiakban
egy 30%-os kamatlabbal szamoltuk tovabb.

A szamitott multbéli ECF-értékek, és az imént ismertetett kamatlab hasznalataval, (10) egyenletbe be-
helyettesitve meg tudtuk hatarozni, hogy varhatéan mennyi lesz az MKB ECF-értéke a kovetkezd 5 évben.
Szamitasainkat a kovetkez6 tablazatban foglaltuk ossze.

11. Tabldzat. Jovébeli tulajdonosi pénzdramok alakuldsa

Ev ECF (milli6 Ft)
2022 65 421,72
2023 85 048,24
2024 110 562,71
2025 143 731,52
2026 186 850,97

Forras: Sajat szerkesztés, sajat szamitdsok alapjan.

A 11. tablazatban lathatjuk, hogy amennyiben a novekedési litem nem valtozik, akkor a tulajdonosi
pénzaramlds kozel haromszorosara fog névekedni az 6todik év végére.

DISZKONTRATA MEGHATAROZASA
Az (11) egyenletben lathaté WACC nagysaganak kiszamitasahoz el6szor meg kellett allapitani az 6t alkoto

értékeket. A sziikséges adatok egy részét ki lehetett nyerni a legfrissebb beszamoldbdl, viszont néhany ér-
téket csak az internet segitségével tudtunk meghatarozni.
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Az els6 és legfontosabb szamoldas a sajat, illetve idegen téke koltségének meghatarozasa volt. A (14)
egyenlet segitségével ki lehetett szamitani a sajat téke koltségét. A (14) és (15) egyenletekben taldlhato R, te-
hat a kockdzatmentes rata megegyezik a 10 éves futamideji allampapir kamatlabaval, mely értéke 8,7% volt.

Az R, vagyis a piaci megtériilés kockdzatmentes rata feletti tobblete megegyezik az MKB kotvény és az
allampapir kamatlabanak kiilonbségével, mely esetiinkben 6,6% volt. Az utolsé tétel, melyet nem lehetett
beszamol6 alapjan kiolvasni az a korabban mar ismertetett béta-koefficiens volt, melynek meghatdrozasa-

hoz egy tjabb peer group késziilt el, melyet a kovetkezd tablazatban lathatunk.

12. tdbldzat. Ipardgi béta-koefficiensek értéke

Bank Béta (5 év)
Slatinska Banka D.D. 0,1
Zagrebacka banka D.D. 0,28
Hrvatska postanska banka 0,45
Istarska kreditna banka Umag D.D. 0,56
Banca Transilvania 0,6
BRD - Groupe Société Générale 0,67
Patria Bank S.A. 0,69
OTP Bank Nyrt. 0,9
Nova Ljubljanska Banka D.D. 0,93
ING Bank Slaski S.A. 0,93
Santander Bank Polska S.A. 1,11
Alior Bank S.A. 1,37
Raiffeisen Bank International 1,49
Erste Group Bank A.G. 1,63
UniCredit S.P.A. 1,71
MKB 0,895

Forras: Sajat szerkesztés, Reuters adatai alapjan.
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A 12. tabldzatban lathatjuk a szomszédos orszagok legmeghatarozobb bankjait, melyek béta értékének
atlagaval jellemezhetjiik az MKB-t

A kordbban mdr ismertetett (11) képletbe, ha behelyettesitjiik a fenti adatokat, valamint a beszamolo-
bdl kinyerhet6 adatokat akkor konnyedén kiszamolhatjuk, hogy a WACC, tehét a tovabbiakban hasznéla-
tos diszkontrata 12,71% lett.

ECF diszkontdldsa, érzékenységvizsgdlata

Az el6bb bemutatott WACC értékével, és a kiszamitott ECF jovébeni értékek segitségével ki lehetett mar
szamitani a (20) egyenlet alapjan. A szamitas eredményeit a kovetkez6 tablazat foglalja 6ssze.

13. tdbldzat. Diszkontdlt ECF értékek

Ev ECF (millié Ft) Di?ﬁ:ﬁﬁfiﬁti@
2022 65 421,72 57 972,72
2023 85 048,24 66 679,79
2024 110 562,71 76 754,18
2025 143 731,52 88 350,67
2026 186 850,97 101 699,23

Forras: Sajat szerkesztés, sajat szamitdsok alapjan.

A 13. tabldzat az elkovetkezendd 5 évre vetiti elore a tulajdonosi pénzaramlas nagysagat.

A fent szamolt diszkontalt jovébeli ECF-értékek Osszege meghatarozza, hogy 2021-ben mennyit ért a
bank, ami jelen esetben 394 056 880 000 Ft volt.

Utolso 1épésként ezen modell érzékenységvizsgalatat végeztiik el, mégpedig gy, hogy a WACC-, és a
jovobeli ECF-értékek meghatdrozasahoz sziikséges kamatlabat rendre £0,5% és+1%-kal valtoztattuk meg,
igy lathato lesz, hogy mely érték valtozasa okoz nagyobb valtozast a szamolt cégértéken.

Elsének a WACC értékét valtoztatgattuk a fenti értékek szerint, szamitasaink eredményét pedig a ko-
vetkezd tablazatban foglaltuk 6ssze.

(@)1
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14. zdbldzat. WACC vdltozdsdnak hatdsa az MKB értékére

Ev -1% -0,5% Eredeti +0,5% +1%
2022 58 566,40 58 305,42 58 046,76 57 790,38 57 536,26
2023 68 158,26 67 552,17 66 954,13 66 363,99 65 781,63
2024 79 321,04 78 265,37 77 228,34 76 209,56 75 208,62
2025 92 312,04 90 677,59 89 079,16 87 515,79 85 986,57
2026 107 430,67 105 058,29 102 748,49 100 499,37 98 309,07

Vallalatérték 405 788,41 399 858,84 394 056,88 388 379,09 382 822,15

Forras: Sajat szerkesztés, sajat szamolasok alapjan.

A 14. tablazat bemutatja a modell WACC-hoz mért fliggését. A tablazatbdl lathatjuk, hogy az MKB
értéke +10 millidrd Ft kozotti sivban mozgott a WACC valtoztatasa soran.

Masodjara pedig az ECF jovéértékének kiszamitasdhoz sziikséges kamatldbat valtoztattuk ugyanakko-
ra mértékben, mint az el6bb. Szamitdsaink eredményét a kovetkezd téblazatban foglaltuk ossze.

15. Tabldzat. Kamatldb valtozdsdnak hatdsa az MKB értékére

Ev -1% -0,5% Eredeti +0,5% +1%
2022 57 600,25 57 823,50 58 046,76 58 270,02 58 493,27
2023 65 928,02 66 440,09 66 954,13 67 470,15 67 988,15
2024 75 459,82 76 340,67 77 228,34 78 122,87 79 024,28
2025 86 369,72 87 716,59 89 079,16 90 457,53 91 851,84
2026 98 856,96 100 787,70 102 748,49 104 739,68 106 761,63

Vallalatérték 384 214,77 389 108,55 394 056,88 399 060,25 404 119,17

Forras: Sajat szerkesztés, sajat szamoldsok alapjan.

A 15. tablazat szemlélteti az MKB értékét akkor, ha a kamatlabat véltoztatjuk. A tablazatbol leolvashat-
juk, hogy a bank értéke az eredetihez képest ismét +£10 milliard Ft kozotti savban mozgott.
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A fenti téblazatok segitségével konnyedén meg tudjuk hatarozni a modell WACC- és jovéérték kamat-
lab-fuggését. Hidba mozgott a bank értéke mindkét vizsgalat soran ugyanabban a tartomanyban, mivel a
WACC értéke kevesebb, mint feleakkora volt, mint a kamatlab értéke, igy az kétszeres hatast gyakorolt a
modellre. Ezek szerint a masodik hipotézist, miszerint a diszkontrata és a kamatlab valtozasa ugyanolyan
mértékben befolyasolja a bank értékét el kell vetni. Ha mindkét érték azonos lett volna, és tigy végezziik el
ezen vizsgalatot akkor lathattuk volna, hogy a WACC értékének valtoztatgatdsa sokkal nagyobb véltozassal
jart volna, igy elmondhatjuk, hogy ezen modell a WACC-tdl fiigg a legjobban.

Osszefoglalés

Kutatasom soran az elsédleges célunk a vallalatértékelési modszerek alapos bemutatasa és hasznalata volt
az MKB Bank Nyrt. példajan keresztiil.

[rasunkban el8szor az MKB belsé kornyezetét jellemeztiik, kitérve tobbek kozott a vezetési stilusra, a
szervezet felépitésére, valamint az alkalmazott stratégiara. Ezutan a hazai bankszektor altaldanos elemzése
volt kdzpontban, mely soran megvizsgaltuk, hogy a piacot meghatérozé 5 £6 tényez6, tehat a beszallitok, a
helyettesitd termékek, a vasarlok, az Gj belépdk és az iparagi verseny milyen mértékben van jelen hazank-
ban, és melyik tényez6 hogyan képes befolyasolni a piacot. A beszamolok elemzését eldszor mérlegalapt
modellek segitségével vizsgaltuk, amikkel nagyjabol 200 és 300 milliard forint kozotti vallalatértékeket sza-
mitottunk a bankra. Ezt kovetéen az eredménykimutatds és a diszkontalt cashflow-alapu modelleket vizs-
galtuk, amik segitségével 300 és 400 milliard forint kozotti értékeket kaptunk. Ha figyelembe vessziik, hogy
utobbi maddszerek kevesebb becslés segitségével lettek szamitva, valamint, hogy a bankok miikodési jelle-
gébdl addddan jelentdsen nagyobbak a pénzaramlasok, akkor kijelenthetjiik, hogy az eredménykimutatas
alapt és a DCF modellalapt értékek sokkal jobban tiikrozik a bank valddi értékét.

Habar dolgozatunkban kiszamitasra keriilt az MKB értéke, azonban csoportszintli elemzések nem tor-
téntek meg, tovabbd a bankszektorban végbemend folyamatok feltardsa és vizsgalata sem tortént meg. Sok-
kal helyénvaldbb viallalatértékeket kaphatnank, ha nem az egyedi beszamolé alapjan keriilne kidolgozasra
a dolgozat, valamint, ha az évekre jellemzé BUBOR-t, devizaarfolyamokat és az infldciét is figyelembe
vennénk.

[rasunk elkészitése el6tt felallitottunk 2 hipotézist. Az elsé hipotézisiink arra irdnyult, hogy a 2020-as
koronavirusjarvany okozta gazdasagi visszaesés az MKB-t is stjtotta. Ezen hipotézis helyesnek bizonyult,
ugyanis a historikus adatokkal szdmitott értékek, tehat a mérlegalapti mddszerek egyértelmtien tikrozik
a novekedési titem lassulasat. Masodik hipotézistink pedig a diszkontalt cashflow-modellre alapult, és azt
vizsgalta, hogy a bank értéke azonos mértékben fiigg a diszkontrata, és a pénzaramlasok jovoértékéhez
hasznalatos kamatlab nagysagatol.
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Ezen hipotézisiink tévesnek bizonyult, hiszen a diszkontdlt cashflow-modell érzékenységvizsgalata
egyértelmtien bebizonyitotta, hogy a diszkontrata valtozasa kétszer akkora hatassal volt az MKB értékére.
Az MKB a sikeres harmas egyestilés utan rengeteg lehetdséget tartogat magaban. Mivel a hazank ma-
sodik legnagyobb kereskedelmi bankja lesz az MKB, igy érdemes lesz majd a fizid szinergiajat is megvizs-
galni, valamint akar a mostani modelleket tjra kiszamitani, hiszen a novekedések mértékét mindegyik

mutatéval jol lehet reprezentalni.
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Islamic banking in a European Union
context

Abstract: The migration crisis of the 21th century and the high birth rate of
the Muslim population already living in the European Union, also the in-
creasingly close economic relationship with investors in the Middle East cre-
ated strong market opportunities for Islamic banks within the European Un-
ion. Despite there are still member states where Islamic banking is unknown,
in Western European countries with larger Muslim populations, the number
of Islamic banks” branches and the ,,Islamic windows” of traditional banks
are gradually thriving. Interpreting Islamic finance is not solely a matter of
religion. The paper intends to draw up the most significant discrepancies
between the conventional and Islamic finance with particular regard to such
important factors as different interpretations of the concept of money, the
assessment of interest, also the sharing of profit and loss between the bank
and the client.

Keywords: European Union; migration; Islamic banking; conventional bank-
ing; differences.

Osszefoglalas: A 21. szazadi migracios valsag, a mar az Eurdpai Unidban él6
muszlim lakossag magas sziiletési rataja, valamint a kozel-keleti befektetokkel
valo egyre szorosabb gazdasagi kapcsolat erds piaci lehet6ségeket teremtettek
az iszlam bankok szamara az Eurépai Union beliil. Annak ellenére, hogy még
mindig vannak olyan tagallamok, ahol az iszlam bankszektor ismeretlen, a
nagyobb muszlim lakossaggal rendelkez6 nyugat-europai orszagokban foko-
zatosan novekszik az iszlam bankok fioktelepeinek és a hagyomanyos bankok
»iszlam ablakainak” szama. Az iszlam pénziigyek értelmezése nem kizardlag
vallasi kérdés. A tanulmany a hagyomanyos és az iszlam pénziigyek kozot-
ti legjelentésebb eltéréseket kivanja felvazolni, kiilonos tekintettel az olyan
fontos tényezékre, mint a pénz fogalmanak eltéré értelmezése, a kamat meg-
itélése, valamint a nyereség és veszteség bank és tigyfél kozotti megosztasa.
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Introduction

The economic crisis has shaken the confidence of many in completely free markets
and Western banks. While some see the solution as increasing public involvement,
many see it as they believe in the Islamic banking system and its different regula-
tions. The financial and the main losers of the real economic crisis are undoubtedly
Western European and American financial institutions. It is important to recognize
that Islamic finance is not solely a matter of religion. The differences between the
conventional financial systems we are experienced with and an Islamic banking sys-
tem should be looked at from an objective standpoint without any conditioning of
a religious nature which could mar its introduction. The Osservatore Romano, the
official newspaper of the Vatican State, pointed out, in 2009, the great opportunities
that Islamic finance could offer to the Western world in crisis. The writing praised
the banks of the Muslim world that rejects making money by money method. Ac-
cording to the article, “the Islamic financial system can contribute to the Western
world’s new rules. The then head of the Catholic Church, Pope Benedict XVT already
warned when the financial crisis erupted: “The Qur'an should be read again. If our
bankers, who are so hungry for money that only the greatest benefits float before
their eyes, would have known only a little about the rules of Sharia, we would not
keep here. ,, [1]

Catastrophic events that began with the collapse of international financial mar-
kets in 2008 (by Lehman Brothers, one of the oldest, largest, and most symbolic in
the world the bankruptcy of its most important financial institution has been the
subject of intense public debate in the last few years. In the debate, they appeared
rational and less rational, and also demagogic arguments about the right and wrong
actions of the financial sector. In a sense, the time is ripe to raise the issue of ethics, as
presumably moral issues (with the possible exception of warfare and human rights),
which have never become the focus of the global debate. [2]

What is completely missing from the debate, however, is fundamental to the con-
cept of ,ethics” definition. What is ethics? What is right and what is wrong? From
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an ethical point of view why professions such as bankers and merchants have emerged, and why are these
professions flourishing even today despite recent difficulties? Based on the information available, whether
we are in a position to judge the banking system and its beneficiaries — we are all to whom they have
banking relationships - their actions as morally right or wrong? Is it possible to set a standard of moral
behaviour to measure the ethical results of those actions and whether the results thus obtained can be used
to determine the possible consequences? Also, who is eligible for such a yardstick to create and apply and
judge the actions of others? And finally, what ethics, what ethical behaviour we can talk about financial
institutions and related for their parties? We are almost as much a part of the global financial system as we
are part of our society. Money and banking are essential and were created from human needs. Measuring,
accumulating, and transferring value is essential for any human interaction, and this is just as true for the
person who handles it appropriate institutional system.

The Islamic banking system, which emerged in the second half of the 20th century, is gaining ground as
a new, stable, and alternative banking model in the areas of investment, lending, securities distribution and
trading, and other new financial derivatives since the 2009 crisis. The first Islamic bank to be established
on the European continent was Bosna Bank International (BBI), founded in 2000 and headquartered in
Sarajevo, a major financial institution in the Balkans, yet the most successful Islamic bank in Europe since
the founding of the Islamic Bank of Britain (IBB) in 2004. It is a financial institution that is extremely
successful in a legal environment that is fundamentally foreign to the parent institution. Although after
BREXIT (2020) we cannot officially state that London, as one of the world’s Islamic financial centers, is
located in the EU, it can be clearly stated that here, too, this banking service works successfully in the
Western, conventional financial system. Financial services based on Islamic economics are one of the fast-
est growing financial sectors, with an annual growth rate of 10-12 percent over the last two decades and a
capital of around £ 2.5 billion. The functioning of Islamic financial services in Europe requires a Muslim
community that is large enough to provide a lasting consumer base. The emergence of Islamic financial
and other products on the market has been enthusiastically accepted by some Western European coun-
tries, such as Britain, while others have been reluctant, such as Germany and France. Britain’s position is
rooted in the belief that Islamic-type funding means huge investments, consumption, and transnational
markets. The relationship between the Islamic community, the Islamic bank, and the local business can
be further illustrated by the example of Germany, where Al Baraka Turk, a Turkish subsidiary of the Al
Baraka Banking Group, was the first in Europe to launch a digital Islamic banking service at Berlin-based
Fintech Solaris Bank AG. In cooperation with this Sharia-compatible service, which includes non-banking
services such as prayer reminders, is used by 5 million Muslims in Germany. [3]

If we consider the EU market, however, still we know that Islamic Finance is not as popular in Europe,
as it should be. There may be several reasons for that: the Islamic financial institutions are not fully prac-
ticing Sharia rules, which is why a large number of Muslims are avoiding it; lack of information among

Dunakavics - 2023/ 06. 21



Kristof Czukor-Orsolya Falus

non-Muslim clients; relatively higher fees, etc. This paper aims to outline the legal and economic issues of
Islamic banking in the European Union.

Features of Islamic financial institutes (IFIs) compared
to the conventional banking system

Under conventional system total risk is born by the bank and total reward belongs to it after servicing
the depositors at fixed rate while under Islamic system risk and reward both are shared with depositors.
Reward of depositors is linked with outcomes of investments made by IFIs. Under Islamic financial system
only those IFIs are able to collect deposits which can establish trust in the eyes of masses hence leading to
optimal performance by financial industry. Both Islamic and conventional banks are providing financing
to productive channels for reward. The difference lies in financing agreements. Conventional banks offer
loan for a fixed reward while IFIs cannot do that because they cannot charge interest based on the rules of
Sharia. IFIs can charge profit on investments but not interest on loans. In conventional banking three types
of loans are issued to clients including short term loans, overdrafts and long-term loans. Islamic banks
cannot issue loans except interest free loans. IFIs can claim only the original receivable amount agreed
in initial contract. Different options are lying with IFIs including to blacklist the defaulter for any further
financing facility, to stipulate in the contract that in case of default all instalments will be due at once, to
stipulate in the contract a penalty shall be imposed but the same shall not form income of IFIs rather it
will go in charity.

Islamic financing is working within the Sharia framework following certain restrictions including fol-
lowing. First IFIs cannot provide finance for an activity which is prohibited by Sharia irrespective of its
profitability and economic viability e.g. business of liquor, pork and pornography. Second IFIs cannot lend
any amount in cash for interest however need is fulfilled either through supply of required asset or through
profit and loss sharing. Consequently certain financial needs of some sections of the society are ignored in
financing including personal loans and working capital requirements of not for profit organizations. Third
under Islamic financial system when financing is provided under profit and loss sharing although profit
can be shared as per agreement between the parties involved however loss must be shared according to
capital contribution/ownership.

Islamic banking is not as foreign to business world as it is perceived by certain quarters. It is a business
very much like conventional banking within certain restrictions imposed by Islamic law.

22 Dunakayics - 2023/ 06.



Islamic banking in a Europian Union context

CONVENTIONAL BANK ISLAMIC BANK
MONEY IS A COMMODITY = MONEY IS NOT A COMMODITY =
IT CAN BE SOLD AT A PRICE HIGHER
THAN ITS FACE VALUE IT CANNOT BE SOLD AT A PRICE HIGH-

/IT CAN ALSO BE RENTED OUT

ER THAN ITS FACE VALUE
/IT CANNIT BE RENTED OUT

TIME VALUE IS THE BASIS FOR CHARG-
ING INTEREST ON CAPITAL

PROFIT ON TRADE OF GOODS OR
CHARGING ON PROVIDING SERVICE IS
THE BASIS FOR EARNING PROFIT

INTEREST IS CHARGED EVEN IN CASE
THE ORGANIZATION SUFFERS LOSSES
BY USING BANK”S FUNDS =

CLIENTS ARE NOT TREATED AS PART-
NERS

PROFIT AND LOSS SHARING =

CLIENTS ARE TREATED AS PARTNERS:
THE BANK WILL SHARE LOSSES BASED
ON THE MODE OF FINANCE USED

ITS ACTIVITY LEADS TO INFLATION

TENDS TO CREATE LINK WITH THE
REAL SECTORS OF THE ECONOMIC SYS-
TEM BY USING TRADE- RELATED AC-
TIVITIES =

MONEY IS LINKED WITH THE REAL
ASSETS THEREFORE IT CONTRIBUTES
DIRECTLY IN THE ECONOMIC DEVEL-
OPMENT

Comparison table: characteristics of Islamic vs conventional banks (edited by the authors;

based on: [4])
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LEGAL AND ECONOMIC ISSUES
Legal background

The European Union is a legal order based upon a process of approximation of Member States’ legal sys-
tems to pursue its objectives, as laid down in the Treaties and clarified by the jurisprudence of the Court
of Justice. Therefore, any attempt to accommodate Sharia rules within the European framework must be
based upon articles 2 and 3 of the Treaty on the European Union (hereafter, TEU). Art. 2 establishes that
»The Union is founded on the values of respect for human dignity, freedom, democracy, equality, the rule of
law and respect for human rights, including the rights of persons belonging to minorities. These values are
common to the Member States in a society in which pluralism, non-discrimination, tolerance, justice, solidar-
ity, and equality between women and men prevail”

Among the EU’s objectives, Art. 3, § 3 of TEU provides for combatting discrimination and social exclu-
sion, as well as establishing an internal market, defined as an area without internal frontiers in which the
free movement of goods, persons, services, and capital is ensured by the provisions of the Treaties. The
effective operation of the internal market and the construction of the European Union as a pluralistic and
inclusive society depend also on the correct application of the principle of non-discrimination on grounds
of religion or beliefs, as laid down in articles 10 and 19 (point 1) TFEU, framing the Sharia accommoda-
tion process in the EU-based framework for banking contracts ,,In defining and implementing its policies
and activities, the Union shall aim to combat discrimination based on sex, racial or ethnic origin, religion or
belief, disability, age or sexual orientation.” /Article 10/

,»1. Without prejudice to the other provisions of the Treaties and within the limits of the powers con-
ferred by them upon the Union, the Council, acting unanimously by a special legislative procedure and
after obtaining the consent of the European Parliament, may take appropriate action to combat discrimi-
nation based on sex, racial or ethnic origin, religion or belief, disability, age or sexual orientation” /Article
19 (ex Article 13 TEC)/

According to the principle of the direct effect of European law rules, any individual is entitled to invoke
a European provision before a national or European court to ensure the application and effectiveness of
EU law throughout the Member States. Given that Islamic banking is directly based on Sharia law, all Mus-
lim believers have the right to use such banking services. Of course, there is no obstacle to non-Muslims
opting for these instead of conventional financial services.

In the European legal framework, there is a general definition of “consumer” and “entrepreneur’,
but article 2 of the “Consumer Directive” (Directive 2011/83/EU of the European Parliament and of the
Council of 25 October 2011 on consumer rights, amending Council Directive 93/13/EEC and Directive
1999/44/EC of the European Parliament and the Council and repealing Council Directive 85/577/EEC and
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Directive 97/7/EC of the European Parliament and the Council) in force provides
that a “consumer” is a “natural person” who, in contracts covered by this Directive,
is acting for purposes which are outside his trade, business, craft or profession,
while a “trader” is any natural person or any legal person, irrespective of whether
privately or publicly owned, who is acting, including through any other person act-
ing in his name or on his behalf, for purposes relating to his trade, business, craft or
profession about contracts covered by this Directive:

“(1) consumer’ means any natural person who, in contracts covered by this Direc-
tive, is acting for purposes which are outside his trade, business, craft or profession;

(2) ‘trader’ means any natural person or any legal person, irrespective of whether
privately or publicly owned, who is acting, including through any other person acting
in his name or on his behalf, for purposes relating to his trade, business, craft or profes-
sion in relation to contracts covered by this Directive”

On the opposite side of the contract, there is a bank. According to the European
legal framework for credit institutions, these are legal entities with their head of-
fice and central administration in the same Member State, authorised to operate
a banking business, or the Sharia-compliant credit institution may be a branch of
a third-country bank. [5] The status of a legal person might raise some doubts ac-
cording to classical Islamic law, which only provides for partnerships rather than
limited liability companies. If a conventional bank is authorised to provide, among
other things, Sharia-compliant products and services, it is supposed to set up an Is-
lamic window, namely, a business line financially separate from the rest, however, it
might also be an Islamic credit institution based within the European Union, either
a branch of a third-country Sharia-compliant bank or an EU-based Islamic bank.
In the latter case, it is a legal entity authorised to carry on banking business by the
European banking framework, with its head office and central administration in a
Member State. [6]
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Increasing demand for Islamic banking services

In the last decade, the European Union became an attractive market for the expan-
sion of Islamic banks due to their potential. In recent years, Europe has experienced
a record influx of asylum seekers fleeing conflicts in Syria and other predominantly
Muslim countries. Even if all migration into Europe were to immediately and per-
manently stop, the Muslim population of Europe still would be expected to rise
from the current level of 4.9% to 7.4% by the year 2050. This is because the Muslim
population is younger (13 years, on average) and has higher fertility (one child more
per woman, on average) than other Europeans, mirroring a global pattern. [6]

Countries that have received relatively large numbers of Muslim refugees in re-
cent years are projected to experience the biggest changes in the high migration
scenario — the only one that projects these heavy refugee flows to continue. For ex-
ample, Germany’s population (6% Muslim in 2016) would be projected to be about
20% Muslim by 2050, and in Sweden 31% - even in case of a “zero migration” sce-
nario. [6]

Given the tendency of the European Union, which is impoverished as a result of
the sanctions that have led to the global energy crisis, to look to the wealthy Middle
East for investment capital, the importance of Islamic banks will increase even more
in the near future.

The potential Muslim clients can be divided into two segments: Muslim custom-
ers, who agree to pay, even higher prices, to benefit from services, which have a
prominent level of compliance with the Sharia Law, and Muslim customers, attract-
ed by the competitive rates, too, accepting sometimes various interest-free services
only in part with Sharia law, but more attractive from the financial point of view.
Due to this fact, to cope with local competition coming from conventional banking
products, the Islamic banks, entering foreign markets, should make their products
and services price competitive, too. With the growing Muslim population in the
European Union, the customer base of Islamic banks is also increasing. The larg-
est Islamic banks are mainly present in three countries: France (as an EU member
state), Germany (as an EU member state), and the United Kingdom (as a former
EU member state), however, these IFIs can be found almost everywhere by now.
In the United Kingdom, for instance, the Al Rayian Bank PLC (the former Islamic
Bank of Britain), the European Islamic Investment Bank (EIIB) - the first Islamic
investment bank from Europe, the Bank of London & the Middle East (BLME), the
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Gatehouse BankSecurities House (UK), etc. Brexit, as the withdrawal of the United
Kingdom from the European Union at 23:00 GMT on 31 January 2020 (00:00 CET)
had of course also affected the Islamic banking sector in the United Kingdom, how-
ever, this is not the subject of this paper.

Many Islamic banks combine commercial banking activities with investment
banking, making more complicated supervision of these institutions more. Also,
Islamic bank activity implies a higher level of risk compared to conventional banks,
making some problems for regulatory authorities in the fields of capital adequacy
and transparency requirements and customer protection: depositors of these banks
participate not just in the bank profits, but losses, too. Islamic banks apply different
resource mobilisation and investment methods, from that of conventional banks,
challenging in this way the regulatory institutions. Islamic banking, however, may
offer great opportunities too, for the financial systems and economies of the resident
countries: their services can increase the social inclusion of the Muslim minorities,
which nowadays represent the biggest minorities in Europe; the presence of Islamic
banks can be considered as an attraction of the important part of oil wealth from
the Gulf region, and as an additional source of liquidity and finance for the national
economy; the presence of the Islamic banking industry in the European Union can
be viewed as a bridge for international financial groups, seeking to diversify their
investments, to the Islamic world. Nowadays they are activating many conventional
banks, which also offer banking products and services in compliance with Islamic
laws. For example in Germany: Commerzbank, Deutsche Bank.

Regulation of Islamic banks in the EU

With the increasing numbers of IFIs the members of the large Islamic commu-
nity in Europe, who refrained from benefiting from conventional financial services
on religious grounds, are now able to benefit from the financial market without
violating religious norms. The emerging institutions of Islamic banking services,
however, are creating a challenge to the supervisory and regulatory bodies. [7] Un-
fortunately, there is not yet an Islamic bank branch in our country, Hungary, but
hopefully, the growing demand will soon bridge this gap.
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Islamic banking in France

Up to 2008 in France, and although some financial institutions seem to be willing
now to enter into a licensing process for this purpose, the development of Islamic
finance has concerned mainly investment banking and not retail banking, but this
situation could evolve: even though France has a Muslim population of about 6 mil-
lion, only a handful of French banks, such as BNP Paribas and Société Générale cur-
rently offer wholesale Islamic services. These types of structures are called “Islamic
windows”. [8] These windows have contributed significantly to the development of
Islamic finance, although the French Islamic windows do not provide retail products
at all. In France the Committee for Credit Institutions and Investment Companies
(in French: Comité des établissements de crédit et des entreprises d’investissement,
CECEI) is the foreign banks’ gateway to the French territory. It is the competent
authority for delivering authorisation to new banks, whatever the origin of the funds
and also for authorising shareholder changes and mergers of existing banks, and for
broadening the scope of banks’ activities when the initial authorisation has circum-
scribed the field of activities. CECEI cannot deliver Islamic banking authorisations
or licenses under the non-discriminatory principle. The authorisation by the CECEI
of credit institutions claiming to be

Islamic should be subject to the same principles, rules, and standards that apply
to any institution seeking to establish itself in France. [8]

Islamic banking in Germany

Supervision (Gesetz tiber die integrierte Finanzaufsicht - FinDAG), the Federal Fi-
nancial Supervisory Authority (Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht -
BaFin) was established on 1 May 2002. The functions of the former offices for bank-
ing supervision (Bundesaufsichtsamt fiir das Kreditwesen — BAKred), insurance
supervision (Bundesaufsichtsamt fiir das Versicherungs wesen — BAV), and securi-
ties supervision (Bundesaufsichtsamt fiir den Wertpapierhandel - BAWe) have been
combined in a single state regulator that supervises banks, financial services institu-
tions and insurance undertakings across the entire financial market and comprises
all the key functions of consumer protection and solvency supervision. This Federal
Financial Supervisory Authority makes a valuable contribution to the stability of
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Germany as a financial centre and improves its competitiveness (German Federal
Financial Supervisory Authority 2003). The BaFin is a federal institution governed
by public law that belongs to the portfolio of the Federal Ministry of Finance and as
such has a legal personality. Its two offices are located in Bonn and Frankfurt/Main,
where approximately 1500 persons are employed. The BaFin supervises about 2000
banks, 650 financial services institutions, and around 630 insurance undertakings
(BaFin Report 2008). The decision to set up the BaFin was made basically in light
of the fundamental changes in the financial markets which required a legislative
response that would ensure the future stability of the German financial system. [9]

With a Muslim population of more than 2 million people, considerable direct
investments in and extensive trade relations with the Muslim world, Germany is
an interesting location for Islamic banks. With a significant Turkish immigrant
population, it was obvious to establish a bank with Turkish roots first. In July 2015,
the Eurozones first Islamic bank opened its doors in Frankfurt. KT Bank AG is a
subsidiary of Turkish Kuveyt Tiirk Bank, whose majority shareholder is the Kuwait
Finance House. Germany is a crucial market for Islamic finance in continental Eu-
rope. [10] Also, Bahrain’s Al Baraka Banking Group launched a digital banking ser-
vice in Germany offering its interest-free financial services across Europe in 2018.
The lender, which has operations in the Middle East, Asia, and Africa, launched
its branch-free “Insha” service through its Turkish subsidiary Albaraka Turk. The
digital banking service would be the main strategy for penetrating the European
market, including an estimated 20 million Muslims living on the continent. The
digital bank will initially offer basics such as bank account management, online
payments and money transfers, with plans to include a wider range of Islamic bank-
ing services at a later stage.

Islamic banking in Italy

The Italian financial legislation, like the European Union framework from which it
derives, consists in a consistent, complete set of rules under which a variety of forms
of intermediation, including Islamic finance, can be conducted. Contract law in
Italy is governed by Art. 1322 of the Italian Civil Code, which states that:

“[1] the parties can freely determine the contents of the contract within the limits
imposed by law.
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[2] The parties can also make contracts that are not of the types that are expressly
regulated, provided that they are directed to the realization of interests worthy of protec-
tion according to the legal order”.

The principle expressed by the first paragraph of Art. 1322 of the Italian civil code
goes under the name of the “principle of contractual autonomy”. This principle in
coordination with the provision expressed by the second paragraph of said Article,
admits the entrance into our legal order of “alien contracts”. The sole limit to the va-
lidity of these contracts is that they must not contain provisions that do not respect
the Italian ‘general principles” and “mandatory rules”. [11]

In addition to banks, the Italian and European financial system comprises other
types of the financial institution that could serve as a point of reference for opera-
tors interested in marketing Islamic financial products in Italy. For instance, SGRs
(societa di gestione del risparmio — asset management companies), which under the
Consolidated Law on Finance may provide individual portfolio management ser-
vices or institute collective investment funds, and SICAVs (societa di investimento
a capitale variable - open-end investment companies). Despite the many significant
analogies between asset management and the type of intermediation exercised by
Islamic banks, however, in their home countries the latter as “banks” are not required
to keep customers’ managed assets separate from their capital, as asset management
companies must do in the Italian system according to Article 22 of the Consolidated
Financial Law of Italy. [12]

The opening of an Islamic bank in Italy is possible provided that the ordinary
rules and controls applying to the constitution of a new bank or the establishment of
a foreign bank branch are complied with. The minimum capital required for a new
bank is €6.3 million. The application must be submitted to the Bank of Italy, accom-
panied by the act of incorporation, the bylaws, and documentation attesting to the
existence of this capital, the integrity of the shareholders, and the competence and
integrity of the management. [12] There are two other ways of entering the Italian
market to perform banking activities of an Islamic character: opening a branch of an
Islamic bank established in a non-EU country and opening a branch of an Islamic
bank already constituted in another EU Member State. [12] In Italy these branches
are operating as Shariah-compliant institutions: First Security Islami Exchange Italy
Srl Bank (FSIB), Arab Banking Corporation (ABC) SA, and Milan Branch Bank.
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The European Federation of Ethical and Alternative Banks and Finances (FEBEA)

The European Federation of Ethical and Alternative Banks and Finances (FEBEA) gathers 33 financial
institutions from 15 countries in Europe, to develop and promote Ethical Finance principles. This organi-
zation set itself the task of developing ethical and social finance in Europe. According to the information
on its homepage, through the activities of its members and its initiatives, FEBEA defends a committed,
rigorous and ambitious vision of social and ethical finance. The Federation supports social finance, social
economy entrepreneurs, and all citizens and groups who work for the development of a fairer, more sus-
tainable, and more inclusive society. To this end, the Federation has therefore set concrete objectives: to
support the exchange of information and experiences and cooperation between national networks and
social economy and finance practitioners in Europe and the European free trade area; to represent its
members at the EU institutions and the financial and political organizations and leverage different political
levels and European institutions; to give concrete supports to the efforts of its members, including in the
creation of banking and financial instruments that are necessary to accomplish their goals. Our examina-
tion of the websites of Febea’s partners revealed that none of the European financial institutions that call
themselves ,ethical” offer Sharia-compliant financial services.

Conclusion

The migration crisis of the 21st century and the high birth rate of the Muslim population already living in
the European Union, also the increasingly close economic relationship with investors in the Middle East
create strong market opportunities for Islamic banks within the European Union. Despite all this, it is
surprising that there are still member states where Islamic banking is unknown, and that even in Western
European countries with larger Muslim populations, there are only a few branches or ,,Islamic windows”
in 2021.

Another thought-provoking piece of information is the member list of FEBEA on which no Islamic
bank can be found. If the European Union’s approach to ,moral” banking is represented and supported by
an organization that agrees with the imposition of interest, we can conclude that there is still a lot of work
to be done in this area in the promotion of Islamic finance in the European Union.
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VIDA ZOLTAN *-KOKUTI TAMAS **

Az agilis szervezeti formdk

Osszefoglalas: Felgyorsult vilagban éliink, ami az {izleti életre is markansan
jellemz6. Azok a cégek és vallalkozasok, amelyek nem tudnak id6ben rea-
galni a valtozo piaci igényekre, elveszitik értékteremtd képességiiket, és ha-
nyatlani kezdenek. Minden vallalat a maga mddjan probal tulélni és fejlédni,
hogy sikeresebbé és jovedelmez8bbé valjon.

Ebben az Osszefiiggésben fontos kontextusba helyezni, hogy mi is az agilis
szervezet, milyen komplex modell all mogotte, és hogyan miikodik egy val-
lalat agilisan. Milyen keretek vannak, mennyire kell agilisnak lennie egy val-
lalatnak.

A szervezeti felépitést és az alkalmazott keretrendszereket vizsgalva egyértel-
m, hogy a vallalatok igyekeznek minden rendelkezésiikre 4116 lehetdségbdl,
korabbi példakbdl és tapasztalatokbol tanulni, hogy a szamukra leghaszno-
sabb agilis eszkoztarat allitsak dssze. Ezaltal a legtermékenyebb és leghatéko-
nyabb szervezetet épithetik ki, amely megvalositja stratégiajukat és vallalati
céljaikat, hogy megerdsitsék piaci pozicidjukat.

Kulcsszavak: Szervezet; agilis; struktura.

Absract: We live in an accelerated world every day. Firms and businesses that
fail to respond in time to changing market needs lose their ability to create
value and start to decline. Each company is trying to survive and evolve in its
own way in order to become more successful and profitable.

In this context, it is important to put into context what an agile organisation
is, the complex model behind it, and how a company operates in an agile way.
What frameworks are in place, how agile a company needs to be.

Looking at the organisational structure and the frameworks used, it is clear
that companies are trying to learn from all the opportunities available to
them, from previous examples and experience to build the most useful agile
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toolkit. In this way most productive and achieves the strategy and corporate
goals, to develop the most efficient organisation to strengthen its position in
the position in the market.

Keywords: Organisation; agile; structure.

Az agilitas fogalma

Az agilis sz6 jelentését a magyar nyelv értelmez6 szétara igy irja le: Mozgé-
kony, iigybuzgo, tevékeny, serény. [1]

Szervezeti kornyezetben leginkdbb egy modellt vagy egy keretrendszert
értiink alatta. Magaval az agilis jelzével a vallalati vilagban szamtalan sz6-
kapcsolatban talalkozhatunk, mint példaul, agilis projektmenedzsment, agilis
vezetés, agilis coaching.

Egyes elméletek szerint az agilitas els6dlegesen egy szemlélet, magatartas
és kulturabeli valtozast jelent, amelyben a legfontosabb, hogy az értékterem-
tési folyamatokat, és vezetési és dontési koroket ujra definidljuk. Masok sze-
rint az agilis alatt elsdsorban az értékeket és alapelveket kell érteni. Az agilis
értékek: elkotelezddés, fokusz, nyitottsag. Az agilis alapelvek: az tigyfelek elé-
gedettségének elérése, nyitottsag a valtozasokra. [2] A nemzetkozi PMI (Pro-
ject Management Institute — Projekt Menedzsment Intézet) szervezet példaul
azt mondja, hogy az agilis lehet egy megkozelités, technika, szemlélet, keret-
rendszer vagy gyakorlat. Ezek koziil barmelyiket vagy akar mindegyik meg-
hatarozast hasznalhatjuk az adott szituacio fuggvényében. [3]

AZ AGILIS MENEDZSMENT KIALAKULASA

Egyes agilitassal foglalkozd torténészek a modszertant egészen 1620-ig vis-
szamenden dataljak Francis Bacon nevéhez kotve, ugyanakkor realisan
az 1930-as évek koriil kell keresni a mai agilis mddszertan alapjait. Walter
Shewhart statisztikus, fizikus volt az elsd, aki a Bell Labs tuddsaként folya-
matos fejlesztési ciklusokban kezdett el termékeket és folyamatokat javitani.
1938-ban erre a modszertanra figyelt fel W. Edwards Deming, aki a ma mar
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elterjedt PDSA (plan-do-study-act, vagyis tervezés—megvalositas-tanulds-beavat-
kozas) ciklussal kezdte el azt terjeszteni. Késébb 1993-ban Jeff Sutherland egy fej-
lesztési probléma megoldasara egy Uj modszertant szeretett volna megalkotni, mely
soran szamos kutatds és modszertan — tobbek kozott a PDSA - kulcsotletét 6tvozte.
Az igy megalkotott 1j szoftverfejlesztési modszertant scrumnak nevezte el.

2001-ben tizenhét, magat szervezeti anarchistanak nevezd fejlesztési szakember
gytlt 6ssze Amerikaban, koztiik volt Sutherland is. Az eseményen részt vettek scrum
hivék, valamint ott voltak a konkurens modszerek képvisel6i is. Azokat a mddszer-
tanokat melyek képviseltették magukat az eseményen, dltalanosan konnytsulyu
keretrendszerek csoportjanak nevezziik. Alapvetéen ezek a modszerek kevesebb és
egyszeriibb szabalyokat kévettek, hogy ezaltal gyorsabban tudjanak alkalmazkodni
a valtozé uzleti és vallalati vilaighoz. Ezen a rendezvényen sziiletett meg az 4j név,
mely az agilis mddszertan lett. Ezek utdn a résztvevok dltal megfogalmazddott és
kiadasra keriilt a ,,Kidltvany az agilis szoftverfejlesztéséért”. Ezt tartalmazta az agilis
mikodés négy alapértékét.

1. dbra. Agilis alapelvek

Az egyéneket és a személyes A modszertanokkal és

kommunikaciot eszkozokkel szemben

Az atfogd dokumentacioval
A mikodoé szoftvert

szemben
A megrendeldvel torténd A szerz6déses egyeztetéssel

egylittmikodést szemben

o A tervek szolgai kovetésével
A valtozas iranti készséget
szemben

Forras: [4] Sajat szerkesztés.
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MUKODESI ALAPELVEI

Az agilis csapatok a parancsvezérelt biirokraciaktdl teljesen eltéré modon miikod-
nek. Ezeket a csapatokat a vallalatok leginkabb innovaciés tevékenységekre hozzak
létre, elsésorban tigyféloldali problémak kreativ megoldasara vagy tzleti folyama-
tok javitdsara. Az agilis csapatok altaldban kis létszamban mukddnek, teljes mun-
kaidejiiket egy adott problémara vagy feladatra 6sszpontositjak. Az agilis csapatok
multidiszciplinarisak, hiszen a feladatok elvégzéséhez az Gsszes szaktudas képvise-
16je részt vesz a miikodésében. Ezek a csapatok Oniranyitéak és a kivitelezés teljes
folyamataért felelnek, valamint vallaljak a felel6sséget a leszallitott munka utan. Az
agilis szemlélet egy modszertan és egyfajta gondolkoddsmad egyiittesének feleltet-
heté meg. Minden agilis csapat rendelkezik egy agynevezett backlog listaval, ami a
csapat teenddinek listaja fontossagi és idérendi sorrendben. Ez a lista nem azokat a
feladatokat tartalmazza, amiket a csapatnak el kell végeznie, hanem azokat, amelye-
ket a vevok, vagy felhasznalok igényként fogalmaztak meg. Maga az agilis gondolko-
dasmdd nem szereti a sokdig folyamatban 1év6 tevékenységeket, ezért inkabb kisebb
egységekre bontjak az elvégzendd feladatokat, melyeket id6korlatban helyeznek,
ezek a ciklusok az Ggynevezett sprintek. Az agilis csapatok mikodésében sem tinik
el 100%-ban a biirokracia, minden, a csapat dltal megfogalmazott kezdeményezésért
az ugynevezett product owner (terméktulajdonos) felel. Az 6 dolga, hogy a csapat
értéket szallitson a vallalat és a vevék szamara. Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy
a parancsvezérelt szervezetektdl eltérGen, nem a terméktulajdonos donti el, hogy a
csapattagok mivel toltik az idejiiket vagy hogyan valdsitjak meg az tigyfelek igényeit.
Ezeket a tevékenységeket a csapat tagjai kozosen hatarozzak meg. 5]

Ezeknél a csapatoknal a folyamat teljes mértékben transzparens, a tagok napi
rendszerességgel tartanak tigynevezett daily stand-up eseményt, mely minden eset-
ben egy idétartamaban pontosan meghatarozott, rovid statuszmegbeszélés azzal
kapcsolatban, hogy a csapatnak az adott napon milyen backlog-elemeket sziikséges
leszallitani, illetve elakadds esetén miben var tdmogatdst valamely masik csapattol
vagy csapattagtol. [2]

Az agilis keretrendszernek dokumentalt és kutatott elényei vannak a hagyoma-
nyos projektmenedzsment mddszerekkel szemben. A kutatasok azt bizonyitjak,
hogy az igy miik6dé csapatokban nétt a produktivitas, valamint a munkavallalo6i
elégedettség, csokkentek a felesleges megbeszélések, illetve az adminisztracids tevé-
kenységek. [5]
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Mig az agilis munkaszervezés egy folyamatosan ismétl6dé folyamatban kezeli a
termékek megvalositasat, addig a hagyomanyos projektek altaldban egyediek, kiilon
projekt csapatot igényelnek, valamint a megvaldsitast részletes tervezési idészak el6-
zi meg. 3]

AZ AGILIS SZERVEZET FELEPITESE

Az emberiség torténelmét figyelve azt mondhatjuk, hogy a szervezetek viszonylag
fiatal multra tekinthetnek vissza. A legrégebbi szervezeteket az ipari forradalom ide-
jén kell keresni, mely soran az emberi eréforras iranti kereslet megnétt, valamint
olyan mértékli népességnovekedés kovetkezett be, mely egy nagyobb igényt timasz-
tott a szervezetek kialakitasara.

A hagyomdnyos szervezetek egy klasszikus hierarchiat kovetnek, mely linedris
ok-okozati Osszefiiggésekre alapszik. Maga a gondolkodasmad is ezt tiikrozi mely
soran az elkotelezddést vilagos és pontosan definidlt folyamatokkal erdsitik. Ezek a
strukturak biztositottdk a hosszu- és rovidtavu stratégiai elképzelések megvalosit-
hatdsagat is, valamint biztositottak a kereteket a novekedésre. Ezek a hierarchikus
struktarak leginkdbb piramis formaban rogzitik a hatésirdnyokat. Legf6lill a veze-
t6k, az alsobb szinteken pedig a beosztottak. Ezek a kommunikdcids és dontési ttvo-
nalak mikodtették ezeket szervezeteket. A fels6bb szinteken és elsdsorban a piramis
csucsaban talalhaté a gondolkodas, a tervezés és a stratégiaalkotas, az alsobb szinte-
ken pedig a megvalositas. Ahhoz, hogy az alsébb szinteken eredményeket lehessen
felmutatni, fentr6l érkez6 utasitasokra és folyamatos ellendrzésre van sziikség. Ezek-
ben a szervezetekben az ismeretek és az informaciok szervezeti szintli megosztasa
csak részleges.

Ezzel szemben a modern szervezetekben mar megfigyelhetjiik, hogy a piramis
alaku szervezeti egységek laposodni kezdenek, de ezek tovabbra is alapstruktura-
ként szolgalnak. Ezen szervezetekben zajlo projektek lehetévé teszik, hogy virtua-
lis csoportok jojjenek létre és ezek keretein beliil a dontéshozatal kiszélesedhessen.

Az agilis szervezetekben a hierarchikus struktarak lebontaséara torekednek, mely-
ben a dontési kompetenciakat a csapatok megosztjak egymas kozott. Az agilis célja,
hogy az informaciobirtokosok és a dontéshozok, illetve végrehajtok ne legyenek el-
kiilonitve, inkabb ezeket szeretné egységesiteni egy-egy onszervez6dd csoportban.
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Fontos, hogy az 6nszervez6dé csoportok soha nem 6ncéliak, hanem azt a célt tiizik
ki maguk elé, hogy gyorsabban, jobb eredményeket érjenck el. A csapatok minden
esetben feleldsséget véllalnak a tevékenységiikért.

A modern szervezetek ahhoz, hogy a know-how fiiggetlenedni tudjon a szemé-
lyektél, azokat folyamatokban probalja leképezni és rogziteni. Ezzel szemben az agi-
lis vallalatok és szervezetek ugy vélekednek, hogy mar magat a tuddst is fuggetleni-
teni kell a személyektdl, de ugy, hogy ez az egyes személyeknél marad. Ezt az elvet
ugy probaljak elérni, hogy a csoporttagok folyamatosan megosztjak a tudasukat a
csoporton beliil, igy ez mindenki szamara elérhetévé valik. Az ilyen tipusu tudas-
megosztasnak az az elénye, hogy az egyének szamara gyorsabban rogziil. Tovabb
erdsiti elkotelezddést az agilis csapatok szamara, hogy az operativ dontéseket a csa-
patok kozosen hozzak meg, nem kizarolag a szervezet vezet6i, hanem azok, akik a
legkdzelebb vannak az adott témahoz.

Természetesen az agilis és a hagyomanyos szervezetek kozott is vannak kozos
vonasok, mint minden szervezetben itt is szamos struktudrat és folyamatot szabalyok
hataroznak meg, de a piramis formaju szervezetek struktaratdl fiiggéen fellazulhat-
nak, laposodhatnak. Mindent sszevetve azonban az agilis szervezetek tjrastruktu-
ralasa a szervezeti felépités, a folyamatok és a szerepkorok, valamint a dontési me-
chanizmusok meghatarozasaval kezdédik, de ezek mind az informaciéaramlas és a
valtozashoz vald hozzaallas gyorsulasat teszik lehetové.

Egy agilisan miikod¢ viéllalat kialakitasa, szinte mindig egyiitt jar a vallalat ma-

kodési modelljének megvaltoztatdsval. Ujra kell definidlni a szerep-, és felel6sségi
koroket. Az tj mikodési modell kialakitasara érdemes id6t szanni, ugyanis ezen a
1épésen a késdbbiekben nagyon sok mulik. Fontos még tovabba, hogy mas szerveze-
tek lemasoldsa gyors és egyszerti megoldasnak tlinhet, ugyanakkor minden cégnek
és szervezetnek mas és mas igénye van a stabil miikodéshez. Egy szervezet miikodési
modelljét nem szabad &sszetéveszteni a strukturajaval. Mig utébbi ténylegesen csak
a szervezet felépitését mutatja be, a modell magaba foglalja a felel6sségi és dontési
jogkoroket, a szervezeti kultdrat a vezet6i magatartast és a miikodési alapelveket.
Ifj. Alfred D. Chandler hires idézete szerint ,Ha a struktira nem koveti a stratégiat,
elveszik a hatékonysag” Ugyanakkor a stratégianak nem csak a struktarat, hanem
az teljes modellt mozgatnia kell. A vallalati miikodés alapjait a stratégiaja hatarozza
meg. Ebbdl lehet a kovetkezd [épésben meghatarozni, hogy milyen tipust szervezetet
kovetel meg az elérni kivant cél. Milyen szervezeti egységekre, diviziokra lesz sziik-
ség, hogyan alakitjuk ki a dontési titvonalakat. [5]
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Egy vaéllalat stratégidja alapvetéen magaba foglalja az elérni kivant célok 6sszes-
ségét, valamint azokat az eszkozoket és modszereket, mellyel azt el szeretné érni. [6]

Az agilis szervezetek felépitésiiket tekintve, leginkabb matrix szervezeteknek te-
kintendék. A matrixszervezetek definicidjat vizsgalva, olyan kétdimenzids és tobb-
vonalas szervezetekrdl beszélhetiink, ahol a két dimenzio vezetdi kozosen dontenek
egymas szempontjaihoz alkalmazkodva.

Szervezeti struktdrak tekintetében megkiilonboztetiink makromatrix- és
mikromatrix struktarakat. Az agilis szervezetek tobbsége mikromatrix tipusu, mivel
nem a teljes szervezetben, csak a szervezet egyes alrendszereiben alkalmazzak ezt a
felépitést. Ezt a tipusu felépitést a 2. dbra mutatja be.

A matrixszervezetek alkalmazasa akkor johet szoba, ha az adott szervezetnek
els6sorban innovativ vagy komplex tevékenységet kell ellatnia vagy ha folyamatos
alkalmazkodast kivan a kiilsé kornyezet valtozasa és komplexitasa, esetlegesen szi-
kos eréforrasokon kell osztozkodnia.

A matrixszervezetekben gyakoriak lehetnek a konfliktusok igy alkalmazasanak
csak akkor érdemes nekiallni, ha a szervezet vezetdi és tagjai kifejezetten magas és
fejlett kommunikacios, illetve j6 kooperacios és konfliktustliré képességgel rendel-
keznek.

2. dbra. Példa mikromdtrix-szervezetre
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A matrixszervezet elényei kozé tartozik, hogy igen rugalmas szervezeti modell-
nek tekinthetd. Alkalmazasa lehet6vé teszi, hogy mindig egy aktualis szituacié meg-
oldasa a kozvetleniil érintettek bevonasaval sziilethessen meg. Egyértelmiien allitha-
td, hogy jol miikddnek az innovacios tevékenységek az adott modellben. Tamogatja
azt a nézetet, hogy a dontéseknél egyszerre tobb szakmai szempont is képviselteti
magat, igy a problémakra atfogd megoldasok sziilethetnek. Masik nagy el6énye a
strukturanak, hogy sokféleképpen, illetve mas strukturatipuson beliil is kialakithato.
A szervezet tobbvonalassaga lehet6vé teszi, hogy a kommunikdcids és dontéshozasi
utak révidek és kozvetlenebbek legyenek. [7]

AGILIS KERETRENDSZEREK

Az agilis a szoftverfejlesztés atfogo filozofiajat képviseli, hangsulyozva a gyors és gya-
kori iterdci6 értékét az tigyfelek elégedettsége érdekében. Ezért az agilis keretrend-
szer az Agilis Kialtvanyban megfogalmazott filozéfia alapjan, meghatarozott szoft-
verfejlesztési megkozelitésként hatarozhaté meg. Ezen keretrendszerek barmelyikére
hivatkozhatunk moddszertanként vagy akar folyamatként. Ellenben a kidltvanyban
megfogalmazott négy érték egyike kimondja, hogy a filozéfia el6térbe helyezi az
»egyéneket és interakcidkat a folyamatokkal és eszkozokkel szemben”. A legtobb agi-
lis csapat a keretrendszereket csak kiindulopontként hasznalja az agilis atalakitashoz,
végiil egyedi igényeiknek megfelelden testre szabja az elemeket. A kiilonféle szerve-
zetek sok népszerii keretrendszert hasznalnak. Ezek a szervezetek gyakran modo-
sitjak a keretrendszer egyes részeit, ahogy jonak latjak, és sajat agilis folyamataikat
integraljak. Az alabbiakban az agilis szoftverfejlesztés szamos, gyakran hasznélt és
jol dokumentalt keretrendszerének attekintését ismertetjiik.

Scrum
A scrum egy olyan keretrendszer, amely el6segiti a csapatok hatékonyabb egytitt-
muikodését. Arra 6sztonzi a csapatokat, hogy tapasztalatokon keresztiil tanuljanak,

onszervezddjenek, mialatt egy probléma megoldasan dolgoznak, és mérlegeljék gy6-
zelmeiket és veszteségeiket, hogy ezdltal is folyamatosan fejl6djenek.
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Mig a scrumot leggyakrabban szoftverfejleszté csapatok hasznaljak, alapelvei és
tanulsagai mindenféle csapatmunkaban alkalmazhatd, igy sokszor {izleti teriilete-
ken is elészeretettel hasznaljak. Ez az egyik oka annak, hogy a scrum, mint agilis
keretrendszer a legnépszer(ibb. A gyakran agilis projektmenedzsment-keretrend-
szernek tekintett scrum megbeszéléseket, eszkozoket és szerepkoroket ir le, amelyek
Osszehangoltan mikodnek, hogy ezzel segitse a csapatoknak felépiteni és iranyitani
munkajukat. [8]

A scrum, mint keretrendszer elsésorban a termékre fokuszal, nem pedig a ter-
mék el6allitdsanak a folyamatdra. Alapjai az empirikus folyamatiranyitas elméletére
éptilve biztositani probalja a transzparenciat a feliilvizsgalatot és a korrekcidt. A ke-
retrendszer alapvetéen teljes részlegekre vagy akar vallalatokra is kib&vithet6 vagy
implementalhato.

A scrum azt az alapvetést probalja kiindulépontként meghatdrozni, hogy az eb-
ben dolgozd egyének nem csupan végrehajtanak, hanem abban is érdekeltek, hogy
onélloan sajét elképzeléseik mentén jobba tegyék a dolgokat. Otleteiket egy-egy a
vallalat vagy szervezet altal meghatarozott vizié mentén alakitjak ki. Ahhoz, hogy
ezek a viziok meg tudjanak valdsulni a szervezet résztvevéi onként véllalnak felada-
tokat ahelyett, hogy vakon kovetnék az utasitasokat. Ez a szervezeti sszkép nem
illeszthetd bele a hagyomanyos hierarchikus szervezetekbe, hiszen egy teljesen mas
és Uj tipusu strukturat kovetel meg. [2]

A scrum tekinthet6 a vezetd agilis miikodési mddszernek a vilagon. A 2021-es
»State of Agile Report” szerint, az agilist alkalmazo csapatok 66%-a ezen keretrend-
szer szerint dolgozik. [9]

Sprintek

A ,sprint” egy scrum-specifikus kifejezés, amely altalaban egyhonapos vagy an-
nal révidebb fix id6tartamu id6szak a kovetkezetesség megteremtése érdekében. A
sprintek olyan periddusok, amit a scrumban dolgozoé csapatok alkalmaznak arra,
hogy meghatarozzak a munka mennyiségét. Ahhoz, hogy a sprintekben megfelelé
mennyiségli munkaelem keriiljon kivalasztasra a csapat terméktulajdonosénak és a
csapatnak egyiittmikodésre van sziiksége. A terméktulajdonos, aki meghatarozza
az adott sprint céljat és azokat a kovetelményeket, melyek teljesitése szitkséges ah-
hoz, hogy a sprint a céljat elérje. A csapat ezutan késziti el a tervet arra vonatkozdan,
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hogy hogyan épiti fel a sziikséges tételeket, valamint, hogy hogyan késziti el azokat a hataridé el6tt. A
sprintek dltalaban 1-2, ritkabb esetekben 4 hetes id¢szakokban szoktak zajlani.

Ceremoniak

Az agilis Osszejovetelek vagy az ugynevezett ceremonidk, fontos elemét képezik maganak a miikddésnek.
Minden alkalomnak kiilon célja van, de ezeket az alkalmakat a mikodés soran a csapatoknak maguknak
kell meghatarozni, hogy melyek tdmogatjéak és melyek hatraltatjak ket a mikodésben. Az alabb felsorolt
ceremoniak alapvetden a scrum iterativ és id6keretes megvaldsitdsi miikodését tamogatjak, de természe-
tesen a ceremonidk mogott meghtizddoé koncepciok az agilis més formdira is tokéletesen alkalmazhatdak,
mint példaul a kanban vagy a lean.

Sprint-tervezés

A sprint-tervezés résztvevdi maga a scrum csapat, a terméktulajdonos és a scrum mester. Ez az alkalom
minden esetben az indulé sprint eldtt van, altalaban koriilbeliil egy drat vesz igénybe. A sprint-tervezés
célja, hogy az egész csapatot a teljes sprint soran sikeresen célba dllitsa. Az értekezleten a terméktulajdo-
nos kiemelt feladata, hogy a f6 célokat meghatarozza. A csapat minden egyes elemet egyesével megvitat
és egyiittesen megbecsiilik, hogy a megvalositas mekkora erdfeszitéssel jar. Ezutan becslést készitenek,
amelyben felvazoljak, hogy mennyi munkat tudnak elvégezni az adott idészakon beldl.

Napi Stand-up (Daily Stand-up)

Résztvevdi ugyanazok, mint sprint-tervezés soran, ellenben ahogy nevébdl adodik altalaban naponta,
areggeli id6szakban keriil megtartasra. Id6tartama legfeljebb 15 perc altalaban valdban allva torténik kife-
jezetten azért, hogy a taldlkozdt rovid idén beliil tudjak teljesiteni. Célja, hogy gyorsan téjékozddjon min-
denki a csapaton beliili eseményekrél. Alapvetéen nem egy részletes allapotfelmérés. Hangvétele altaldban
konnyt és informativ, de minden csapattagnak valaszolnia kell azokra a kérdésekre, hogy:

- Mit csinalt tegnap?
- Mivel fog ma foglalkozni?
- Blokkolja-e valami vagy valaki?
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Az esemény implicit elszamoltathatésagot biztosit azzal szemben, hogy az egyes
csapattarsak milyen munkat végeztek az el6z6 nap a teljes csapat el6tt. Senki nem
akar az a csapattag lenni, aki alland6an ugyanazt csinalja és nem halad el6re.

Attekintés és bemutaté (Review és Demo)

A résztvevoi kor itt is ugyanaz, mint ez el6z6 két eseményen, de tovabb bévithetd
a projektben érdekelt felekkel. Altaliban egy sprint vagy mérfoldkd végén tartjak
koriilbeliil egydras idStartamban. Az esemény lehetéséget ad arra, hogy a csapat
bemutassa az elvégzett munkat. Alapvetéen hétkoznapi hangvételben torténik, de
formalisabb struktdraban is megtarthatd. Alapvetden a csapat itt tudja megiinne-
pelni az eredményeit és tudja bemutatni az iteracion beliil befejezett munkat, mely-
re azonnali visszajelzést is kaphatnak a projektben érdekelt felektSl. Fontos, hogy a
munkanak teljes mértékben bemutathatonak kell lennie és meg kell felelnie a csapat
mindségi kovetelményeinek, hogy teljesnek tekintsék azt és készen alljanak a bemu-
tatdsra.

Visszatekintés (Retrospective)

A visszatekinté eseményen mér kizarélag csak a scrum csapat vesz részt. Altald-
ban az iteracié végén szoktak tartani. Hosszat tekintve koriilbeliil szintén egyoras
esemény. Célja az agilis és gyors visszajelzések megszerzése, a termék és fejlesztési
kultdra jobba tétele, valamint segit a csapatnak megérteni, hogy mi miikodétt jol
és mi nem az el6z6 idGszakon beliil. A visszatekinté esemény nem csak a panaszok
ideje, hanem célja, hogy a csapatot cselekvésre késztesse és megoldasok kialakitasara
Osztonozze. [10]

Backlog
A backlog a scrum csapat prioritasos feladat listaja, amely az iitemtervr6l és an-

nak kovetelményeibdl alakul ki. Itt talalhatoak a legfontosabb tételek, melyek a lista
tetején jelennek meg, igy a csapat tudja, hogy mit kell eldszor szallitani. A lista fel-
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dolgozasa nem a terméktulajdonos, hanem elsésorban a csapat tempdjaban torténik.
A fejlesztécsapat a kapacitasatol fiiggden, folyamatosan (kanban) vagy iterdcidkban
(scrum) huzza ki a feladatokat a listabol.

3. dbra. Agilisscrum-folyamat

Elemzés, tervezés,

megvalésitas, tesztelés, Stand-up
visszamérés (15 perc)
Inap
1-2 vagy
Sprint
tervezés
Squad Sprint Sprint Leszallitott
backlog backlog termék

Forras: [11], Sajat szerkesztés.

Szerepkorok

A scrumnak &sszesen harom szerepe van: a terméktulajdonos, a scrum mester és
a fejlesztécsapat tagjai. Noha ez elég egyértelmtnek hangzik, mégis sokszor zavart
okoz egy szervezeti atalakulas sordn.

A harom scrum-szerepkor leirja a scrumcsapat 6 feladatait. Fontos, hogy ezek
nem munkakoéri poziciok. Ez azt jelenti, hogy barmely munkakor betoltheti vala-
melyik szerepkort, még a meglévdk is. Mivel a scrum lényege az empiria, az dnszer-
vez$dés és a folyamatos fejlesztés, a harom szerepkor minimalisan meghatérozza a
felelGsséget és az elszamoltathatdsagot, annak érdekében, hogy a csapatok hatéko-
nyan végezhessék a munkat. Lehetévé teszi a csapatok szamara, hogy felel6sséget
vallaljanak a tevékenységiikért és folyamatosan fejlesszék magukat.
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A fejlesztécsapat

A scrum fejleszt6csapat a ,fejleszté” sz Gjra definidlasa, ebben a formaban a munkdt végzé személyek
Osszességét jelenti. Elsé pillantasra ez gy tiinhet, hogy a ,fejlesztécsapat” mérnokoket jelent, de ez nem
mindig van igy. A Scrum Guide szerint a fejlesztécsapat mindenféle munkavallaldbol allhat, beleértve a
tervezoket, programozokat, tesztelGket stb. A fejlesztécsapatnak képesnek kell lennie az 6nszervezédésre,
hogy dontéseket hozhasson a munka elvégzése érdekében. Akarcsak egy termeléstamogato csapat, donté-
seket hozhat, és megadhatja a megoldast/értéket egy adott problémara. Az 6nszervezédés nem a szervezet
semmibevételérdl szol, hanem arrél, hogy a munkahoz legkozelebb 4llé egyéneket hatalmazza fel arra,
hogy megtegyék azt, ami a probléma megoldasahoz sziikséges.

4. dbra. Agilis scrum folyamat

Felhasznaléi
fellet tervezés

Agilis
Onszervezédés feJ |eSZt6
csapat

Forras: (Beszédes, 2022), Sajat szerkesztés.

Termék tulajdonos (product owner)

Az agilis csapatok kialakitasuknal fogva, rugalmasak és érzékenyek a véltozasra. A terméktulajdonos felel
azért, hogy a csapat a legtobb értéket tudja széllitani, illetve a csapat altal fejlesztett és szallitott termékekért
is. Nemcsak meg kell értenie a vevét, hanem elképzeléssel is kell rendelkeznie arrél, hogy a csapat mi-
lyen megoldassal tud értéket nyujtani az tigyfélnek. Ezek mellett a terméktulajdonos egyensulyban tartja a
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szervezet tobbi érintettjének igényeit is. Legfontosabb feladata, hogy 6sszeszedje és

rangsorolja az inputokat. Ennek oka, hogy a prioritis megvaltoztatdsa a csapatstruk-

tara, a munkatermékek és legtobb esetben a végeredmény jelentds valtozasahoz is
vezethet. Kulcsfontossagu, hogy a csapat prioritasat kizardlag egy személy hatdrozza

meg, ez a személy pedig a terméktulajdonos. [8]

A Scrum Guide a terméktulajdonosok felelésségi korét a kovetkez6 {6 pontokban

rogziti:

- Backlog-kezelés — A listaba alapvet6en nem csak a terméktulajdonos helyezhet el
tételeket, de végsé soron 6 a felelds azért, hogy a csapat megfelel6 mennyiségben
tudjon teljesiteni.

- Szallitas menedzsment — A sprintek alapvetéen nem szallitasi, hanem tervezési cik-
lusok, ez azt jelenti, hogy az scrum csapatok barmikor szallithatnak. Idealis eset-
ben a sprint soran gyakran teljesitenek, igy annak attekintése soran mar valds tigy-
félhasznalatra keriilhet sor és abbol szarmazé visszajelzéseket gytijthetnek. A fo-
lyamatos szallitas azonban nem mindig lehetséges és sokszor mas szallitasi modell
is hatassal van a csapatok miikodésére.

- Kapcsolattartas az érintettekkel — Barmilyen terméket is vizsgalunk ahhoz kapcso-
lodoan sok érdekelt féllel talalkozhatunk, a felhasznaldktol, az tigyfelektél kezdve,
az irdnyitason at a szervezeti vezetésig. A terméktulajdonosnak egyiitt kell mikod-
nie ezekkel az emberekkel, hogy hatékonyan biztositsa, a csapat mikodését és ér-
tékteremtését. Ez nagy mennyiségii érdekelt féllel valo kommunikaciét jelent. [12]

Scrum master

A scrum master feladata, hogy mindent dsszefogjon és gondoskodjon arrdl, hogy a
mikodés az alapelvek mentén torténjen. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy segiti
a terméktulajdonost az érték meghatdrozasdban, a scrum csapatnak pedig abban,
hogy jobba valjon. A scrum master alapvetéen tamogatd tevékenységet lat el, az-
zal, hogy keretet ad a fejleszt6 csapat napi miikodésének, segit nekik az énszervezo-
désben, az eredményekre vald dsszpontositasban. Ezeken feliil a szervezet egészét is
szolgalja, hiszen segit nekik megérteni, mi az a scrum, és olyan kornyezetet hoz létre,
amely tamogatja azt. Az scrum master valéjaban nem menedzseli az eseményeket,
csak biztositja, hogy azok megtorténjenek és hogy sikeresek legyenek.

Scrum master a kovetkez6kre dsszpontosit:
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~ Atldthatésag — A hatékony ellenérzéshez és az alkalmazkodashoz fontos, hogy a
megfelel emberek lassak, hogy mi torténik, de ez valdjaban sokkal nehezebb,
mint amilyennek tinik. Az scrum master feladata, hogy biztositsa, hogy a scrum
csapat 4tlathaté médon mikodjon.

— Empirizmus - A scrum és az agilis megkdzelités alapja, hogy a tervezés legjobb
modja az, ha munkat végziink és tanulunk beldle. Az empirikus folyamat nem
konnyti és megkoveteli, hogy a scrum master felkészitse a fejleszté csapatot a
munka lebonyolitdsara, vilaigos eredmények leirdsara és az eredmények dttekin-
tésére.

- Onszervezédés - a valodi 6nszervezédés nem jon azonnal, id6re, segitségre és
tamogatasra van sziiksége. A scrum mester arra 6sztonzi a csapat tagjait, hogy
lépjenek ki a komfortzondjukbol és probaljanak ki killonb6zé dolgokat és olyan
gyakorlatokat alkalmazzanak, amikkel felfedik és megkérddjelezik a szerephata-
rokkal és a felel¢sségekkel kapcsolatos elére meghatdrozott elképzeléseket.

— Ertékek — a Scrum ot értéket hatdroz meg: batorsag, dsszpontositas, elkotelezett-
ség, tisztelet és nyitottsag, mert ezek fizioldgiai biztonsagot és bizalmat terem-
tenek. Ez a kornyezet szitkséges az agilitds fejlédéséhez. Az értékek kovetése a
scrum csapatban mindenki felel6ssége, de a scrum master aktiv szerepet vallal
abban, hogy mindenkit batoritson és emlékeztessen ezeknek az értékeknek a fon-
tossagara. [8]

Kanban
A Kanban célja a munka vizualizalasa, a folyamatban 1évé munka korlatozasa és a
hatékonysag (vagy aramlas) maximalizaldsa. A Kanban csapatai arra 6sszpontosita-
nak, hogy cs6kkentsék a projekthez (vagy a felhasznaloi torténethez) sziikséges idot
az elejétdl a végéig. Ezt ugy teszik, hogy kanban-tablat hasznélnak, és folyamatosan
javitjak a munkafolyamatukat. [8]
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1. tdbldzat. A scrum és a Kanban dsszehasonlitdsa

Scrum Kanban

Eredet Szoftverfejlesztés Lean gydrtasi folyamat

Tanulds a tapasztalatokon keresz- | Vizualizacié hasznalata a haté-
til, onszervez8dés, és a gydzel- | konysag noveléséhez.

Ideoldgia mek és a veszteségek rangsoroldsa,

és mérlegelése a folyamatos fejlé-

dés érdekében.

Rendszeres, fix hosszusagu sprin- | Folytonos dramlds
Munkafolyamat G4 vt

tek

Sprint-tervezés,  sprint, napi | Vizualizdlja a munkafolyamatot,

scrum, sprint-attekintés, sprint- | korlitozza a folyamatban 1évé
Gyakorlatok P P . o . .

retrospektiv munkat, kezeli az aramldast, vis-

szacsatolasi hurkokat épit be

Terméktulajdonos, scrum master, | Nincsenek kotelezé szerepkorok

Szerepek

fejlesztScsapat

Forras: [8], Sajat szerkesztés.

Spotify-modell

A Spotify-modell nem tipikus keretrendszer, mivel a Spotify véllalat sajat skala-
zasi nézetét képviseli, technikai és kulturalis szempontbdl. Ez a modell példa arra,
hogy egy termékfejlesztd szervezetben tobb, kisebb csapatot kell kialakitani, tovabba
hangsulyozza a kultdra és a szervezeten beliili kapcsolati halozatok sziikségességét.

A Spotify-modellt eldszor 2012-ben mutattak be a vilagnak, azdta nagy feltli-
nést keltett, és népszertivé valt az agilis atalakuldsi térben. Vonzasanak része, hogy a
munka koré szervezddik, nem pedig egy meghatarozott gyakorlat kovetésére. A ha-
gyomanyos skalazasi keretrendszerekben meghatarozott gyakorlatok (példaul napi
standupok) alapozzak meg a keretrendszer miikodését, mig a Spotify-modell arra
6sszpontosit, hogy a véllalkozasok hogyan strukturalhatjak a szervezetet az agilitds
érdekében.
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A Spotify-modell a csapat autonomiajaért kiizd, igy minden csapat (vagy osz-
tag/squad) kivalasztja a keretét (pl. Scrum, Kanban, Scrumban stb.). Az osztagok
torzsekbe (tribe) és céhekbe (guilds) szervezddnek, hogy segitsék az eréforrasok
Osszehangolasat és a tudds atadasat.

A Spotify-modell legfontosabb elemei

A Spotify-modell kézéppontjaban az egyszeriiség all. Amikor a Spotify elkezdte a
szervezeti modelljét kialakitani, néhdny fontos elemet azonositott az emberek és a
csapatok felépitésére vonatkozdan.

Osztagok (Squads)

A scrum csapathoz hasonldan az osztagok tobbfunkcids, autoném csapatok (alta-
ldban 6-12 f6bdl allnak), amelyek egy adott teriiletre 9sszpontositanak. Minden
osztagnak van egy egyedi célkitizése, aminek a megvalositasat, egy agilis coach is
tamogatja és egy terméktulajdonos (product owner), aki iranymutatast nyujt. Az
osztagok hatarozzdk meg, hogy melyik agilis mdodszertant/keretet alkalmazzak.

Torzsek (Tribes)

Amikor tobb osztag dolgozik ugyanazon a teriileten, akkor egy torzset alkotnak.
A torzsek segitenek felépiteni az osztagok kozotti munkamegosztast, és altalaban
40-150 emberbdl allnak, hogy fenntartsak az 6sszhangot (kihasznalva azt az elmé-
leti hatart, amit ,Dunbar-szamnak” [13, 14] neveziink). Minden torzsnek van egy
torzsvezetSje (Tribe Lead), aki felelés az osztagok kozotti koordinacid segitéséért és
az egyiittmiikodés osztonzéséért.
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Szakasz (Chapter)

Annak ellenére, hogy az osztagok 6nalldk, fontos, hogy a szakemberek (pl. Fejlesz-
tok, Tesztelok, Uzemeltetdk, stb) alkalmazkodjanak a bevélt gyakorlatokhoz. A sza-
kaszok jelentik azt a csaladot, amely egyes teriiletek szakembereivel rendelkezik, és
segit a mérnoki/iizleti szabvanyok érvényben tartasaban az egyes szakteriileteken. A
szakaszokat jellemzdéen egy iizleti-, vagy technoldgiai-vezetd iranyitja, aki egyben a
csoport tagjainak menedzsere is lehet az adott szakaszon beliil.

Céh (Guild)

Azok a csapattagok, akik szenvedélyesen rajonganak egy témadért, létrehozhatnak egy
Céhet, ami lényegében egy érdekkozosség. Barki csatlakozhat a Guildhez, teljesen
onkéntesen. Mig a szakaszok egy torzshoz tartoznak, a céhek kiilonboz térzseken
keresztezhetik egymast.

A modell szabalyai

Nem sok gyakorlatot kell kévetni, nincsenek kotelezé ceremdniak, amelyeket meg
kell tartani. Az osztagoknak lehetnek olyan ceremdnidk, mint a sprinttervezés és a
retrospektivek, de a Spotify-modell kézéppontjaban az all, hogy a csapatok hogyan
szervezddnek a munka koré. Az osztagokon mulik, hogy kitalaljak a legjobb maod-
szert a munka elvégzésére. [15]
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5. dbra. Szervezeti kapcsolatok a Spotify-modellben
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o

Forras: atlassian.com, Sajit szerkesztés.
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Osszefoglalés

Attekintést nyert, hogy a szervezeti kdrnyezeten mit is értiink val6jaban, tovdbbé hogy az egyes nézetek
miként vélekednek az agilis miikodésrdl és milyen definicié mentén értelmezik. Ezt kovetden maga a mod-
szertan kertilt targyaldsra. Ezutan a miikodési alapelvek bemutatdsa kovetkezett, ahol 0sszevetésre kertilt
az agilis szervezetek miikodési modellje a biirokratikus felépitési hagyomdnyos szervezetekkel. Miben tér
el a parancsvezérelt miikodéstdl és milyen alapveté miikddésbeli sajatossagai vannak. Ebben a pontban
mar részlegesen érintettiik, az agilis eszkoztar egyes elemeit, valamint azt az attitiidot, amivel az agilis
csapatok miikodnek. Ezt kovetéen részletesen taglaltuk, hogy az agilis szervezetek milyen struktdrdban
épiilnek fel, ehhez tartozott a matrixszervezetek és azok konfiguracidja. Gorcsé ala keriilt, hogy egy vallalat
milyen tipust matrixkialakitdsokkal tud rendelkezni, valamint hogy milyen elényokkel, valamint milyen
hatranyokkal rendelkeznek az ilyen struktdrdban felépitett szervezetek. Ezutan részletes vizsgalata kovet-
kezett a f6 agilis keretrendszereknek, majd elterjedésiik szerinti sorrendben mutattuk azokat. Els6ként a
scrum-modell. A Sutherland altal kidolgozott modell, jelenleg a vilagon a legelterjedtebb keretrendszer, az
agilist kevésbé ismerdk és persze az agilisban dolgozok is sokszor magaval az agilissal egyként értelmezik
a miikodési modellt. Nem véletlen, hiszen 2022-ben vilagviszonylatban, az agilisban dolgozé csapatok
66%-a dolgozik eszerint a keretrendszer szerint. A keretrendszer alapjaihoz tartozik, hogy mik is azok a
sprintek, milyen ceremonidkat rendszeresit a modszertan.
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Attekintettiik, hogy ezek a cereméniék valéjiban milyen eseményeket rejtenek. Targyaltuk, hogy mi az
a backlog és hogyan tdmogatja a csapatok napi mitkodését és nem utols6 sorban ismertettiik, hogy miként
épiil fel egy agilis ,fejleszté csapat” és milyen szerepkoroket hasznal a scrum. Tovabba 6sszehasonlitast
nyert a Kanbannal és bemutattuk a Spotify-modell sajatossagait is.
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SOFALVI ISTVAN TAMAS *

Az Atomeromiii Képzési Bdzis iizleti-
és miikddési modellje

Osszefoglalas: Kormanyzati szintli dontés sziiletett arrél, hogy a Paks II
atomerémiivi beruhdzas tamogatdsira harom kompetencia kozpont léte-
siil, Paks, Dunaujvéros és Szekszard helyszineken. A Dunadjvarosi Egyetem
Kompetencia- és Kutatokozpontja (DUEKK) a gépésztechnologiahoz kap-
csolodd anyagvizsgalat (laborvizsgalatok) és kiilonbozd specialis képzések
- atomerémi specifikus hegesztési- és anyagvizsgalati ismeretek — teriiletén
kapcsolddik a Paks IT atomer6mti beruhdzas munkalataihoz.

A Dunaujvarosi Egyetem kozbeszerzési eljarast inditott az Atomerdmiii
Képzési Bazis megvaldsitasara, melyet az Ecotech Nonprofit Zrt. nyert el,
igy az Atomerémi Képzési Bazis a Dunaujvarosi Egyetem Kompetencia- és
Kutatokozpont részeként az Ecotech Nonprofit Zrt. szervezetében keriil ki-
alakitdsra. Az Ecotech Nonprofit Zrt. tobb éves tapasztalatokkal rendelkezik
a felnottképzés teriiletén. Képzési kinalatat szakmai képzések, idegennyelvi
képzések, kompetenciafejleszté tréningek és online tananyagok fejlesztése
képezi.

[résomban az Atomerémti Képzési Bazis iizleti- és a miikodési modell-
jét kivanom bemutatni, melyek kidolgozasa elengedhetetlen ahhoz, hogy az
Ecotech Nonprofit Zrt. miikodési rendszerébe illeszkedjen.

Kulcsszavak: Feln6ttképzés; tizleti modell; mitkodési modell.

Abstract: A government-level decision was made to establish three compe-
tence centers to support the Paks II nuclear power plant investment, in Paks,
Dunatjvaros and Szekszard. The Competence and Research Center of the
University of Dunatjvaros (DUEKK) is connected to the Paks II in the area
of material testing (laboratory tests) related to mechanical engineering tech-
nology and various special trainings — nuclear power plant-specific welding
and material testing knowledge for nuclear power plant investment works.
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The University of Dunaujvaros launched a public procurement procedure for the implementation of
the Nuclear Power Plant Training Base, which was won by Ecotech Nonprofit Zrt., so the Nuclear Power
Plant Training Base will be established as part of the Competence and Research Center of the University of
Dunadjvaros in the organization of Ecotech Nonprofit Zrt. Ecotech Nonprofit Zrt. has several years of ex-
perience in the field of adult education. Its training offer consists of professional training, foreign language
training, competence development training and the development of online teaching materials.

In this article, I would like to present the business and operational model of the Nuclear Power Plant
Training Base, the development of which is essential in order for it to fit into the operating system of
Ecotech Nonprofit Zrt.

Keywords: Adult education; business model; operating model.

Az Atomerdmiii Képzési Bazis kialakitasa soran az tizleti modell szintjén meghatarozasra keriiltek azok a
{6 elemek, melyek az Atomerémii Képzési Bazis miikodési logikajanak alapjat képezik.

Az iizleti modell minden esetben egyszertsitéseket tartalmaz, a valdsagnak egy-egy fontos szeletét
emeli ki. Els6 1épésben egyszertisitésre (modellre), van sziikségiink ahhoz, hogy a megvaldsitandé szerve-
zet alapvet6 miikodési elemeit meghatarozzuk.

Az iizleti modell egy olyan koncepcionalis, szimos elembél 4llo és azok kapcsolodasat leirt eszkoz,
amely a modellt alkalmazé szervezet iizleti logikéjat fejezi ki, melyet az Uzleti Modell Vészon kilenc épi-
tékockdjan keresztiil lehet megragadni. Egy olyan modszerrdl van szo, amely szemléletesen bemutatja a
modellt alkalmazo szervezet iizleti koncepcidjanak lényegét. Azonositja azt az értéket, amelyet a szervezet
az ugyfelek iranydba kozvetiteni igyekszik. Bemutatja az értékteremtés és -kozvetités valamennyi fontos
elemét, és az elemek kapcsolodasi halozatat. Megragadhatdva teszi azt, hogy az Atomerémti Képzési Bazis
hogyan tud fenntarthatéan jovedelmez6vé vélni.

Az Atomerdmiii Képzési Bazis kialakitasakor célszer(i a miikodési modell szintjén meghatarozni azo-
kat a szervezeti szereploket és a kozottiik 1év kapcsolatokat, melyek az Atomerémiii Képzési Bazis miko-
dési feltételeinek alapjat képezik.

A miikodési modell minden olyan szereplSt azonosit, melyekkel az AKB miikédése soran kapcsolatot
teremt. A kapcsolatok jellegét és tartalmat szerz6dések, megallapodasok, beadvanyok, tanudsitvanyok és
engedélyek hatdrozzdk meg.
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Az Atomerémui Képzési Bazis tizleti modellje

Az Atomerdmiii Anyagvizsgalo- és Hegeszté Képzési Bazis (a tovébbiakban:
Atomerémi Képzési Bazis) kialakitdsa sordn célszer(i az izleti modell szintjén
meghatarozni azokat a {6 elemeket, melyek az Atomerémui Képzési Bazis miikodési
logikdjanak alapjat képezik.

Az iizleti modell minden esetben egyszerftisitéseket tartalmaz, a valosagnak egy-
egy szamunkra érdekes vagy fontos szeletét emeli ki. Els6 lépésben egyszertsitésre
(modellre), van sziikségiink ahhoz, hogy a megvalositando szervezet alapveté mi-
kodési elemeit meghatarozzuk.

Az iizleti modell egy olyan koncepcionilis, szamos elembdl allé és azok kapcso-
lodasat leird eszkoz, amely a modellt alkalmazé szervezet tizleti logikéajat fejezi ki,
melyet az Uzleti Modell Vészon kilenc épitékockdjan keresztiil lehet megragadni.
Egy olyan moédszerrdl van szo, amely szemléletesen bemutatja a modellt alkalma-
26 szervezet Uzleti koncepcidjanak lényegét. Azonositja azt az értéket, amelyet a
szervezet az ligyfelek irdnyaba kozvetiteni igyekszik. Bemutatja az értékteremtés és
kozvetités valamennyi fontos elemét, és az elemek kapcsolodasi halézatat. Megra-
gadhatova teszi azt, hogy az Atomerdmui Képzési Bazis hogyan tud fenntarthatéan
jovedelmez6vé valni.

Az iizleti modell vaszon kilenc épitékockaja [1]
Az iizleti modell felépitésénél az Atomerdmui Képzési Bazis alabbi lényeges elemei

alkotnak egy konzisztens rendszert:

UGYFELCSOPORTOK

Az Ugyfélcsoportok épitdelem azokat a személyeket, csoportokat vagy szervezete-
ket mutatja be, akiket az Atomerémii Képzési Bazis szolgaltatasaival (6sszefoglald
néven: értékajanlataval) el kivan érni. Az tigyfelek képezik az iizleti modell magjat,
hiszen tigyfelek nélkiil egyetlen vallalkozas sem lehet hosszt tavon mikodoképes.
Az Atomer6mii Képzési Bazis értékajanlataval egy idében tobb tigyfelet is kiszolgal.
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[1] Alexander Oster-
walder-Yves Pigneur
(2010): Business
Model Generation.
New York: John
Wiley & Sons.
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Egyrészt a DUE oktatoinak, kutatéinak és partner szervezeteinek ad alkalmat képzési programok
kidolgozasdra, online tananyagok fejlesztésére és a képzések lefolytatasara; masrészt az atomer6mii beru-
hazasaban résztvevd vallalatok, intézmények munkavallaléinak és maganszemélyeknek teremt lehet6-
séget atomerému specifikus ismeretek elsajatitdsara, a szitkséges tandsitvanyok megszerzésére.

ERTEKAJANLAT

Az Atomerdmti Képzési Bazis értékajdnlata azokat a szolgaltatasokat mutatja be, amelyek értéket jelente-
nek valamely tigyfélcsoport szamdra. A nyujtott érték alapjan vélasztja az tgyfél partneril az egyik szer-
vezetet a masikkal szemben. Az Atomerémiii Képzési Bazis altal kozvetitett értékek kielégitik az tigyfelek
valamely sziikségletét. Az értékajanlat iigyfélszegmensenként jol koriilhatarolhato.

Az Atomerémiii Képzési Bazis atomerémii-specifikus, engedélyezett képzésiprogram portfolidja
teszi lehet6vé az iigyfelek szamara a sziikséges ismeretek- és tanusitvanyok megszerzését. Végsgsoron
lehetdséget biztosit az Ecotech Nonprofit Zrt. szamara bevétel generalasra.

CSATORNAK

A Csatorndk épitéelem azt mutatja meg, hogy az Atomerémui Képzési Bazis hogyan kommunikal az tigyfe-
lekkel, hogyan szolitja meg az tigyfeleket, hogyan kozvetiti feléjiik az értéket. A csatornak szerepe meglehe-
tdsen Osszetett. Feladatuk, hogy felkeltsék az érdeklédést az Atomerémiii Képzési Bazis szolgéltatasai irant,
segitsék az iigyfeleket az értékajanlat megitélésében, lehetévé tegyék az tigyfelek szamara az értékajanlathoz
vald hozzaférést, tamogassak az értékajanlat tigyfelekhez valo eljuttatasat és az tigyféltamogatast egyarant.

Az Atomerémiii Képzési Bazis képzési programjait kontakt tanfolyami keretek kozott-, tavoktatas
formajaban, és ezen két oktatasi forma egyiittes alkalmazasaval valdsitja meg.

UGYFELKAPCSOLATOK
Az Ugyfélkapcsolatok épitdelem leirja, hogy milyen kapcsolddést alakit ki az Atomerdmiii Képzési Bézis-
nak az egyes tgyfélcsoportokkal. Ez a kapcsolat lehet személyes-, eseti jellegli vagy hosszitavon forma-

lisan megalapozott. Az tigyfélkapcsolatok fenntartasanak hatterében éllhat 4j tigyfelek megszerzése és az
tigyfelek megtartasanak igénye is.
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Az Atomerémiii Képzési Bazisnak az egyiittmiikodési megallapodasok, képzési szerz6dések és az
iigyfélszolgalat miitkodtetése jelentik a formalis kapcsolatokat az iigyfelekkel.

BEVETELEK

A Bevételek épitGelem az egyes tigyfélcsoportok éltal generdlt bevételeket mutatja meg. Itt jelenik meg
az a pénzaram, amely abbdl taplalkozik, hogy az Atomer6mui Képzési Bazis értékajanlataért az tigyfelek
hajlandok fizetni.

Az AtomerOmiii Képzési Bazis szamara a f6 bevételi forrast a tanfolyami- és a vizsgaszervezési
dijak jelentik.

KIEMELT EROFORRASOK

A Kiemelt eréforrdsok épitGelemben szerepelnek azok a legfontosabb eszkozok, amelyek az Atomerémiii
Képzési Bazisnak, illetve az lizleti modell mtkddtetéséhez sziikségesek. Ezek az eréforrasok teszik lehet6-
vé, hogy az Atomerémui Képzési Bazis el6allitsa az értékajanlatat, eljuttassa az tigyfeleihez, megjelenhes-
sen a piacon, kapcsolatot épitsen ki és tartson fenn az tigyfeleivel és ezéltal bevételhez jusson. Az Atom-
er6miii Képzési Bazis kiemelt er6forrasai a DUE humaneré6forrasa (oktatok, kutatok), laboreszkozok
és egyéb miikodési, oktatasi infrastruktura.

KIEMELT TEVEKENYSEGEK

A Kiemelt tevékenységek épitéelem azt mutatja be, hogy mik az Atomer6mui Képzési Bazis legfontosabb
tevékenységei, amelyek az {izleti modell sikeres miikodéséhez elengedhetetlenek. Ezek a kiemelt tevékeny-
ségek példaul az értékteremtésben, a piacok épitésében, az tigyfélkapcsolatok fenntartiasaban jatszanak
szerepet. Az Atomerdmiii Képzési Bazis kiemelt tevékenységei: Képzési programok engedélyeztetése,
online tananyagok kivitelezése, képzések szervezése és lebonyolitasa, tanusité vizsgak szervezése.
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KIEMELT PARTNEREK

A Kiemelt partnerek épitGelem azokat a partnereket és ,,beszéllitokat” foglalja magaba, akik hozzajarulnak
az Atomerémiii Képzési Bazis lizleti modelljének sikeres miikodéséhez. Nem kell minden feladatot az
Atomerémti Képzési Bazisnak megoldania, de fel kell ismernie, ha valami nélkil az tizleti modell nem
miikodhet és partnereket kell bevonnia annak megolddsaba. Napjainkban egyre inkabb jellemz6, hogy az
alaptevékenységen kiviil a legtobb tevékenységet partnerekkel oldanak meg a véllalatok, aminek oka lehet
a koltségesokkentés és/vagy a szolgaltatasi szinvonal novelése. Az Atomerdmiii Képzési Bazis kiemelt
partnerei: A Dunatjvarosi Egyetem oktatoi, kutatoi; a Magyar Roncsolasmentes Vizsgalati Szovetség;
a Magyar Hegesztéstechnikai és Anyagvizsgalati Egyesiilés.

KOLTSEGSZERKEZET

A Koltségszerkezet épitGelem az tizleti modell mikodésének koltség oldalat mutatja be a legfontosabb ele-
meket kiemelve. Az Atomerémiii Képzési Bazis értéket allit el6, értéket kozvetit, tigyfélkapcsolatokat tart
fenn, ennek soran jol kiszamithat6 koltségek meriilnek fel. Az Atomerémiii Képzési Bazis f6 koltség
elemei: Munkabérek, oradijak, bérleti- és eszkozhasznalati dijak.

1. dbra
(ecotech _ Atomerémiii Képzési Bazis iizleti modellje @
Kiemelt AR | Kiemele ‘ Ertékajinlat Ugfél. . Ciytélesoport [FY
partnerek /0 | [evékenvsézek (%) | kapesolatok =
- Engedélyeztetés Ugyfélszolgalat
Dunativé Onllu_le.m.nan'\yag Szerzodés
Egyetem Képzés szervezés Egyiittmiikodési
Atomerdmii megallapodas
Oktatok, kutatok Képzés specifikus
V' n képzési Vallalatok
w— izsgaszervezés programok T
il;;éAzll":)é‘l’I;lsezkv [ Kiemelt Csatornik  SEaws o s
J | erdforrisok Tanusitott o Magéanszemélyek
MHAE ismeretek g y
Oktatok Kontakt
DUE infrastruktira Online
i i
Képzés szervezok Kevert
| L
Koltségstruktira w Bevételek
Munkabérek * Tanfolyami dijak E
Ok Vizsgaszervezési dijak
Bérleti dijak
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Az Atomerémui Képzési Bazis miikodési modellje

Az Atomer6miii Képzési Bazis (a tovabbiakban: AKB) kialakitdsa soran célszerti a mikodési modell
szintjén meghatarozni azokat a szervezeti szerepléket és a kozottiik 1évé kapcsolatokat, melyek az Atom-
er6mui Képzési Bazis miikodési feltételeinek alapjat képezik.

Felnottképzési % Pest Megyei
szakértok Kormanyhivatal
Kepzesi programok tese A tata e Képzési programok engedélyezése
$
(FAR)
Tananyagfejlesztési Vallalkozasi szerzodes az AKB letrehozasara
¢ {{ecotech g AMMERIS GYETM
Tananyag fejlesztok| Tananysg |  Atomerdmiii Tananyag felhasznaissi jogok struhazasa NI s
és eldadok felnasznalasi Keépzési Bazis Keépzési
jogok atruhdzasa Tananyagok felhasznalasanak engedélyezése, . .
> (AKB) keépzési infrastruktira bérbescasa infrastruktara
Kepzések szervezése

Tar y Tanusitvany kiadasa

Képzési programok L

resztvevoi
B

Akkreartalt vizsgakozpont Akkreditait vizsgakszoont (MAROVISZ-DUE-Ecotech)

Haromoldall tanan

Lt ok ' s

Az Ecotech Nonprofit Zrt. a Dunatjvérosi Egyetem altal kiirt kozbeszerzési palyazaton nyerte el az
AKB megval6sitasanak feladatat, melyre vonatkozoéan vallalkozasi szerz8dést kotottek.

Az Ecotech Nonprofit Zrt. a megvaldsitas soran kidolgozott tananyagok felhasznalasi jogat a vallalko-
zasi szerz6dés szerint atadja a Dunaujvarosi Egyetemnek. A késébbiekben a DUE biztositja az AKB m-
kodéséhez sziikséges tananyagok felhasznaldsanak engedélyezését és a képzések lefolytatdasahoz sziikséges
infrastruktura bérbeadasat.
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Az AKB a képzési programok kidolgozdival tananyag fejleszt6i- és tananyag-felhasznélasi jogokat at-
ado6 megbizasi szerz6déses kapcsolatban all.

A képzési programok, a kontakt tantermi- és labor 6rakon kiviil a tananyagoknak online elérhetd, tav-
oktatasra alkalmas modulokat is tartalmaznak.

A Munkabiztonsag képzés esetében a teljes tananyag online formaban orosz és magyar nyelven keriil
kidolgozasra.

Minden képzési program minimum 30% terjedelemben online elérhetd tananyagegységeket tartalmaz,
melyeket az AKB informatikai infrastrukturalis hatterével (szerver, keretrendszer) érheté el a képzések
résztvevoi szamadra.

A képzési programok engedélyezési eljarasanak megfeleléen az Ecotech Nonprofit Zrt. a képzési prog-
ramokat feln6ttképzési szakértékkel elé mindsitette.

Az AKB a képzési programok szervezése soran oOratartasi megbizasi szerzédéseket kot a kompetens
el6adokkal; a képzési programokban részvevdkel pedig feln6ttképzési szerz6dést a mindenkor hatélyos
Felnéttképzési Torvény eldirasainak megfeleléen.

Minden megvaldsuld képzési programrdl az egységes Feln6ttképzési Adatszolgaltatasi Rendszerbe
(FAR) adatszolgéltatasi kotelezettség teljesitésére kotelezett az Ecotech Nonprofit Zrt.

A Felno6ttképzési Adatszolgaltatasi Rendszer (FAR) kiemelt célja volt, hogy a felnéttképzéshez kapcso-
16d6 valamennyi adatszolgéltatds egy csatornan keresztiil, teljesen digitalisan és egyszertien teljesithetd
modon térténjen meg.

Az Fktv. 20/A. §-a tartalmazza a FAR-ra vonatkozo elSirdsokat. Ezek alapjan a FAR az egységes oktatasi
nyilvantartas olyan szakrendszere, amelyet:

- a feln6ttképzési allamigazgatasi szerv (PMKH) az Fktv. szerinti nyilvantartasok vezetésére és a hatasko-
rébe tartozo feladatok ellatdsara,

- a munkaerd-piaci elérejelz6 rendszer miikodéséért felelds szerv a munkaerd-piaci elérejelzé rendszere-
ként,

— a feln6ttképzd a felnbttképzési tevékenységével Gsszefliggésben jogszabalyban meghatarozott adatszol-
galtatasi kotelezettségének teljesitésére hasznal.

A képzési programokat elvégzé résztvevok, a programoktdl fiiggéen tanusitvanyt szerezhetnek a Ma-
gyar Roncsolasmentes Vizsgalati Szovetség (MAROVISZ) ill. a Magyar Hegesztéstechnikai és Anyagvizs-
galati Egyesiilés (MHtE) altal szervezett vizsgakon. A Magyar Roncsolasmentes Vizsgalati Szovetség és az
Ecotech Nonprofit Zrt. kozotti erre vonatkozd megallapodas jott 1étre.

A MAROVISZ az Ecotech Nonprofit Zrt., mint képzd intézmény rendelkezésére bocsatjaa’ Transferring
European Traininig Programme for the Qualification of NDT Personnel elnevezésti, az Eurdpai Bizottsag
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Leonardo da Vinci projektje keretében frissitett és honositott, magyar nyelvii képzési dokumentumokat
oktatasi célra.

A képzési dokumentum szerzéje a MAROVISZ. A MAROVISZ szavatolja, hogy rendelkezik a tan-
anyag, felhasznalasanak jogaval, annak atadasat, felhasznalasat a feleken kiviilallo harmadik személy sem-
milyen joga nem korlatozza, vagy akadélyozza. Az Ecotech Nonprofit Zrt. véllalja, hogy a képzési doku-
mentumot alkalmazza a roncsolasmentes anyagvizsgalok képzése keretében megszervezett tanfolyamon.
A MAROVISZ, a Dunaujvarosi Egyetem és az Ecotech Nonprofit Zrt. errél sz616 haromoldalti megélla-
podast kotott.
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