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Bevezeto

Mikdzben a vezérigazgatok vilagszerte egy gyorsabban valtozo, dsszetettebb és
technoldgia-vezérelt (zleti kbrnyezetben keresik a ndvekedés Utjait, a hazai vallalatvezeték
ehhez a globdlis atalakulashoz sajatos gazdasagi és szabalyozdi hattérben kénytelenek
alkalmazkodni. Idén 29. alkalommal készitett a PwC globalis és 15. alkalommal magyar-
orszagi felmérést a vezérigazgatdkkal. A vilaggazdasaggal kapcsolatos optimizmus
tovabbra is er8s, ugyanakkor a hazai gazdasag kilatasaiban érezheté a visszafogottsag,
és tobb kulcsmutato is évtizedes mélypontra sullyedt.

Ahogy a globdlis felmérés megallapitja, a vezet6k ma mar harom idésikon kénytelenek
egyszerre gondolkodni: kezelni a révid tava sokkokat, biztositani a kbzéptavu stabilitast,

és kbzben hosszu tavon Ujraértelmezni vallalataik miikddését. A magyar eredmények

ezt a feszlltséget egyértelmlen visszaigazoljak: a hazai CEO-k munkaidejik 60%-at
egyévesnél rovidebb tavu lgyekre forditjak, joval tébbet, mint globalis tarsaik. Mindekdzben
a technoldgiai atalakulas gyorsasaga, az Al adaptalasa és az iparagi hatarok elmosodasa
olyan stratégiai kérdések, amelyek hosszabb tavu fokuszt kdvetelnének.

A vallalatvezet6k kilsé fenyegetésekkel kapcsolatos érzete Magyarorszagon kiiléndsen
erds: a hazai szabalyozasi kornyezet ma mar a legnagyobb kockazatok kézott szerepel,
és az inflacio és a makrogazdasagi volatilitas tovabbra is bizonytalansagot teremt. Ezzel
parhuzamosan az Uj novekedési terlletek felé torténd nyitas dvatosabba valt — a recesszids
félelmek és a beruhazasi kockazatok sok cégnél visszafogjak a nagyobb megmozdulasokat.

A technoldgiai atalakulas, kiiléndsen az Al hatasait is vizsgaltuk idén. Egyértelmdien latszik,
hogy az Al valodi Uzleti értéke csak akkor valik lathatéva, ha a vallalatok nem elszigetelt
pilotokban, hanem vallalati Iéptékd, szabalyozott és felelés keretrendszerben vezetik be a
technolégiat.

Az innovacids képesség és a hosszu tavu életképesség kdzotti Osszefliggés is adott, de az
eredmények jol mutatjak a szakadékot az ambicio és a szervezeti gyakorlatok k6zétt. Kevés
vallalat toleral magas kockdazatu innovacios projekteket, és a megujuldshoz nemcsak j6
Otletekre, hanem stabil alapokra és az innovaciot atfogo Uzleti stratégiara is sziikség van.

A 15. PwC Magyarorszagi Vezérigazgatd Felmérés egyszerre tiikrozi a globalis tarsak
dilemmait és azt a hazai kdrnyezetet, amelyben a vezetéknek kormanyozniuk kell. Az eré-
s6d6 rovid tavu kockazatok és a gyorsuld, hosszu tavu valtozasok mellett a legnagyobb
kérdés az, hogy miként tudjak a vallalatok megtalalni az egyensulyt e két fokusz kdzott.
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Modszertan

A PwC Magyarorszagi Vezérigazgato Felmérést tizen6tddik alkalommal készitettik el,
amelynek alapjat a PwC Globalis Vezérigazgato Felmérés adja. Kutatasunk azzal a céllal
készult, hogy a globalis felméréssel parhuzamosan a magyar fels6vezeték véleményérdl,
varakozasairdl és ndvekedési lehetéségeirdl is atfogobb képet kapjunk.

A magyarorszagi felmérés soran a személyes interjukészités modszerét alkalmaztuk,
amelynek keretében a PwC szakemberei 2025 oktobere és decembere kéz6tt 210 hazai
véllalat vezérigazgatéjat kérdezték meg és a kvantitativ adatokat kérddivek segitségével
rogzitették. A kutatasban a PwC iparagi csoportjai szerint meghatarozott, a kdvetkezé
agazatokban tevékenykedd cégeket kérdeztlink meg: pénzligyi szolgaltatasok; technoldgia,
média- és szérakoztatdipar, tavkozlés; kereskedelem, fogyasztoi szektor; gyaripar; autdipar;
kormanyzat és kbzszolgaltatas; egészséglgy €s gyogyszeripar; energia és kdzmdipar;
turizmus és vendéglatas; ingatlanszektor; agrar, élelmiszeripar; SSC, bank; biztosité és
egyéb pénzlgyi szolgaltatasok.

Iparagi egyUttmikodd partnereink a Trade Magazin és az AIPM.
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Varakozasok: stagnalo gazdasag,
csokkeno arbevétel

Vildgszinten a vezérigazgatok 61%-a var gyorsulast a gazdasag névekedési itemében, és
otodik lassulasra szamit. A magyar vezérigazgatdk ennél optimistabbak, a vilAggazdasag
huzoerejébe vetett hitlik erésebb, mint a globalis atlag, 71% var gyorsulast, és csak 5%
lassulast. Ezek a szamok szinte megegyeznek a tavaly mértekkel, az optimizmus a tavalyi
szinten maradt, stagnalnak a varakozasok.

Mit gondol, a vilaggazdasag novekedési iiteme gyorsul, valtozatlan marad vagy lassul majd a kovetkez6é 12 hénapban?
Globdlis valaszok (N=4454)
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Mit gondol, a vilaggazdasag névekedési Gteme gyorsul, valtozatlan marad vagy lassul majd a kdvetkez6 12 hénapban?
Magyar valaszok (N=210)
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Erdemes ezt a képet gy is nézni, hogy a magyar gazdasaggal kapcsolatos elvarasokat is
hozzavesszlik. A hazai gazdasagra vonatkozé vallalatvezetdi kilatasok pesszimistabbak az
el6z6 éveknél. A tavalyi 60%-hoz képest mar csak 53% azok aranya, akik a névekedési
Utem gyorsulasat varjak.

Mit gondol, a magyar gazdasag névekedési liteme gyorsul, valtozatlan marad vagy lassul majd a kévetkez6 12 hénapban?
Magyar valaszok (N=210)
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Tavaly a vezérigazgatok 2025-re 415 forintos éves atlagarfolyamot jésoltak a
forint-eurd viszonylatban, és a jegybank szerint ez 398 volt. Az inflaciét 4,8%-
ra vartak, ez 4,4% lett. A GDP-n6vekedés pedig 0,3%, erre 1,8%-ot josoltak a
vezérigazgatdk. Az idei jéslat 397 forintos, 4,6% inflacids rataval és 1,5%-0s
GDP-ndvekedéssel.

A forint atlagarfolyama az  Inflacids rata 2026-ban GDP-valtozas az el6z6
eurdval szemben 2026-ban évhez képest

)/ % 1,5%

A kutatas soran tovabbi joslasokra is fel szoktuk kérni a vezérigazgatokat.

Az orosz-ukran haboru lehetséges végét minden évben az adatfelvételt kdvetd
masodik évre, idén az adatfelvételt kbvetd évre mértiik. Az eurd bevezetését is
egy évvel kdzelebbre jésoltak, mint eddig.

Mikor varhato, hogy véget ér az Mikorra vérhato, hogy bevezetjuk
orosz-ukran haboru? az eurot?

26 33




Tavalyhoz képest a vezetdk jelentésen pesszimistabbak vallalatuk kdvetkezé 12 honapra
vonatkozdé bevételndvekedési kilatasaiban. Magyarorszagon 39%-rél 31%-ra, globalisan
38%-rdl 30%-ra csdkkent a bizakoddk aranya. A magyarorszagi felmérés legalacsonyabb
értékeit mértik idén ebben a kérdésben.

Mennyire bizakodo vallalata bevételeinek névekedési kilatasait illetéen a kévetkez6 12 hénapra?
(sajat cége 12 hénapon beliil nd — nagyon és rendkiviil bizakodo)
N=4454 (vilagszinten), N=210 (Magyarorszagon)
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A haroméves kilatdsok azonban mar ennél optimistabbak. Magyarorszagon 48%,
vilagszerte 49% bizakodé.

Mennyire bizakodé cége bevételeinek ndvekedési kilatasait illetéen a kbvetkez6 12 hénapra és a kdvetkezd 3 évre nézve?
(nagy vagy nagyon nagy mértékben bizakodd)
N=4454 (vilagszinten), N=210 (Magyarorszagon)

3 évben
49%
12 hénap
30%
. Magyarorszagon Vilagszerte

Idén 31%-ra csokkent (a tavalyi 40%-rdl) azok aranya, akiknél a 1étszam névekedhet
2026-ban, a tdbbség nem tervezi az emberierdforras-allomanya névelését, 17% pedig
csokkenteni fogja azt (tavaly 13%).

Hogyan alakul cége személyi allomanya a kévetkez6 12 hénapban?
Magyar vélaszok (N=210)

2026 15% 49%

2025 13% 46%

2024 17% 519%

Csokken Marad . Né
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A legfontosabb kérdések

Amikor arrél kérdeztiik a vezérigazgatdkat, hogy mi foglalkoztatja 6ket leginkabb, az
eredmény egyontet(l volt: Magyarorszagon (32%) és globalisan (42%) is az a kérdés végzett
az elsé helyen, hogy elég gyorsan alakitjak-e at a vallalatukat ahhoz, hogy Iépést tartsanak
a technoldgia véltozasaival, beleértve a mesterséges intelligenciat. Szintén kulcsfontossagu
szamukra céglk kdzép- és hosszutavu életképessége, valamint innovacios képessége.

Mely kérdés foglalkoztatja Ont a legjobban manapsag?
(azok aranya, akik az adott kérdést valasztottak, maximum 3-at lehetett megjeldlini)
N=4454 (vilagszinten), N=210 (Magyarorszagon)

Elég gyorsan alakitjuk at a vallalkozasunkat ahhoz, hogy _
|épést tartsunk a technoldgiai valtozasokkal, beleértve az Al-t? 42%
Eleget teszek-e annak érdekében, hogy a cégem kozép- és _
hosszu tavon életképes maradjon? 29%
Megfeleld-¢ a cégem innovéicios képessége s
a bizonytalan jév6hoz képest? 29%
Megtaldlja a cégem a megfeleld egyensulyt a karcsubb m(iko- _
dés és a megrazkddtatdsokkal szembeni reziliencia kdzott? 16%
Hogyan lehet egyensulyt teremteni a munkatarsakkal vald _
térédés és a bérkdltségek csdkkentése kozott? 18%
Rendelkezik a cégem megfeleld vezetbi csapattal? _
21%
Okozhatnak-e kellemetlen meglepetést a cégemnek a jelentés _
piaci részesedést szerz6 Uj belépbk? 14%
Bekovetkezhet-e olyan rajtunk kivil allo _
geopolitikai esemény, amely komoly zavarokat okoz? .
Es hogyan késziilhetne fel ra a cégem? 21%
Meddig leszek még a mostani munkakdrémben? 5<y_
0
Milyen 6rokséget hagyok magam utan a cégemnél? _
8%
Milyen kdvetkezményekkel jar a _
t6bbpdlusu vilag a vallalatomra nézve? 7%
Hogyan gy6zziik le a bels6 hatalmi jatszmakat és az eréforras- _
allokacioval kapcsolatos tétlenséget annak érdekében, hogy | -
12% . Magyarorszagon Vilagszerte

kiaknazhassuk a jévébeli nOvekedési lehetéségeket?
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Novekvo fenyegetettségek,
fokozddo bizonytalansag

2023 ¢ta folyamatosan csdkkent az atlagos félelemérzet szintje a magyar vezérigazgatdk
korében, ez a tendencia idén megfordult, és szinte minden fenyegetettségtél a tavalyinal
jobban tartanak a megkérdezettek. Ezzel egyiitt at is rendez6dott a paletta; els6 helyre
kerllt az Uj elemként megjelend hazai szabalyozasi kornyezet, tavalyrél dobogén maradt
az inflacié és a makrogazdasagi volatilitas. Szorosan kdveti ezeket a geopolitikai konfliktus
(nagyot nétt, a tavalyi 23%-rol 37 %-ra emelkedett a kitettség) és a kiberkockazatok.
Osszességében az latszik, hogy a vezérigazgatdk egyre inkabb tartanak a révid tavu
fenyegetések széles korétdl.

Vilagszinten a kiberkockazat ma mar a makrogazdasagi volatilitassal egy szinten (37 %) és
elsé helyen szerepel a vezérigazgatok altal azonositott legfébb fenyegetések kézott. Mig
globalisan az inflacié miatti félelmek kis mértékben csékkentek (27%-rol 25%-ra az el6z6
évhez képest), Magyarorszagon ez az arany még mindig jéval magasabb, 43% szamara
jelent fenyegetést.

Veszélyeknek valo kitettség a kdvetkez6 12 hdnapban
(azok aranya, akik rendkivili vagy nagymértéku kitettségre szamitanak)
N=4454 (vilagszinten), N=210 (Magyarorszagon)

Hazai szabalyozoi kitettség

Inflécio 25%
Makrogazdasagi volatilités _31%
Kiberkockazatok _310/
Geopolitikai konfliktus *
Alapveté fontossagu készségek rendelkezésre allasa _22%

Uniods szabalyozoi kitettség

Technoldgiai zavarok 24%

Klimavaltozas 13%

Vamok 20%

Tarsadalmi egyenl6tlenség 9%

. Magyarorszagon Vilagszerte
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A hazai gazdasagi kérnyezettel kapcsolatos kilatasokat az észlelt fenyegetd tényezék is
alakitjak. A tavaly listavezetd alapvet6 fontossagu készségek rendelkezése allasa a 6.
helyre csuszott le (44%-rdl 32%-ra csOkkent). A masik tényezd, ahol csdkkent a kitettség,
az a technoldgiai zavarok, a tavalyi 35% utan idén a vezérigazgatoknak minddssze 24%-a
jelezte, hogy tart t6le. Az évek 6ta egyenletesen névekvé mértékl veszély, a kiberkockazat,
ami 2025-ben utolérte a geopolitikai tényez&ket, megtartotta helyét a listan.

Veszélyeknek valo kitettség a kévetkezé 12 hénapban - historikus adatok
(azok aranya, akik rendkivili vagy nagymértékd kitettségre szamitanak)
N=210, Magyarorszag, 2026

Hazai szabalyozoi kitettség

(i 39%
Inflacid 51%

61%

. iea s 38%
Makrogazdasagi volatilitas 37%

54%

3
35%
33%

2
X

Kiberkockazatok

36%

Geopolitikai konfliktus
36%

53%

S 2%
Alapvetd fontossagu készségek rendelkezésre allasa 44% -
0
Unids szabalyozoi kitettség sl
Technoldgiai zavarok 35%
S 1T%
. P 13%
Klimavaltozas 13%
14%
vamok (NN
S 1%
. . o . 5%
Tarsadalmi egyenlétlenség 5%

8% B 2026 2025 2024 2023
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A vamokkal kapcsolatos bizonytalansag Uj tényez6. Magyarorszagon 12%, vilagszerte a
vezeérigazgatok csaknem harmada (29%) szerint a vamok csdkkenteni fogjak vallalatuk
nettd nyereséghanyadat a kdvetkezé évben. Itthon 75%, globdlisan 60% azok aranya,

akik csekély vagy semmilyen valtozast varnak, és minddssze 2% (globalisan 6%) szamit
ndvekedésre.

Osszességében milyen hatassal lesznek a vamok az On vallalatanak netté nyereséghanyadara a kévetkezé 12 hénapban?

Magyarorszagon (N=210)

12% 75% 2% 10%

Vilagszerte (N=4454)

Csokkentik a nyereséghanyadot Alig vagy nem valtozik a nyereséghanyad . Novelik a nyereséghanyadot NT/NV

A kisebb bizalom és a fokozddo fenyegetések vildgaban nem meglepd, hogy sok vezérigaz-
gato kevésbé hajlik nagy Iépésekre. Magyarorszagon 18%, globalisan 32% szerint a
geopolitikai bizonytalansag miatt kisebb valdszinlséggel hajtanak végre jelentbs Uj
beruhazasokat tavalyhoz képest. Az Uj iparagba belépés vonzereje is emiatt csdkkenhetett.

Tavalyhoz (2024) képest hogyan befolyasolta a geopolitikai bizonytalansag (beleértve a vamokat is) annak valdszinlségét,
hogy vallalata uj, nagy beruhazasokat inditson?

Magyarorszagon (N=210)

18% c9% TN 7%

Vilagszerte (N=4454)

Csokkentette Alig vagy nem valtoztatta . Novelte NT/NV
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Al: hogyan lesz a befektetésbol elony?

Elég gyorsan alakitjuk at a vallalkozasunkat ahhoz, hogy lépést tartsunk a technoldgiai
valtozasokkal, beleértve az Al-t? — a kérdés, ami a leginkabb foglalkoztatja a vezér-
igazgatokat vilagszerte és Magyarorszagon is. De vajon jut-e idejik a révid tavu
fenyegetések mellett hosszabb tavra sz6l6 projektekkel is foglalkozni?

Nyilvanvald, hogy az Al-korszaknak még a korai szakaszaban jarunk. Arra vonatkozéan,
hogy milyen mértékben alkalmazzak az Al-t a vallalat egészében, viszonylag alacsony
értékeket kaptunk. Kevesen mondtak, hogy nagy vagy nagyon nagy mértékben hasznaljak
a technoldgiat olyan terlleteken, mint a keresletgeneralas (Magyarorszagon 18%,
globalisan 22%), a vallalat termékei, szolgaltatasai és ligyfélélményei (Magyarorszagon
17%, globdlisan 19%), a tamogaté szolgaltatasok (Magyarorszagon 12%, globalisan
20%), a keresletkiszolgalas (Magyarorszagon 11%, globalisan 13%) vagy a stratégiai irany
meghatarozasa (Magyarorszagon 8%, globalisan 15%).

Milyen mértékben alkalmazzék az Al-t az On véllalatanal az alébbi teriileteken?
(azok aranya, akik nagy vagy nagyon nagy mértékben)
N=4454 (vilagszinten), N=210 (Magyarorszagon)

Keresletgeneralas

(pl. értékesités, marketing, tgyfélszolgalat) 2%
Temékek, srolgtaeok ss ememyek %
(pl. kdzvetlen integracio a kinlatba) 19%
Tamogato szolgattatasok IR 2a
(pl. pénziigy, jogi, HR, addzas) 20%

Kereslet kielégitése

(pl. ellatasi lanc, gyartas, logisztika) 13%

Stratégiai iranyvonalak

(pl. stratégia, éves tervezés, vallalati vizsgalat)
15%

. Magyarorszagon Vilagszerte
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Bar széles kérben kisérleteznek a mesterséges intelligenciaval, a legtdbb vallalat azzal kiizd,
hogy a befektetéseit kézzelfoghaté megtériiléssé alakitsa. A magyar vezérigazgatok 13%-a
(globalisan pedig 29%-a) szerint vallalatuk az elmult 12 honapban mérhet6 eredményeket
ért el az Al alkalmazasabdl tobbletbevétel formajaban. A kdltségek tekintetében vilagszinten
26%, Magyarorszagon csupan 16% arrél szamol be, hogy az Al hatasara csdkkentek a
koéltségek, mig globalisan 22%, Magyarorszagon 13% ndvekedést jelez.

A PwC adatvezérelt forgatokdnyv-elemzésen alapuld kutatasa szerint az Al a
kovetkez6 évtizedben akar 15 szazalékponttal is ndvelheti a globalis gazdasagi
teljesitményt. Ez gyakorlatilag egy szazalékpontot adna hozza az éves névekedési
Utemhez — ami ahhoz a ndvekedéshez mérhetd, amely a vilagot a 19. szazadi
iparositas soran jellemezte.

PwC Value in Motion 2025

Az On vallalatanal az elmult 12 hénapban milyen hatassal volt az Al a kévetkezékre?

Bevétel

Magyarorszagon (N=210)

1% 79%

8%
Vilagszerte (N=4454)

3% 65%

3%

Koltségek

Magyarorszagon (N=210)

Vilagszerte (N=4454)

Csokkentette Alig vagy nem valtoztatta . Novelte NT/NV


https://www.pwc.com/hu/hu/sajtoszoba/2025/value_in_motion.html
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Magyarorszagon 77%, és vilagszerte is a megkérdezettek tdbb mint fele (55%) ugy latja,
hogy vallalatanal sem magasabb bevétel, sem alacsonyabb kéltség nem volt az Al-nak
tulajdonithatd, mikdzben itthon minddssze 6%, és globalisan is csak 12% szamolt be
mindkeét pozitiv hatasrdl, azaz csékkend koltségekrdl és ndvekvd bevételrdl egyarant.

Az On vallalatanal az elmult 12 hénapban milyen hatassal volt az Al a kévetkez6kre?
N=4454 (vilagszinten), N=210 (Magyarorszagon)

Magyarorszagon
A Csokken Valtozatlan N6
c 1% 9%
X
X
0
%)
O

Koltségek valtozasa az Al hatasara

0% 67%

Valtozatlan

10%

5%

3%

Bevétel valtozasa az Al hatasara

\

Vilagszerte

A Csokken Valtozatlan
c 1% 13%

¢ |2

g3

= (®]

<

<

) c

g | S 0% 42%
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s | =

4

i)

o)

Ro)

2

S 1% 12%
0

2

Né

8%

9%

\

Bevétel valtozasa az Al hatasara

Az alapok legaldbb annyira szamitanak, mint a bevezetés mértéke. Itthon a vallalatok
20%-a, vilagszerte 21%-a rendelkezik erés Al-alapokkal* — példaul felelés Al-keretrend-
szerrel és olyan technolégiai kdrnyezettel, amely lehetévé teszi a vallalati szint(i integraciét
—, és ezeknek a vallalatoknak a vezet6i haromszor nagyobb valdszinliséggel szamoltak be
érdemi pénzligyi megtérilésrél (bevételndvekedés az elmult 12 hdnapban 9% vs. 28% az
erés alapokkal rendelkez8k javara Magyarorszagon, a kéltségek csokkenése 12% vs. 33%).

" erGs Al-alapokkal rendelkez6 vallalatok: azok a vallalatok, akik a ,Milyen mértékben alkalmazzak az Al-t
az On vallalatanal az alabbi terlleteken?” kérdésnél az 5-bdl legalabb 4 terlileten nagy vagy nagyon nagy
mértékben alkalmazza az Al-t (lasd a 15. oldalon)
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Tapasztalataink azt mutatjak, hogy az elszigetelt, taktikai Al-projektek gyakran nem hoznak
meérhetd értéket. A kézzelfoghatd megtérilést a vallalati Iéptékd, az Uzleti stratégiaval
o6sszhangban megvaldsitott bevezetés biztositja. Ehhez erés Al-alapokra van sziikség: Al-
integraciot lehetévé tevd technoldgiai kdrnyezetre, az Al-kezdeményezések egyértelmien
meghatarozott Gtemtervére, felelés Al- és kockazatkezelési folyamatokra, valamint az Al
alkalmazasat tdmogato szervezeti kulturara.

Az Al-bdl szarmazd névekedési el6ny nemcsak a technikai sikerességen, hanem
egyéb tényez8kon is mulik, mint példaul az Al felel6sségteljes alkalmazasa, vagy
a szervezetek iranti és az altalanos kdzbizalom. Az alacsonyabb bizalom és
egyuttmikodés jellemezte forgatokdnyvek az Al gazdasagnoveld hatasara tiz éves
tavlatban csak 8%-ot, a leginkabb pesszimista forgatokonyvek pedig mindéssze
1%-ot mutatnak ki.

PwC Value in Motion 2025

Annak ellenére, hogy a stabil Al-alapok tekintetében nincs Iényeges eltérés a globalis és
a hazai minta k6z6tt, a hasznok vonatkozasaban a kilonbség 6riasi: sokkal kevesebben
realizalnak elényoket itthon.

A mesterséges intelligencidnak mar nem csak jovéje, hanem multja is

van, ezért egyre tobb 6sszefiiggésre deriil fény. Az idei felmérés egyik
legfontosabb megallapitasa, hogy a felkésziiltség megléte itthon kevesebb
eredménnyel jart. Kérdés, hogy ugyanazt értjiik-e felkésziiltség alatt, illetve
amennyiben erre a kérdésre igen a vdlasz, ugy milyen mas okok huzédnak
meg a szerényebb eredmények mogott? Most csak taldlgathatunk, de a
kovetkezd években izgalmas megallapitasok johetnek, amik visszahatnak

a mesterséges intelligencia alkalmazasara.”

Mezei Szabolcs,
cégtars, Uzleti tanacsadas, PwC Magyarorszag


https://www.pwc.com/hu/hu/sajtoszoba/2025/value_in_motion.html
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Iparagak hatarok nélkiil
(Value in Motion)

A kedvezébtlen kildtasok ellenére a vezérigazgatdk egyre inkabb ugy latjak, hogy a
folyamatos megujulas elengedhetetlen a ndvekedéshez. Az Al nem az egyetlen er6, amely
atalakitja a globalis Uzleti kérnyezetet. A technolégia, a klimavaltozas, a geopolitika és
mas megatrendek kdlcsOnhatasa Uj vevsi igényeket és preferenciakat teremt, Uj Uzleti
modelleket tesz lehetbvé, és elmossa az iparagak ko6zo6tti valasztévonalakat. Szamos
vallalat mar most atlépi az agazati és iparagi hatarokat a megujulas és névekedés érde-
kében. A magyarorszagi megkérdezettek 35%-a, vilagszerte a vezérigazgatok 42%-a
mondta azt, hogy vaéllalatuk az elmult 6t évben Uj szektorokban kezdett versenyezni.

Az elmult 6t évben az On vdllalata versenybe szallt-e olyan (j d4gazatokban vagy iparagakban,
amelyekben korabban nem volt jelen?

Magyarorszagon (N=210)

. 0%

Vilagszerte (N=4454) 1%

O 57%

B igen Nem NT/NV

3%

Azok, akik a kdvetkez8 harom évben legalabb egy jelentds felvasarlast terveznek, hasonlé
aranyban (Magyarorszagon 34%, globalisan 44%) varnak Ugyleteket a meglévé agazatukon
vagy iparagukon kivtl. Tavaly ez a szam Magyarorszagon 42%, globalisan 60% volt.

A versenyképesség megGOrzéséhez tobb ut is lehetséges, ezek egyike a mas agazatokba valo atlépés.
Ennek szandéka egyértelmiien 1atszik viladgszerte és Magyarorszagon is, mértékét azonban itthon
vélhetGen jelentésen befolyasolta a névekedési kilatasokkal kapcsolatos évatossag. A technoldgiai
szektor vonzereje viszont Magyarorszagon kevésbé tapasztalhatd.”

Mezei Szabolcs,
cégtars, Uzleti tanacsadas, PwC Magyarorszag
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Az On vallalata altal a kdvetkezd hdrom évben tervezett akvizicié(k) kéziil az ligyletek teljes értékének varhatéan mekkora
hanyada szarmazik a sajatjan kiviili agazatokbdl vagy iparagakbol?

Magyarorszagon (N=32)

66% 22% 3% 3% 3%/8%

Vilagszerte (N=1811)

54% 27% 9% 4% 1129

0% 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-99% . 100%

Amikor arrdl kérdeztik a vezérigazgatdkat, mely mas agazatokban keresnek ndvekedési
lehet&séget — akar organikusan, akar akvizicidk utjan —, elsé helyen a technoldgiat jeldlték
meg, vilagszerte 23%, Magyarorszagon pedig 10% emlitette elséként. Kiemelt helyen
végzett még a kiskereskedelem, az egészségligyi szolgaltatasok és az Uizleti szolgaltatasok.

A PwC elemzése szerint a kévetkezd évtizedben az iparagak olyan médon fognak
atalakulni, hogy megfeleljenek a fogyasztoi igényeknek, ami a hagyomanyos agazati
hatarvonalakon ativel6 Uj tertiletek kialakulasahoz vezet. Az elektromos jarmuvek
elterjedése példaul a villamosenergia-szolgaltatokat, az akkumulatorgyartdkat, a
technologiai cégeket és mas szerepléket hozta be a mobilitas teruletére, lehetévé téve
szamukra, hogy az autdgyartok mellett értéket teremtsenek.

PwC Value in Motion 2025

A gazdasag szerkezetének atalakuldsaval az értékteremtés egyre inkabb
olyan szervezetektdl fog szarmazni, amelyek felismerik a hagyomanyos
iparagak kozti kapcsolddasi lehet6ségeket. Az tizleti vezetk Oridsi nove-
kedést érhetnek el, ha a valtozd tigyféligényekre 6sszpontositanak és a
legfrissebb technolégiak mentén alakitjak tizleti tevékenységiiket.”

Radvanyi Laszlo,
vezérigazgatd, PwC Magyarorszag


https://www.pwc.com/hu/hu/sajtoszoba/2025/value_in_motion.html
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A sajatjan kiviil az alabbi iparagak koéziil melyekben (ha van ilyen) igyekszik béviteni vallalkozasat (beleértve a masokkal valé
partnerséget is) a kdvetkez6 harom évben? (azok aranya, akik az adott iparagban terveznek béviteni)

N=2367 (vilagszinten), N=106 (Magyarorszagon)

Technoldgia

Uzleti szolgaltatasok

Egészségligyi szolgaltatasok

Kiskereskedelem

Banki és tékepiaci szolgaltatasok

Turizmus és vendéglatas

Replil6gépgyartas és hadiipar

Autdipar

Ingatlan

Széllitmanyozas és logisztika

Gyogyszeripar és élettudomany

Biztositas

Fogyasztasi cikkek és szolgaltatasok

Tavkozlés

Vegyipar

Média- és szérakoztatdipar

Villamosenergia- és kézm(agazat

Gépipar és épitbipar

Vagyon- és eszkdzkezelés

Magantéke

Papiralapanyag-, papir- és csomagoldipar

Gyaripar

Olaj- és gazipar

z z z 7 . O%
Banyaszat és fémipar

0%

FélvezetSk . Magyarorszagon . Vilagszerte
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A megujulas utja: innovacio

A vezérigazgatokat leginkabb foglalkoztatd kérdések kozil a technoldgia és Al témakaorét
a gazdasagi életképesség, majd az innovacié kdvette, hogy vajon megfelel6-e vallalatuk
innovacids képessége a bizonytalan jovéhoz.

Fontos adalék, hogy a magyar vezérigazgatok 53%-a (globalisan 50%) szerint az innovacié
a vallalat Uzleti stratégiajanak kritikus eleme.

Ugyanakkor az innovaciot tamogatoé konkrét gyakorlatok esetében lathaté a rés a térek-
vések és a valdsag kdzott. Vilagszerte minddssze minden negyedik vezérigazgaté (25%),
Magyarorszagon 18%-uk dllitja, hogy vallalata toleralja a magas kockazatu innovacios
projekteket. Globalisan 24%, Magyarorszagon 16% rendelkezik rutinszer( folyamatokkal
az alulteljesit6 kutatas-fejlesztési projektek leallitasara. Globalisan és Magyarorszagon is
a vallalatok negyedénél van meghatarozott innovacidés kdzpont, inkubator vagy vallalati
kockazatkezelési részleg.

Az aldbbi allitasok milyen mértékben jellemzik az On vallalatanak innovaciéhoz valé hozzaallasat?
(azok aranya, akiknél nagy vagy nagyon nagy mértékben) N=4454 (vilagszinten), N=210 (Magyarorszagon)

Az innovaciot atfogd lizleti stratégiank
kritikus elemének tekintjik 50%

Gyorsan teszteljuk az Uj 6tleteket az Ugyfelekkel
vagy a végfelhasznaldkkal 31%

Egyuttm(kédink kilsé partnerekkel
(pl. beszallitékkal, startup vallalkozasokkal, egyetemekkel) 33%
az innovacié felgyorsitasa érdekében

Rendelkeziink kilén innovacios kézponttal,

inkubatorral vagy vallalati kockazatkezelési részleggel 23%
Tolerdljuk a magas kockazatot _
az innovacios projektekben 25%
Vannak rutin folyamataink az alulteljesité _
kutatas-fejlesztési projektek ledllitasara 24%

. Magyarorszagon Vilagszerte

Az idei adatok azt mutatjak, hogy a stabil innovéacios alapokkal rendelkezé vallalatok*®
nemcsak magasabb arbevétel-aranyt érnek el Uj termékekbdl és szolgaltatasokbdl, hanem
Osszességeében gyorsabb arbevétel-ndvekedést és magasabb nyereséghanyadot is
realizalnak.

* Stabil innovacids alapokkal rendelkezé vallalatok: azok a vallalatok, akik az ,,Az alabbi allitasok milyen
mértékben jellemzik az On vallalatanak innovaciohoz val6 hozzaallasat?” kérdésnél a 6-bdl legalabb 5
terlileten nagy vagy nagyon nagy mértékben jellemzik vélaszt adtak.
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Mivel telik a CEO egy napja?

A vezérigazgatok idébeosztasa az egyik legfontosabb dontés - kiildéndsen amikor a révid,
k6zép- és hosszu tavu kérdések kdzott kell megosztaniuk a figyelmuket. Vilagszerte a
megkérdezettek idejlik mintegy felét (47 %) egyévesnél rovidebb idétavu tevékenységekre
forditjak, Magyarorszagon pedig még sokkal magasabb, 60% ez az arany. A hazai cég-
vezetSk idejik 30%-at, tarsaik vilagszerte 37%-at 1-5 éves tavu tevékenységekre, és a
fennmaradé 10, illetve 16%-ot forditjak csak hosszabb tavu lgyekre.

Jellemz6en munkaidejének hany szazalékat forditja stratégiai tervezésre?
N=4454 (vilagszinten), N=210 (Magyarorszagon)

Magyarorszagon Vilagszerte

16%

30%

37%

Ot év vagy afeletti stratégia Stratégia egy és 6t év kozott . Kevesebb mint 1 éves stratégia

25
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Verseny a bizalomert

Az érintetti bizalmat soha nem volt kdnnyebb elvesziteni: kibertamadasok, kiszamithatatlan
geopolitika, a transzparenciaval szembeni névekv§ elvarasok, a fenntarthatésaggal
kapcsolatos attit(idok gyors valtozasa — mind olyan tényezék, melyek Ujfajta felelésséget
rénak a véllalatokra. Es ott az Al is, amely a befektetékben, tigyfelekben és munkavalla-
I6kban egyszerre kelt érdeklédést és aggodalmat.

A fenntarthatosagi jelentéstétel 2025-ben valt kdtelezéveé az EU vallalati fenntartha-
toésagi jelentéstételi iranyelve (CSRD) alapjan, de az EU id6kézben csdkkentette a
CSRD hatalya ala tartozé entitasok szamat és egyszer(sitette a kdvetelményeket.
A szabalyozdi iranyvaltasok lassitottak ugyan a kotelezé riportolas lendliletét, de a
trend valtozatlan: a jelentéstétel egyre fontosabba valik. Szamos vallalat névelte a
raforditott idét és eréforrast, valamint fejlesztette technoldgiai eszkodztarat, hogy a
riportolast hatékony, ismételhet6 és auditalhato folyamatta tegye.

PwC Global Sustainability Reporting Survey 2025

A magyar vezérigazgatdk 81%-a, a globdlis vezérigazgatok kétharmada (66 %) szerint
véllalatuknal az elmult évben legalabb mérsékelt mértékben jelentkeztek bizalommal
kapcsolatos aggalyok olyan terlleteken, mint az Al-biztonsag, az adatvédelem, a
transzparencia és a klimavaltozas Uzleti teljesitményre gyakorolt hatasa.

A vezetOk visszajelzései is megerdsitik, hogy bizonytalansag idején minden szervezetnek a sajat
értékeire és kozosségére kell tAmaszkodnia. A bizalom, a transzparencia és az egylittmiikodés azok
a pontok, amelyekhez akkor is vissza tudunk nyulni, amikor gyorsan valtozik koriilottiink a vilag.
A hosszu tavu versenyképességhez most az kell, hogy tudatosan fizziik szorosabbra a kapcsolatot
az tigyfeleinkkel, és merjiik atirni a régi miikodési mintakat. Ha jol hasznaljuk ki ezt az idészakot,
nemcsak alkalmazkodunk, hanem elényt is kovacsolunk bel6le.”

Radvanyi Laszlo,
vezérigazgatd, PwC Magyarorszag


https://www.pwc.com/hu/hu/sajtoszoba/2025/global_sustainability_reporting_survey.html
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Az elmdlt 12 hénapban milyen mértékben tapasztalta az On véllalata az alabbi aggalyokat a legfontosabb érintetti csoportok
(pl. igazgatdsag, ugyfelek, szabalyozdk, befektetdk, alkalmazottak) részérél?
(azok aranya, akik nagy vagy nagyon nagy mértékben) (N=4454 vilagszinten, N=210 Magyarorszagon)

Az adatok felhasznalasaval és védelmével
kapcsolatos kérdések 16%

Nagyobb atlathatésag iranti igény 15%

A vezet6i dontések fokozott ellendrzése iranti igény 13%

Az Al biztonsagos vagy felel6s

felhaszndlasaval kapcsolatos aggalyok 13%
A klimavaltozas Uzleti teljesitményre gyakorolt hatasara _
vonatkozo kérdések 11%
Tamogatas vagy a vallalatba torténd -
befektetés visszavonasa 9%

. Magyarorszagon Vilagszerte




Gazdasagi eletképesség

Bar a hosszu tavu fennmaradasba vetett vezetdi bizalom nem valtozott a tavalyi eredmé-
nyekhez képest (61% azok aranya, akik vallalatuk életképességét 10 évnél hosszabb
horizonton latjak), a bizonytalansagok és kockazatok folyamatos készenlétben tartjak a
véllalatvezetSket.

Amennyiben a véllalata a jelenlegi palyan halad tovabb, On szerint mennyi ideig lesz gazdasagilag életképes?
(N=210 Magyarorszagon)

2026

2025

37%

2024

43%

| Kevesebbmint 10 évig [l Tébb mint 10 évig
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Akik nem latjak cégliket tiz év mulva is életképesnek, ezt leginkabb kiilsé tényezéknek
tulajdonitjak: az erés iparagi versenynek, a szabalyozas valtozasainak, a kdltségeik
névekedésének, a kereslet csdkkenésének és az ellatasi lanc magas kockazatanak.

Mely tényez6k rontjak leginkabb vallalata gazdasagi életképességét?
(azok aranya, akik szerint az adott tényezé rontja, maximum 5 valaszt lehetett jel6Ini)

N=209 (Magyarorszagon)

A szabalyozasi kdrnyezet valtozasai

Erés verseny a jelenlegi iparagi szereplék kozott

A termékek / szolgaltatasok kéltségeinek névekedése
Csokkend kereslet a termékek / szolgaltatasok irant
Magas ellatasi lanc kockazat

Szervezeti hatékonyséag hianya

Finanszirozasi nehézségek

Sok Uj belépé / er6s verseny a kapcsolddo iparagakbol
Képességbeli hianyossagok

Diszruptiv technoldgia

Helytelen stratégiai dontések

A végrehajtast érinté nehézségek

A véllalata termékeinek / szolgaltatasainak gyenge arképzése
Eghajlatvaltozas miatti veszteségek

Iparagi konszolidacio / fuziok és felvasarlasok
Tulzottan magabiztos el6rejelzések / tervek

Elhibazott Uzleti lehetéségek




15. PwC Magyarorszagi Vezérigazgaté Felmérés 31

Ha arrdl van szé, hogy mit6l marad egy vallalat hosszabb tavon életképes, akkor viszont
az elsé 5 helyen 4 belsé tényezé is szerepel: helyes stratégiai dontések, hatékony
szervezet, jol kihasznalt lehet6ségek és a versenyben helyt all6 felkészilltség segitik ezt az
allapotot. Hogy mit jelentenek ezek? A vallalat Ujragondolasat, kiilénb6z6 terepeken. Olyan
képességek tudatos fejlesztését, amelyek nemcsak a jelenre fokuszalnak, hanem a jévébeli
lehet&ségeket fogjak Uzleti elénnyé formalni.

Mely tényez6k javitjak leginkabb vallalata gazdasagi életképességét?
(azok aranya, akik szerint az adott tényezé javitja, maximum 5 valaszt lehetett jeldIni)
N=209 (Magyarorszagon)

Helyes stratégiai dontések
NoOvekvé kereslet a termékek / szolgaltatasok irant

Szervezeti hatékonysag

A versenynek megfelel6 képzettségi
és készségbeli felkészlltség

Jol kihasznalt Gzleti lehet6ségek

Diszruptiv technoldgia

A szabalyozasi kdrnyezet valtozasai

Iparagi konszolidacio / fuziok és felvasarlasok

A véllalata termékeinek / szolgaltatasainak erés arképzése
Kdnnyen elérhetd finanszirozas

A termékek / szolgaltatasok koltségeinek csdkkenése
Megbizhaté elérejelzések / tervek

Uj lehetSségek az éghajlatvaltozasbdl adéddan

Kevés Uj belépd / gyenge verseny a kapcsolddé iparagakbol
Gyenge verseny a jelenlegi iparagi szerepl6k kozott

Alacsony ellatasi lanc kockazat

Koénnyl megvaldsitas
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Klima: kockazattol az ertékig

A klimavaltozas Uzleti hatasai és a gyorsan valtozo szabalyozoi elvarasok ellenére

kevés vallalat veszi rendszerszinten figyelembe a klimakockazatokat és -lehet6ségeket

a dontéshozatal részeként. Mindéssze minden harmadik magyar vezérigazgaté (33%)

ért egyet azzal, hogy vallalatanak meghatarozott folyamatai vannak a klimavaltozas
beépitésére a terméktervezésbe és -fejlesztésbe (globalisan 24%), illetve az ellatasi lancra
és beszerzésre vonatkozo Uzleti dontéseknél ez az arany 19% (globalisan 24%). A t6ke-
allokacios dontéseknél — beleértve az egyestiléseket és felvasarlasokat (M&A) — ez az arany
11%-ra csOkken (globalisan 20%).

Enyhitett ESG-kotelezettségek, kitolt hataridék, szikebb érintetti kor, mikézben
szamos cég visszavonja vallalasait. Ennyi lett volna az ambicidzus klimacélokbol?

A PwC 2025-6s ,,State of Decarbonization” jelentése szerint tovabbra is erés
elkotelez6dés mutatkozik a fenntarthatésag, mint Gzleti értékforras irant. 2024-ben
t6bb mint 4000 vallalat jelentett klimacélokat a Carbon Disclosure Projectnek (CDP),
ami kilencszeres ndvekedést jelent az 6t évvel ezelbtti dllapothoz képest. A cégek
37%-a ndveli ambicioit, mig 16% csokkenti azokat. Ugyanakkor tény, hogy a vallalatok
kevesebbet beszélnek klimavallalasaikrdl, és a legtébben arra 6sszpontositanak,

hogy kielégitsék a névekvé energiaigényeket, reagaljanak a valtozé Ugyféligényekre,

és ugy alakitsak mikddésiiket, hogy hosszu tavu ndvekedést és ellenalléképességet
biztositsanak.

PwC State of Decarbonization 2025

Milyen mértékben rendelkezik az On vallalata olyan folyamatokkal, amelyek figyelembe veszik az éghajlatvaltozassal
kapcsolatos lehetéségeket és kockazatokat az alabbi teriileteken? (nagy vagy nagyon nagy mértékben)
(N=4454 vilagszinten, N=210 Magyarorszagon)

Termekek tervezése és fejlesztése IR coan

27%

Ellatasi lanc és beszerzés
25%

Tékeallokacio, beleértve a fuzidkat és felvasarlasokat
20%

. Magyarorszagon Vilagszerte


https://www.pwc.com/us/en/services/esg/library/assets/pwc-state-of-decarbonization-sector-insights-new.pdf
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15. PwC Magyarorszagi Vezérigazgatd Felmérés

Konkluzio

A felmérés eredményei alapjan sajatos helyzetben vagyunk: egy beruhazasi szempontbol alapvetéen

kedvezotlen kdrnyezetben kell kezelniink egy tavlati, technoldgiai indittatasu transzformaciot. A ha-

logatas egyre kevésbé opcid. A mesterséges intelligencidba vetett bizalom ma mar nem kérdés, a don-
tésképesség, a megfelel6 felkésziiltség és helyes alkalmazas viszont 6riasi kihivast jelent.”

Mezei Szabolcs,

cégtars, Uzleti tanacsadas, PwC Magyarorszag

Az idei felmérés kdzponti és visszatérd témaja az id6horizontok kdzo6tti feszlltség. A ve-
zet6k joggal forditanak kiemelt figyelmet a geopolitikai konfliktusok, a kiberkockazatok, a
gazdasagi volatilitas és egyéb tényezdk vallalati teljesitményre gyakorolt valds fenyegeté-
seire az elSttiink allé évben. Ugyanakkor nem engedhetik, hogy a révid tavu kockazatok
uraljak a fels6vezetés fokuszat, amikor a véllalkozasokat hosszu tavon atformald er6k

mar most figyelmet igényelnek. Az 8ket leginkabb foglalkoztatd kérdések, hogy elég
gyorsan alakitjak-e at a vallalatukat ahhoz, hogy Iépést tartsanak a technoldgia és az Al
valtozasaival, hogy hogyan lesz a cégiik hosszu tavon is életképes és megfeleld innovacios
képességUi, mind hosszu tavu stratégiat kivannak. A napjaik és idejik jelent8s részét mégis
a slirg6s, rovid tavu tgyekkel t6ltik. Meg kell talalni a megfelel6 egyensulyt, a mikroszképot
tehat néha teleszképra kell cserélni, hogy ma és holnap is sikeresen mikédjon a vallalat.
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