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1. Bevezetés

Egy vallalat versenyképessége olyan tényezd, amely rendkiviili modon befolydsolja a
gazdasagi szerepld mikro- és makrogazdasidgban elfoglalt helyét, ami piaci békeiddben is
kiemelkedd jelentdséggel bir, nemhogy gazdasagi valsdgok iddszakaban. A jelenkor
makrodkonomiai és geopolitikai valtozasai kihivas elé¢ allitjak a vilag vezetd nagyvallalatait is,
amelyeknek nehézséget okoznak az ellatasi lancokban keletkezd zavarok, a nyersanyag és a
munkaerdhidny, a bizonytalan jogi kdrnyezet, a technologia rohamos fejlédésének kovetése és
hosszasan sorolhatndm a felmeriil6 zavarokat a gazdasagi szerepldk életében.

Ha a multinaciondlis nagyvallalatok nehézségekbe litkoznek, akkor ez fokozottan igaz a
hazai foglalkoztatok jo részére. A magyarorszagi kis- ¢és kozépvallalkozasok jelentOs
hanyadanak versenyképessége elmarad az EU atlagtol — iparagtol fiiggden — aminek eredménye
nem pusztan annyi, hogy egyre tavolabb keriil potencialis export piacaitdl, de a lokalis
versenyben is hatranyba keriilhet. Az export jelentOsége egy olyan gazdasdg szamara, mint a
magyar, elengedhetetlen, hiszen a nemzeti fizetdeszkoz volatilitasanak egyik ellenstlya, ha a
gazdasagi kozosség pénznemében, stabil arfolyamon képes elszamolni a benne tevékenykedd
piaci szereplok munkajanak értékét. Ezért oriasi jelentdséggel bir, hogy a KKV szektor milyen
versenyképességi mutatokkal rendelkezik nem csak az értékteremtd képessége miatt, hanem a
foglalkoztatasra gyakorolt hatdsa miatt is. A KKV-k foglalkoztatjadk a munkavallalok 71,4% -
at, amibdl lathato, hogy ha a KKV szektor nem versenyképes €s nem teljesit megfelelden, az a
tarsadalom kozel haromnegyedére negativ hatdssal lehet és nem csak a jelen, hanem a
kovetkezd generacidkra egyarant. Ez egy lassu lefelé tarto spiralla valhat, amib6l nagyon nehéz
a kit. Ahhoz tudnam hasonlitani, hogy ha egy bajnoksag szinvonala alacsony, akkor eldbb —
utobb a versenyzok teljesitménye sem éri el a nemzetkodzi szinvonalat, lassan a szurkoldk is
elmaradnak, szponzorok sem tolonganak és a negativ tartomanybol nagyon sokat kell dolgozni,
hogy visszakiizdjiik magunkat a nulléra.

Témavalasztdsom azért a versenyképesség és versenyhelyzet elemzésre esett, mert magam
is nagy jelentdséget tantsitok a hazai vallalatok versenyhelyzetének javitasanak, kiilondsen a
kis- és kozépvallalkozasok esetében, igy dolgozatomban is egy butoripari kisvallalatot vetek
elemzés ala. Az elmult évtizedeket tanult szakmémban, a butoriparban t6ltéttem €s az iparagon
beliil, kiilonbozé szinteken, lathattam ra az iparag szerepléinek tevékenységére. Epitettem
sikeres vallalkozast egy garazsbol, voltam jelentds, nagy tradiciokkal rendelkez6 kozépvallalat
ligyvezetdje, nemzetkdzi piacokra termeld vallalat tigyvezetd-helyettese és allami vallalat

lizletag vezetdje. A formalis poziciok mellett minden esetben a hatékonysag €s az értékteremtd
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képesség novelése volt célként zaszlora tlizve nem csak altalam, hanem a megbizoim éaltal is.
Ezért a faipar mellett a vallalatok versenyhelyzetének javitasa lett az igazi szakméam, a butoripar
vonatkozo specializacidival. Ez volt a bels6 motivaciom is a Gazdalkodas és Menedzsment
szak elvégzésére, ezért jelentkeztem annak idején a MATE intézményébe, hogy a tapasztalati
tudast megerdsitsem az intézményi keretek kozt atadott, mélyebb ismeretekkel.

Dolgozatom célja, felfedni a vizsgalt vallalat miikodésében azokat a tényezoket, amelyek
hatdssal vannak versenyképességére — lehetdség szerint annak minden aspektusat koriil jarva —
¢s kivalasztani azokat, amelyek jelentds befolyasolo erdvel birnak. Ezen til szeretném elemezni
a fenti tényezdk megvaltoztatasaval jaro, versenyelOnyre gyakorolt hatdsokat, melyek azok,
amelyeket feltétleniil vizsgalnia kell a vallalatoknak és melyek azok, amelyek kevésbé
befolyasoljak versenyhelyzetiiket? Illetve célom megvizsgalni egy kozos elemzés ¢és
versenyképességi mérdszam kidolgozasanak lehetdségét.

Kutatasom kérdéskorei kiterjednek a vallalat teljes miikddésére, szeretném atfogdan latni
és elemezni a jelentésebb befolyasol6 tényezoket. Igy kutatom a szervezet felépitését, abban az
informaci6 aramlés hatékonysagat, a szervezeti kultarat. Rendkiviil fontos a tudads alapu
értékteremtés, amihez elengedhetetlenek a tudast hordoz6 munkavallalok. Az 6 bevonzasuk és
megtartasuk oridsi jelentdséggel bir, ezért vizsgalom ennek hatékonysagat, a human erdéforras
gazdalkodas hatéasat az értékteremtésre. Mivel egy vallalatot vizsgalunk, nem lehet elmenni a
gazdalkodas fontossdga mellett, mint a versenyképesség alappillére, de szorosan a témahoz
kapcsolddnak a termelés és iigyviteli folyamatok, a vallalat digitalizaltsaga. Vizsgalom a
vallalat belso és kiilsé kornyezetét, a természeti kornyezetre gyakorolt hatdsokat €s a regionalis
feltételeket. Kutatasi kérdéseimben megfogalmazom az elmult évtized tapasztalatait és

mérésekkel, vizsgalatokkal megprobalok eljutni annak bizonyitasaig.



2. Szakirodalmi attekintés
2.1 Mi a versenyképesség?

2.1.1 A versenyképességgel €s versenyhelyzettel kapcsolatos megkdzelitések

A versenyképesség makro- és mikroszinten, foldrajzi értelemben, az ipardgak szintjén,
de szinte még az egyén szintjén is olyan komplex fogalom, hogy szinte lehetetlen egyetlen
aspektusbol vizsgalni, hiszen szamos értelmezése 1étezik a kozgazdasagtudomany, valamint a
gazdalkodas- €s szervezéstudomanyokon beliil is. A versenyképesség mérésére nem alakult ki
minden szerepld altal elfogadott és alkalmazhatd elemzési modszertan, igy a versenyképesség
meghatarozasat eltérd szinteken, eltéré modszerekkel probaljuk megmérni. Ennek jelentdsége
természetesen a piaci verseny novekedésével lett egyre nagyobb, ezért a versenyben fenn- €s
eldl maradni kivano orszagok, régiok, vallalatok egyre nagyobb hangsuly kénytelenek fektetni
sajat versenyképességiikre.

A kozgazdasagtanon belil els6sorban a nemzetkdzi gazdasagtan foglalkozik
versenyképességgel, mely a nemzetgazdasagokon keresztiil vizsgéalja a kiilkereskedelem
elonyeit. A kiilkereskedelemre mindenképp sziikség van, hiszen nagyobb fogyasztas érhetd el
az orszag szdmara, mintha maga termelné meg sajat sziikségleteit. A fogyasztasi tobblet igénye
az er6forrasok oldalarol merilt fel. A kitizott cél, a korlatozott er6forrasokkal, a lehetd
legkisebb raforditassal, a lehetd legnagyobb nagyobb eredmény elérésre.

Adam Smith (1723 — 1790) elmélete szerint a nemzetgazdasidgnak abbol szarmazik
elénye, ha olyan terméket ad el, amelynek eldallitasi koltségszintje rendkiviil alacsony és
mindezt hatékony termelés mellett allitja el8. fgy abszolut elényre tesz szert a versenytarsakhoz
képest. David Ricardo (1772 — 1823) tovabbfejlesztette az elméletet, amit komparativ elonynek
nevezett el. A komparativ eldnyok az abszolut eldonnyel szemben a relativ eldnydket veszik
figyelembe, tehat arra a termékre szakosodik, amely esetében a viszonylagos termelékenység
¢és a viszonylagos raforditasok tekintetében nagyobb az elénye, alacsonyabb koltséggel képes
eldallitani, igy jutva elényhdz a masik orszaggal szemben.

A vallalati versenyképesség és versenyhelyzet vizsgalata némileg mas, hiszen ebben az
esetben a vizsgalat kiinduld pontjat nem az egymaskozti kereskedelmi kapcsolatok hatdrozzak
meg, hanem a vallalatok egymashoz viszonyitott helyzete és a piaci szerepléseiknek
eredményessége. Mivel versenyrdl beszéliink, nem lehet eltekinteni attol, hogy mas piaci
szereplokkel kell 6sszehasonlitani a vizsgalt vallalatot annak érdekében, hogy be tudjuk sorolni

mennyire versenyképes is az.



Amig a vallalati versenyképesség elsdsorban a vallalat belsé tulajdonsagait veszi
figyelembe abbol az aspektusbodl, hogy milyen lehetdségei vannak a meglévd adottsagaival a
piaci versenyben részt venni, addig versenyhelyzet a vallalat azon allapotat hivatott bemutatni,
hogy mennyire képes reagalni a kiilsé tényezokre. Ezért versenyhelyzet elemzésekor a
legfontosabb kérdések a fogyasztoi igényekkel, a versenytarsakkal és a verseny feltételeivel
kapcsolatban mertilhetnek fol:

a) Fogyasztoi igényekkel, vasarlasi szokasokkal, kereslettel kapcsolatos kérdések

- Milyen tényez6k hatarozzdk meg a jovOben a fogyasztéi igényeket és milyen erdk
alakitjak ezeket?

- Milyen kritériumok alapjan fogja eldonteni a fogyasztd, hogy sziikségleteinek
kielégitésére kit valaszt?

- Milyen termékben/szolgéltatasban testesiilhet meg az adott kritériumoknak megfeleld
fogyasztoi igény?

- Milyen iranyba valtozik a fogyasztok vasarloereje?

b) A vallalatnak mit kell tennie a versenyképességének novelésével kapcsolatban?

- Milyen teljesitményt kell leadnia a vallalatnak ahhoz, hogy a fogyaszto preferenciainak
megfeleljen?

- Hogyan érhet6 el ez a teljesitmény, és milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie a
vallalatnak ehhez?

- Avvallalat mai helyzetébdl kiindulva miben és hogyan kell valtoztatni ahhoz, hogy ezek

a tulajdonsagok tényleg jellemezzék a vallalatot?

c) A versenytarsakra és az egyiittmiikodo partnerekre vonatkozé kérdések:

- Milyen tulajdonsagokkal rendelkeznek azok, akik potencidlis versenytarsak az adott
fogyasztoi igények kielégitésében?

- Milyen kritériumok szerint tud a vallalat jobb lenni ndluk (miben van versenyelOnye),
miben gyengébb?

d) Azutols6 kérdéskor a versenyeldny megszerzéséhez sziikséges feltételekre vonatkozik:

- Rendelkezik-e a vallalat azokkal az erdforrasokkal és képességekkel, amelyekre a
versenyelony érvényesitéséhez sziiksége van, és hogyan juthat hozzd ezekhez az
er6forrasokhoz?

- Kikkel kell stratégiai partnerkapcsolatot kiépitenie annak érdekében, hogy a céljait
nagyobb hatékonysaggal érje el?

A vallalatnak a kérdéskorokre adott valaszok alapjan kell eldontenie, hogy mik (vagy mik

crer
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alapozza. Ezeket az esszencialis képességeket ki kell alakitani, esetleg jelentds befektetések
aran. A vallalat stratégiai elénye azokbol a képességekbdl szarmazik, amelyek tartds
versenyelonyt biztositanak szdmadara és innovativok, valamint adott esetben arra is képesek,
hogy atalakitsdk az egész piac miikddését. Fontos tovabba, hogy az esszencidlis képességek a
vallalat tevékenységi korének jelentds része (példaul tobb lizleti egységet) szamara biztositanak

versenyelonyt, mivel igy lehet a vallalat egészére nézve hatasuk (Chikan, 2020).

2.1.2  Nemzetkdzi, regiondlis és vallalati versenyképesség

Nemzetgazdasagok versenyképességével kapcsolatban nincs egységes allasfoglalds a
téma szakértoi kozott. Krugman 1993 -ban megjelent Competitiveness: A Dangerous Obsession
ciml cikkében ugy értekezik, hogy a versenyképességet értelmetlen orszadgokra értelmezni,
mert azt az érzetet kelti, mintha a nemzetek vallaltokként versenyeznének egymassal, holott a
nemzetk6zi kereskedelem nem ,,zEr66sszegll jaték”, azaz a nemzetek nem egymas karara
versenyeznek, hanem mindnek egy célja van, az életszinvonal és a redljovedelem ndvelése
(Krugman, 1993), ami a termelékenység novekedésével érhetd el. Porter korai munkaiban
szintén tagadja a ,,versenyképes nemzet” kifejezést, azonban az orszagok kozti verseny tényeét
elfogadja. Ezzel egylitt ezt a versenyt a transznacionalis vallalatok megjelenéséért és a
novekedésért folytatott kiizdelemnek értelmezi. Kiemeli, hogy a versenyképesség a gazdasagi
szereplOk szintjén, dol el, de az orszagok képesek befolyasolni a verseny feltételeit. (Némethné
Gal, 2009)

Mindemellett tobbségben vannak azok a szakemberek, akik szerint a versenyképesség
értelmezhetd a nemzetgazdasagok szintjén. Ehhez a termelékenység magas szintjét és a
termelési koltségek, versenytarsakhoz képest alacsonyabb szinten tartasat tartjak sziikségesnek,
aminek magas miiszaki szinvonalon, magas szintii tudassal parosulva kell megvalosulnia. Ezek
alapjan a nemzetkozi versenyképesség elsdsorban a kiilkereskedelmi mérlegben mérhetd,

amely mellett megjelenik a mindségi szolgaltatas, mint a piaci sikerek alternativ forrasa.



A 90’-es évektdl kezdddden egyre nagyobb szerepet kapott a gazdasagok és gazdasagi
szereplok régidk szerinti megkiilonboztetése €s vizsgalata. A nemzetgazdasdgok mellett
értelmezhetdvé valt az orszagon, foldrészen beliili régio (tobb orszagrész, vagy orszagcsoport
Osszekapcsolasaval) és az egyes régidkban miikodé gazdasagi szereplok differencialt
vizsgélata, hiszen orszagon, vagy nagyobb teriileti egységen beliili elhelyezkedésiik jelentdsen
kihat versenyhelyzetiikkre. A regionalis versenyképesség fontossagara a nemzetkozi
gazdasagtan Osszefliggései alapjan deriilt fény Krugman makro szintrél, a nemzetgazdasagok
versenyének vizsgélatatol, mig Porter mikro szintrél, a vallalatok versenyképességének
vizsgalataval jutott arra a kovetkeztetésre, hogy a globalis gazdasdgban a versenyeldnyok
gyakran lokalis, vagy regiondlis szinthez kothetok. Ennek a jelentésége nem elhanyagolhato,
hiszen a KKV-k jelentds tobbsége lokalis, vagy térségi piacon van jelen, ezért
versenyképességiik és sikerességiik regiondlis szinten érezteti hatdsat. A régiok
versenyképessége szempontjabol pedig rendkiviil fontos, hogy a tertiletiikkon tevékenykedd
vallalatok milyen sikerrel képesek a globalis piacokra 1épni, amire jelentds résziik 6nalloan nem
képes, tehat a régioknak kell olyan feltételeket teremteni, mely eldsegit a KKV-k sikeres
kiilpiaci jelenlétét. (Némethné Gal, 2009)

A vallalti versenyképességet szakdolgozatomban szlikebb keretek kozott mutatnam be.
A szakirodalmak a versenyképességet elsésorban nagyvallalati szinten vizsgaljak és értelmezik,
erre a szegmense alkotnak szabalyokat, ebben szektorban mérik a versenyképességet. Erthetd
is, hiszen innen allnak rendelkezésre adatok, a nagyvallalati folyamatok rendezettek, ezaltal
jobban kovethetdk a valtozasok és az eredmények. Dolgozatom témadja viszont egy KKV, amely
szektor kevésbé mérhetd, ezért a szakirodalom is kevésbé koncentral erre a teriiletre. A
szakirodalmak szerint a KKV-k akkor képesek fenntartani versenyképességiiket, ha rendszer
szemléletiik és miikodésiik a nagyvallalati miikodéshez kezd hasonlitani, noha ez csupan
néhany teriiletet érint (Gelei & Mandjak, 2017). A versenyképességiik tényezdi egymassal
szoros kapcsolatban allnak és rendszert alkotnak, a kulcs a kompetencidk rendszer szintli
Osszehangoléasa. Fontos szerepet jatszanak a nem helyettesithetd, nehezen masolhato, értékes
¢s ritka er6forrasokat, amiket sajat rendszeriikben tudnak hatékonyan kihasznalni. Ez a fajta
nézopont némileg hasonlit a vallalati stratégidk VRIO szemléletéhez, amely szintén értékes,
ritka, masolhatatlan és szervezetbe agyazott kompetenciakat keres. Az alabbi vallalati
kompetencidk egyiittese timogatja a vallalatot, hogy olyan terméket, vagy szolgaltatast hozzon
létre, amelyet a vevOk magasra értékelnek: hazai piac és verseny, egylittmiikodés, nemzetkdzivé
valas, human toke, termék, termelés, marketing, online jelenlét, dontési mechanizmus ¢&s

stratégia. (Szerb, és mtsai., 2019)



2.1.3 A vallalat mikro- és makrokornyezete

Egy vallalat versenyképessége nem csupan a vallalaton beliil hato tényezékon mulik,
hanem az azt koriilvevd kornyezeti hatdsokon. Ezek a hatdsok kiillonb6z6 szinteken
jelentkezhetnek, fiiggden a vizsgalt vallalat versenykornyezetétdl. Ezért érdemes a mikro- €s
makrokornyezetet is tovabb bontani, hiszen egy vallalat vizsgalatakor a vizsgalat alanya
makroszintii, makroszintii kiils6 hatasokkal, mig a versenykdrnyezete lehet mikro, mezzo, vagy
makroszintli. Ha magat a vallalatot vizsgajuk, akkor mindenképp foglalkoznunk kell azokkal a
tényezokkel, amelyeket a vallalat sajat hataskorben képes befolyasolni, vagy megvaltoztatni,
ezt hivjuk mikrokornyezetnek, illetve azokkal a tényezdkkel, melyekre a vallalatnak nincs
hatdsa. Ezek a makrotényezok. Ilyen szempontok szerint késziil a SWOT analizis is, melyben
az erdsségek ¢és gyengeségek (S,W) a vallalat azon tulajdonsagait képesek megmutatni,
melyeket a vallalat képes befolydsolni (termelékenység, termék mindség, koltség szint), illetve
a lehetdségek és veszélyek (O,T), melyek kiils6 kornyezeti tényezdok €s a vizsgalat alanya nem
képes hatni ra (inflacid, ado- €s jogikdrnyezet, arfolyam).

Ezen kiviil érdemes azt a verseny kdrnyezetet is kiilonb6z6 szinteken megkozeliteni,
amelyben a vizsgalt véllalat versenyez. Hiszen nem azonosan hatnak versenyhelyzeti tényezdk
a lokalis piacokon, regionalis, vagy nemzetkdzi kornyezetben. Egy vallalat lehet versenyképes
egy bizonyos mitkddés mellett eldallitott termékkel vagy szolgéltatassal a regiondlis piacokon,
addig ugyanabban a miikddési struktirdval és kindlattal nemzetkdzi szinten elvesziti
versenyképességét, mert a makrotényez6k masként hatnak. Ezek alapjan kijelenthetd,
vildgosan meg kell kiilonbdztetni, hogy a versenyképességi vizsgalat alanyanak szintjérdl, vagy
az arra hat6 tényezOk szintjérdl van-e sz6. A kis- és kozépvallalatok versenyképességének
elemzése eldtt is meg kell valaszolni azt a kérdést, hogy milyen szintli a vizsgalat alanya, és
milyen szintliek az arra hat6 tényezok.

A kis- és kozépvallalatok versenyképességének elemzése megkozelithetd ugy, hogy a
szektort alkoto vallalatokat kiilon-kiilon tekintjiik a vizsgalat egységének. Ekkor a vizsgalando
hatotényezOk korébe egyrészt makroszintli (pl. makrogazdasagi, politikai, jogi kdrnyezet),
masrészt pedig makroszintl, kozottiik vallalaton kiviili (gyémant-modell) és vallalaton beliili
(pl. menedzsment felkésziiltsége, termékek koltségszintje, mindsége) elemek tartozhatnak.
Ezen kiviil vizsgalhatok a versenyképességre utald teljesitmények, eredmények is (pl.
hozzdadott érték vagy arbevétel alakulasa, exportképesség), amelyek természetesen a

vallalathoz kothetdk, vagyis mikroszintiiek. (Némethné Gal, 2009)
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2.1.4 Hatékonysag és termelékenység Osszefiiggései

Dolgozatomban egy termeld vallalat versenyzdi adottsagait vizsgalom, ezért szeretnék
kitérni egy fontos 0sszefliggésre, ami rendkiviil nagy hatdssal van a versenyképességére. Tanult
szakmambol kifolyolag olyan ipardgban tevékenykedek tobb évtizede, amelyben nagy szamban
vannak jelen olyan KKV-k, melyek a 90’-es évek elején jottek 1étre és az arbevételiik
novekedésével egylitt ndttek, vadon, jellemzden szakmai alapokon, autokratikus modszerekkel
vezetve. Ezeknél a véllaltokndl tetten érhetd a kézi vezérlés, a szokvanyokon nyugvo szervezet,
a vezetd totalis uralma ¢és a belsé folyamatok teljes hianya. Mivel pont a szervezettség hidnyzik
a vallalatbol, ezért marad a jozan paraszti €sz, amivel egész magas szintre el lehet juttatni a
céget, de a nemzetkdzi versenyben, tartésan, mas, jol szervezett vallalatokkal versenyezni
szinte lehetetlen.

A szervezettségnek van egy mutatdja, ami viszonylag konnyen mérhetd, ez a vallalat
egy dolgozdja altal megtermelt érték. Tehat az egy fore esdé hozzdadott értéket nevezziik
termelékenységnek. 2020 -as adatok alapjan az egy fore jutd hozzaadott érték / év az (Eurostat,
2020)

EU-ban 64.000 € (EU éatlag)

Svajcban 176.800 €

Ausztriaban 85.400 €

Németorszagban 77.400 €

Szlovéniaban 43.200 €

Magyarorszagon 33.200 €

Jol lathato, hogy az EU atlag alig tobb mint felét vagyunk képesek megtermelni, ami
tovabbi hatast gyakorol a szektor versenyképességére. Sajnos tovabb rontja a KK'V-k helyzetét,
hogy ezt a statisztikat jelentOsen javitjadk a nagyvallalatok termelési adatai. Ha kivonjuk a
képletb6l a nem KKV szektor szerepldit, akkor azt a képet kapjuk, hogy a legtobb
munkavallalot foglalkoztatd szervezetek az Osszes hozzaadott érték 28,4% -at tudtdk
megtermelni, azaz 9.400 €, ami rendkiviil alacsony, csupan 3,67 Milli6 forint, ami még a nettd
200 ezer forintos bérnek sem biztosit fedezetet. Ez egy fajta magyarazatot is ad a hazai KK'V-k

szerepére a sziirkegazdasagban. (Pollo, 2018)
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A hatékonysag, a versenyképesség €s a stratégia onallé fogalmak, amelyek szoros
Osszefiiggésben allnak egymassal. A stratégia a hatékonysag eszkdze, mig a versenyképesség a
jol kidolgozott stratégia eredménye. A hatékonysag azt méri, hogy egy szervezet mennyit képes
teljesiteni adott er6forrasok felhasznalasaval az atlagos versenytarshoz képest. Vallalatunk
akkor tekinthetd hatékonynak, ha ugyanolyan koltségek mellett magasabb mindséget allit eld
vagy rovidebb szallitdsi hataridot teljesit, mint az atlagos versenytars. A termelékenység a
hatékonysag egyik legfontosabb specidlis mérészama, amely azt jelzi, hogy a gazdasagi egység
mennyire hatékonyan hasznalja fel eréforrasait. Ha az erdforrasok hasznositdsaban javulas
tapasztalhatd, az elonydsebb helyzetbe hozza a gazdasagi egységet, bar ez nem feltétlentil
elegendd. Ezt végsd soron a gazdasagi kornyezet hatdrozza meg, hiszen, ha vannak még
hatékonyabban miikodo egységek, a fejlodés ellenére az adott egység még mindig nem elég
versenyképes. A versenyképesség azt mutatja, hogy egy gazdasigi egység mennyire
eredményes a hasonld vagy ugyanazon termékkel vagy szolgaltatdssal a piacon jelen 1évo
intézményekhez képest. A stratégia pedig azokat a terveket foglalja magaban, amelyek
meghatarozzak a szervezet fejlodési irdnyat. Egy jO stratégia versenyképesebbé és
termelékenyebbé teszi a szervezetet a versenytarsaival szemben.

A termelékenység a legaltalanosabb értelemben a szervezet altal egy adott idoszak alatt
eldallitott outputok és felhasznalt inputok értékének aranyszdma:

Termelékenység = (Egy adott id6szak outputjainak értéke) / (Felhasznalt inputok értéke
ezen idészak alatt)” (Voros, 2018)

A mutat6 értéke minél nagyobb egy, annal nagyobb a vallalat altal 1étrehozott hozzaadott
érték. Masképpen fogalmazva, minél nagyobb ez az érték egy felett, annal nagyobb a kiilonbség
a szamlalo és a nevezd kozott. Ezt a kiilonbséget bruttd profitnak is nevezhetjiik, és minél tobb
bruttd profitot termeliink, annal erdsebbé valik a vallalkozés, feltéve, hogy ezt a profitot
értelmes fejlesztésekre forditjuk. A termelékenységi mutatd reciprok értékét, a koltség-bevétel
aranyt gyakran hasznaljak példaul a bankok iizemi hatékonysaganak mérésére, és a legtobb
¢letképes bank esetében ez az ardny Otven szazalék alatt van. A kdzgazdasagtan ezen kiviil
tobbféle mutatészamot hasznal a termelékenység mérésére, de ezek mindegyike valamilyen
szempontbol problémas lehet. A legegyszeriibb ¢és talan legismertebb termelékenységi

mutatoszamok a felhasznalt éldmunka termelékenységét mérik.
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Az dnmagaban nem elegendd, ha egy vallalkozas termelékenységi mutatdi kedvezéen
alakulnak. Amennyiben a versenytarsak ennél is jobban teljesitenek, az idovel hatassal lesz a
piaci részesedésre és a profitra. A versenyképesség azt mutatja meg, hogy egy vallalkozas
mennyire eredményes a hasonl6 szolgaltatasokat nyjtod versenytarsakkal szemben. A fogalom
mélyebb megértéséhez tisztazni kell, mit jelent az eredményesség. Egy vallalkozas akkor
eredményes a versenytarsaival szemben, ha tartésan képes olyan termékeket és szolgaltatasokat
kinalni, amelyeket a fogyasztok a versenytarsak kinéalataval szemben inkabb valasztanak, és
ezekért hajlandoak olyan darat fizetni, amely profitot biztosit a vallalat szdmara. Az
eredményességhez, amely a versenyképességet taplalja, tobb feltétel sziikséges. El0szor is, a
fogyasztonak a mi termékiinket kell valasztania, amely olyan versenyelonydkkel bir (pl. ar,
mindség, elérhetdség), amelyeket a versenytarsak kevésbé kindlnak, és ezért a fogyasztok
hajlandoak érte fizetni. A fizetendd 6sszegnek elég magasnak kell lennie ahhoz, hogy a vallalat
profitot termeljen. A Porter—Rivkin-féle (2012) definicié a nemzetek versenyképességére
hasonl6 elveken alapul: egy nemzet gazdasaga akkor versenyképes, ha képes magas és novekvo
¢letszinvonalat biztositani polgarainak, mikdzben a vilagpiaci részesedése novekszik (Porter &
Rivkin, 2012).

Tehat amikor a fogyasztok a mi termékiinket valasztjak, a vildgpiacon pedig a mi
orszagunkban gyartott termékeket keresik, mikdzben profitot termeliink, versenyelonyt
szerziink a versenytarsakkal szemben és versenyképesek vagyunk. A versenyképesség
elérésé¢hez versenyelOnyre van sziikség, amelyet végso soron a fogyasztok értékitélete tiikkroz.
A versenyelOnyt elsdsorban egy hatékony termelési rendszer biztositja: olyan termékeket és
szolgéltatasokat kell Ilétrehozni, amelyekért a fogyasztok hajlanddak fizetni. A
fogyasztdorientalt termelési stratégia tiikr6zi a szervezeti célok megértését, valamint a
marketing és termelési funkciok egyiittmiikodésének eredményét a piaci igények megértésében
¢és azok termékké alakitdsdban. Ez a konkrét termékforma akkor keriil piacra, ha a szervezet
rendelkezik az eldallitashoz sziikséges képességekkel. Egy szervezet csak a megfeleld
képességek birtokaban lehet versenyképes. A kulcskompetencia vagy megkiilonboztetd
kompetencia az a kollektiv tudds és tapasztalat, amelyet egy szervezet birtokol, hogy
megkiilonboztesse magat a versenytarsaktol. Kulcsképességek alatt pedig azokat az iizleti
folyamatokat és technikdkat értjiilk, amelyek a kulcskompetencidkra épiilnek. (Chikan &
Demeter, 2001)

A megkiilonboztetd kompetencidk és képességek megnyilvanulasi és felhaszndlasi
formai azok a versenyelényt kifejez6 dimenzidk, amelyeket gyakran versenyprioritasoknak is

neveziink. Altaldban azok a vallalkozasok sikeresek, amelyek folyamatosan képesek kialakitani
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néhany versenyprioritast, vagy esetleg ezek lancolatait, illetve 0j dimenziokat bevezetni a

versenytarsak eldtt. Versenyképességet jelent, ha egy vallalat valamilyen versenyelOnnyel

rendelkezik. Az tizleti életben leggyakrabban hasznalt versenyprioritasok a kovetkezok:

Széles termékvalaszték: Az a képesség, hogy a szervezet széles skalaju késztermékeket
kinéljon a fogyasztoknak.

Mindség: Az a képesség, hogy a szervezet magasabb mindséget allitson eld
versenytarsainal ugyanolyan vagy alacsonyabb kdoltségek mellett.

Koltség: Az a képesség, hogy a termelés a lehetd legalacsonyabb koltségekkel
valoésuljon meg. Ez nagy mozgasteret biztosit a vallalat szaméra, hiszen a
koltséghatékonysag  profitgyljtésre vagy piaci novekedésre fordithatd. A
termelékenység kulcsfontossagu a koltségek alacsonyan tartdsaban.

Ar: Az 4r mind a termeld, mind a fogyaszté szamara fontos. Bar az arak gyakran
elszakadnak a termelési koltségektdl, versenyeldnyt jelenthet, ha egy vallalat képes
alacsony aron kinalni termékeit a piaci részesedés novelése érdekében.

Volumen flexibilitas: Az a képesség, hogy a szervezet gyorsan reagaljon a kereslet
valtozésaira.

Leszallitdis megbizhatosaga: Az id6 alapu versenyzés, amikor a szervezet a vallalt
1dében képes leszallitani a megrendeléseket a megfeleld mennyiségben és mindségben.
Leszallitds gyorsasaga: az ételfutar szolgaltatds esetében rendkiviil fontos, hogy a
munkahelyi ebédet idejében kiszallitsak, mert a hideg ételt biztosan nem rendelik meg
masodszor.

Ertékesités utani szolgaltatasok: A széles korii tAmogatas nyujtasa az eladas utan is,
amely noveli a fogyasztoi elégedettséget.

Disztribiciés csatorndk: Hatékony modszerek a termékek fogyasztokhoz valod

eljuttatasara.
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1. Gbra A versenyprioritdsok hatdsa a termelékenységre

A felsorolt versenyprioritasok két f6 funkcionalis teriiletre oszthatok. A termelési funkciod
felelos a koltség, mindség (termék teljesitménye, konzisztencia), flexibilitds (volumen,
valaszték) és 1d6 (megbizhatosag, gyorsasag) dimenzidkért, mig a tobbi prioritasért a marketing
felelds. Azonban egyik terillet sem mikodik elszigetelten. FErdekes moédon a
vallalatfinanszirozashoz nem kapcsolodik kozvetleniil prioritds, ezért gyakran a tdmogato
funkciok kozé soroljak (1. bra).

A koltség a versenyképesség egyik legfontosabb aspektusa, mivel a piaci ar a
koltségeken alapszik. Tartésan az ar nem lehet alacsonyabb a koltségeknél, mert az
eladosodashoz vezetne. Csak azok a vallalatok tudjdk tartosan csokkenteni araikat, amelyek
képesek koltségeiket az ar ald szoritani. Példaul a Toyota soha nem versenyezteti beszallitoit
kizarolag az ar alapjan. El6szor mindig megvizsgalja az alvéllalkozok termelési koltségeit, és
ezek ala soha nem megy. Azok a piaci szerepldk, akik a versenytarsak koltségeinél alacsonyabb
koltséggel tudnak termelni, nagyobb profitot érnek el, és ezaltal novelik gazdasagi erejiiket,
amit késdbb nagyobb piaci részesedés megszerzésére hasznalhatnak.

Minél tobb versenyprioritasi teriileten teljesit kiemelkedden vallalkozasunk, annal jobb
lesz a termelékenységi mutatdja, igy novelve versenyképességét. Ezt szemlélteti az 1. dbra,
amely a kiilsé peremén felsorolja azokat a tényezdket, amelyek megrendeléseket hoznak, ¢€s
amelyekért a termelési funkcid felelds, mivel ezek fontosak a fogyasztok szadmara. A fogyasztoi
elvarasokbol fakado négy versenyprioritasi tényezd — koltség, mindség, flexibilitas és id6 — a

termelési funkcio feladata.
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E teriileteken elért kivalosag jelentdsen javitja a termelékenységi mutatét. Példaul a
flexibilitas képessége tobb fogyasztod kiszolgalasat jelenti, és ha ezt széles termékvalasztékkal
tudjuk biztositani, az még eldnydsebb. Ez nagyobb bevételt eredményez, ndvelve a
termelékenységi mutatd szamlalojat. A konzisztens mindség biztositasa megbizhatd termelési
folyamatot feltételez, ami csokkenti a termelési koltségeket és erdsiti a fogyasztok bizalmat,
hogy mindig j6 mindségii terméket kapnak. Ez noveli a termelékenységi mutatd szamlalojat és
csokkenti annak nevezOjét. A gyors szallitdsi hataridok elérése hatékony és megbizhato
termelési folyamatot igényel, ami csokkenti a termelékenységi mutatd nevezdjét, mikozben
novelheti a szamlalot is, mivel a fogyasztok azokat a termeldket részesitik elonyben, akik révid
hataridén beliil megbizhatéan széllitanak. Az alacsony koltséggel torténd termelés képessége

kozvetleniil csokkenti a termelékenységi mutatd nevezojét.

2.1.5 Vallalati hatékonysagot befolyasolo tényezok

Szervezetlenség, a belsd folyamatok hianya. A KKV szektor egyik jellemzdje, éppen az
organikus novekedés miatt, hogy a szervezet fejlédése nem strukturalt keretek kozott zajlik,
hanem jellemzden 6sztonbdl. Hidnyoznak a folyamat leirasok, a vezetdi utasitdsok, munkakori
leirasok és még a szervezeti struktira sem mindig egyértelmii. Gyakran miitkdnek vallalatok a
»mindig is igy csinaltuk, nem kell ide a nagy tudomany” elven, igy nincsenek atgondolva a
folyamatok, mi, hogyan lehetne hatékonyabb. Arrdl nem is beszélve, ha a szervezet mitkodése
nem jol dokumentalt folyamatok mentén zajlik, a feladatok nem minden szereplonek, nem
minden ponton egyértelmi és ismert, akkor a hatékonysag mar a dolgozok szintjén is alacsony
marad, ami negativ hatds az egész vallalatra vetitve hatvanyozottan érvényesiil.

Vezetési szinvonal. A vadon névé szervezetek esetén a vezetés sok esetben megmarad a
kezdeti, autokratikus stilusnal, hiszen a vezetd a tulajdonos is tdbbnyire, ezért az 6 iranyelveit
kell érvényesiteni. A j6 vezetok nem csak szakmai, de érzelmi biztonsagot is képesek nytjtani
beosztottjaik szdmara, akik igy sokkal hatékonyabb munkavégzésre képesek, vezetdi nyomas
nélkiil is. Az autokratikus vezetés és a valddi leadership kozott a kiilonbséget az idofaktor
okozza. Rovidtavon a parancsuralmi rendszer hatékonyabb, hiszen azonnal képes eredményt
felmutatni, mig a valddi vezetés sokkal tobb iddt igényel, a folyamatok megismerését €s

elsajatitasat, a bizalom kiépiilését, az 6nalldé dontéshozatal kialakulasat.
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Alacsony igényességi szint. A ,,jo lesz ez azoknak™ magatartds gyorsan vezet a piaci
kiszorulashoz. Mindséget ma mar mindenki tud gyartani, a hataridoket is tartjak €s az egyéb
szolgéltatasokban is egyre nagyobb a verseny. Azok fognak ebben nyerni, akik magasra teszik
a lécet ¢s azt képesek is atugrani. Azok a gyartok, szolgaltatok, akik képesek megkiilonbdztetni
magukat a piacon €s nagyobb hozzaadott értéket generalni, sokkal konnyebben alkalmazkodnak
a piaci valtozasokhoz, igy képesek mindig egy 1€péssel a versenytarsak elott jarni.

Nem megfeleld eszkozok. Foleg termeld vallalatok esetében igaz, hogy elavult
technologiaval nem lehet hatékonyan termelni. Sok esetben azok a termeld vallalatok, amelyek
mikro-, vagy kisvallalkozasbol ndttek nagyobbra, nem képesek a technologiai fejlédésiiket
rendszerbe foglalni. Termeldeszkozeik nem illeszkednek technoldgiai sorba, ami vagy a
rendelkezésre allo infrastruktira adottsagaibol ered, vagy az eszkdzbeszerzések
atgondolatlansagabol. Emellett a termeldeszk6zok hatékonysagat tovabb rontja a termelés
manualitdsa, az utasitdsok szobeli egyeztetése, az termelés irdnyitds analdg modja és
Osszességében a termelés allapotanak kovethetetlensége.

Gyartas/szolgéltatas rossz elokészitése. A gyartaselokészités ¢és termeléstervezés
kisméretii vallaltoknal nem altalanos funkcid. Pedig a hatékonysdg egyik eszkoze a jol
atgondolt termék és a jol atgondolt gyartasi litemezés. Ha ezt az lizemi dolgozokra bizzuk, akkor
abbol jelentds allasidok, stirti atallas €s hibas gyartas keletkezhet. (Pollo, 2018)

Digitalizaci6 hidnya. A hazai KKV-k esetében a digitalizaciotol valo félelemnek tobb
oka is van. A vallalatok jo része a 90’-es években alapitott, mara mar generacid valtasra érett.
A tdvozo generacidé mar nem képes, vagy nem akar megbirkdzni a feladattal, (j generacio pedig
vagy nincs hatassal a véllalat €letére, a valddi generdciovaltas nem tortént meg mert az eredeti
tulajdonosok nem képesek atengedni a vallalat vezetést. Digitalizacio nélkiil pedig az ligyviteli
¢s termelési folyamatok kovethetetlenné valnak, marad a kockas fiizetbdl és Excel tdblazatbol

torténd cégvezetés, ami 200 — 300 millié forintos ar bevételnél igazi kihivas.
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2.2 A versenyképesség mérhetdsége

A versenyképesség elemzése nem csupan egyféle modszertanon alapszik, szdmtalan
megkozelitési modja lehetséges, ez a szakirodalmakban tetten érhetd, hiszen témaval
foglalkoz6 szerzOk sok esetben eltérd tartalommal toltik meg az azonos fogalmakat. Ahhoz,
hogy mérni tudjuk a versenyképességet, eloszor az alabbi kérdésekre kell valaszt adni:

1. Mit vizsgalunk, milyen mélységben? Makrogazdasagot, regionalis szerepldt, dgazatot,

egy piaci szereplot?

2. Az elemzett tényez6k mely szinteken jelennek meg?

3. Mely tényezOk vannak hatassal a vizsgalt alany versenyképességére?

4. Mely eredmények jellemzik a versenyképesség javulasat vagy romléasat?

Ezek megvalaszoldsa utan lehet csak foglalkozni a kdvetkez6 kérdésekkel:

5. Milyen versenyképesség-értelmezések relevansak az egyes szinteken?

6. Milyen modell alkalmazhatdé a versenyképesség elemzésre, milyen mutatokkal

mérhetdk a versenyképességet befolyasolo tényezok?

Elemzéskor nem mindegy, hogy milyen szinten helyezkedik el a vizsgaltat targya. Egy
orszag, egy régid, egy iparag, iparagi szerepld versenyképességét vizsgaljuk és azt a kozvetlen
versenytarsakhoz, regiondlis versenytarsakhoz, vagy mas nemzetek, esetleg globalis piaci
szereplokhoz mérjiik. Az sem mindegy, hogy egy konkrét vallalat versenyképességérdl, vagy
az adott wvallalat termékének versenyképességérdl beszélink lokalis, regionalis,

nemzetgazdasagi, vagy globalis szinten. (Szerb & Rideg, 2023)

2.2.1 Versenyképességet befolyasolo tényezok

- Szervezeti struktura és szervezeti kultira

Egy vallalat nagysagat nem a szervezet mérete, hanem a belsd folyamatainak mindsége
hatarozza meg. A versenyképesség egyik alappillére maga a szervezet és annak mitkddése. A
vizsgalt vallaltndl ez az egyik legfontosabb tényezd, hiszen fejleszthetd, modosithato,
rugalmasan kezelhetd €s gyorsan, a piac tamasztotta feltételeknek megfelelden alakithato. A
szervezet felépitésének vizsgalata elengedhetetlen, hiszen megtudhat6 beldle, hogy a szervezet
felépitése milyen mértékben tamogatja az iizleti folyamatokat, a vallalat tevékenységéhez,
1étszdmahoz mérten hatékonyabbd teszi, vagy nehézkesebbé teszi azt. Egy jol strukturalt
szervezet, jol meghatarozott folyamatokkal, transzparens miikddéssel és megfelelden

meghatarozott munka- és hataskorokkel rendkiviil hatékonyan képes miikddni, mig a tal-, vagy
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alulszabalyozott szervezet gatja lehet a sajat versenyképességének. A szervezeti kultarat és
struktarat onboarding folyamatok vizsgalataval, munkakori leirasok vizsgalataval, informacids
csatorndk (pl. értekezleti rend) vizsgalataval fogom értékelni, valamint kitérek a szervezet
felépitésére, a vezetdi, kdzépvezetdi és a dolgozdi szintek kapcsolatara. (Varga, 2017)
- Erdéforrasok
o Pénz toke
A tokeerdsség egy olyan tényezd, mely megkiilonboztetheti a vallalatot a
versenytarsakhoz képest, nagyobbnak, megbizhatobbnak mutathatja magat egy tdkeerds
vallalat, mas képet mutat a vevok felé, a hitelezok felé, a szallitok és a munkavallaloi felé. Ezzel
képes javitani a versenyhelyzetén, jobb lehet az alkupozicidja 1d. Porter-féle 6t versenyerd
modell. A tékeerdsséget szamviteli szempontok alapjan fogom elemezni.
o Technoldgia
A butoriparban a hasznalt technoldgia, mint tényez6 rendkiviil fontos, minden véllalat
bliszke a gépesitettségére €s fontosnak tartja a technologiai fejlesztéseket. Ennek tobb oka is
van, lehetnek kornyezetvédelmi  szempontok, energiahatékonysagi  szempontok,
termelékenységi szempontok és a végtermék mindségét befolydsold szempontok. Az a véllalat,
amely képes haladni a technologia fejlddésével, versenyelonyre tesz szert, ha az eszkozeit képes
gazdasagosan mukodtetni, azaz maximalisan kihasznalni. Vizsgalatom egyik eleme a gép és
eszkozkihasznaltsag.
o Reputacio
Minden iparagban fontos a vallalat megitélése, kiilondsen azokon a teriileteken, ahol
B2C értékesités zajlik javarészt, hiszen ebben a szegmensben a vallalat a maganszeméllyel all
kozvetlen lizleti kapcsolatban, a vallalatrdl szerzett élmény kozvetlen és sokkal inkabb érzelmi
alapt, mint a koziileti szférdban, ezért a vallalat piaci megitélése szintén fontos lehet a
versenyképesség szempontjabol. Ezt a vevoi elégedettségi mutatokkal fogom vizsgalni, a
kiszolgalas kiilonb6z6 szintjein.
o Humaén erdforras
Napjainkban hivosz6 lett a munkaerdhiany, kiilondsen a fizikai dllomanyban, ahol
egyszerre jelentkezik az utanpoétlas hidnya és az eloregedd alloméany probléméja. Az emberi
er6forrdas mindsége a versenyképesség egy fontos tényezdje, kiilonésen azokban az
iparagakban, ahol a szellemi és szakmai tudas beépiil az értéklancba és valdban képesek tobb
értéket hozzaadni a produktumhoz. A huméneréforrast a képzettséggel, szakmai tapasztalat

iddbeliségével vizsgalom
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- Ugyviteli folyamatok
A modern vallalatok hatékony miikodésének egyik jellemzdje a multifunkcionalitas,
illetve a funkciok kozti atjarhatosag. Ez jellemzéen a KKV szektorban fellelhetd, hiszen a
nagyvallalatoknal egy funkciora tobb ember is juthat, addig a kis- és kozépvallaltok esetében
egy ember tobb funkciot, vagy részfunkciot lat el. Ezeket viszont csak jol meghatarozott
folyamatok mentén képesek ellatni a feladat tulajdonosai. Vizsgadlatomban ezeknek a
folyamatoknak a hatékonysagat vizsgalom, elsOsorban abbol a szempontbol, hogy az
értéklancban taldlkoznak-e az egyes funkcidk outputjai és inputjai.
- Gazdalkodas
Szamviteli elemzéssel probalom bemutatni a vallalat gazdalkodasat nem eredményesség
szempontjabol, hanem azokat a tényezOket vizsgalva, melyek a versenyképességet
befolyasoljak, a 2.2.2 pont szerint.
- Termelési folyamatok és technologidk
VersenyelOnyben van az a vallalat, melynek a termelése hatékonyabb, azaz a termékeit
gyorsabban, alacsonyabb koltségek mellett, kivaldé mindségben képes eldallitani. Ez alatt a
cimszo alatt a vizsgalt vallalat termelékenységét, technologiai soranak allapotat €s az iizemi
folyamatait fogom vizsgalni az alkatrész atfutasi idok, az tizemi készlet nagysadgvaltozasa és a
projekt elemek megmunkalési pontok kozti d&ramlasa, kdztes varakozasanak vizsgalata alapjan.
- Digitalizacio eldretorése és Ipar 4.0
Napjaink vallalatai elképzelhetetlenek valamilyen fajta digitalizdcid6 nélkil. A
digitalizalt teriiletek és annak mélysége viszont valtozo lehet. Ebben a fejezetben a piaci
mértékben érintettek a digitalizacidban és ez az integraci6 mennyire mélyen hat a belsd
folyamatokra?
- Makrodkonomiai tényezdk
o Jogszabalyi kornyezet és regionalis feltételek
A jogi kornyezet, amelybe beletartozik a polgéarjog, kornyezetvédelem, tdmogatasok
kore, nagy mértékben hozzajarulhat egy adott vallalat versenyképességéhez regiondlis szinten
¢s a nemzetallamok szintjén egyarant. Azokat a szabalyozasokat vizsgalom, melyek javithatjak,

vagy ronthatjak a versenyhelyzetet.
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o Vilagpiaci trendek és mozgéasok

A nyitott gazdasagok, melyben szabadkereskedelmet folytathatnak nem csak europai,
de az wunién kiviili vallalatok, nagymértékben befolyasoljak a belfoldi gyartok
versenyképességét a hazai piacon. Tovabbi jelentds tényezdk a geopolitikai folyamatok, melyek
energia ¢s alapanyag arvaltozast hozhatnak, inflacids és bérnyomdsnak tehetik ki a gazdasagi
szereploket. Ebben a szakaszban a vizsgalt vallalatot ért hatdsokat elemzem, mi okozott tartésan
hatranyt, melyek az atmeneti hatasok és esetleg vannak-e pozitiv hatassal vilagpiaci folyamatok
a véallalatra?

o Kereslet
Elsésorban a kereslet valtozasat szeretném bemutatni, hogyan valtozott meg a vevoi preferencia
rendszer, milyen kihivasokkal kell szembenézniiik a vallatoknak és ezek hogyan hatottak a
vizsgalt cégre?
- Termék és arazas

Az ar képzés milyensége adja meg a végso valaszt a vallalat versenyhelyzetére, hiszen
lehet a szereplé versenyképes, modern menedzsment szemlélettel, képzett dolgozokkal,
termelékeny gépparkkal, ha sajat maga rontja el a versenyhelyzetét egy hibas ar képzési
modszerrel. Persze ennek tobb megel6zo6 tényezdje van, ezt vizsgalom a bemutatott vallalatnal,
hogy mik ezek a tényezdk €s milyen hatdssal vannak az eladasi arak meghatarozasara.

2.2.2  Versenyképesség mérésének lehetséges modszerei

Kézenfekvonek tiinik, hogy a vallalati versenyképességet pénziigyi mutatok alapjan
mérjiikk, hiszen a nagyobb profitot termeld vallalatot tekintjiik versenyképesnek. A

szakirodalom az alabbi négy mutatdt javasolja (Laab, 2019):

Sajat toke aranyos megtériilése (Return on Euqiry, ROE) ROE = Sajat téke / Nyereség

Eszkozaranyos megtériilés (Return on Assets, ROA) ROA = Mérlegf6osszeg / Nyereség

Egy részvényre juto osztalék (Earnings per Share, EPS) EPS = Nyereség / Részvények szama

P/E mutat6 (Price — Earnings Ratio) P/E = Egy részvény ara / EPS

1. tdbldzat A négy jellemzé pénziigyi mutato a versenyképesség megitéléséhez (Ladb, 2019)

Ezek a mutatészamok (1. tablazat) elsésorban nagyvallalati kornyezetben hasznalhatok jol, ahol
esetleg részvénypiaci jelenléttel is rendelkezik a vizsgélat alanya. KKV-k esetében olyan
mérészamokkal érdemes dolgozni, melyek viszonylag egyszerien kinyerhetdk a
beszamolokbol és a kiegészité mellékletekbol.

A pénziigyi alapu ,,hard” adatok mellett sziikséges figyelembe venni a vallalatiranyitasi

szempontu ,,soft” teriileteket, ahol a versenyképesség mérésében helyet kapnak a pénziigyi
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valtozokon tul az tigyfelekkel ¢s a miikddési folyamatokkal, valamint az egyéni €s szervezeti

fejlodéssel kapcsolatos valtozok. Erre az egyik lehetséges megoldas a BSC (Balance Scorecard)

alkalmazdsa, amely ugy 6tv6zi a pénziigyi mutatdkat €s a szubjektiv elemeket, hogy azok egy

egységes rendszerben bemutathatok (2. dbra).

A novekedésre, jovedelmez&ségre és kockazatra vonatkozo
stratégia a tulajdonos szempontjahol

Az (izleti folyamatok
kritikus tényezéi,
amelyek novelik a
vevok és
tulajdonosok
elégedettségét

Az értékteremtés
és differencialas a
vevok
szempontjabol

ANULAS, FEILODES

Azok a kritikus tényezdk, amelyek tamogatjak a szervezeti
valtozast, az innovaciot és a novekedést

2. ébra Balance Scorecard tényez6i

A fentieken tal, a kornyezetelemzés modszerével is vizsgalhatjuk a vallalat versenyhelyzetét,

melyre az egyik leg alkalmasabb moddszer a PEST elemzés. Ez az elemzés segit azonositani

azokat a kiils6 tényezOket, amelyek befolyasoljak a vallalat mutkodését, stratégidjat és

versenyelonyét.

2.2.3 A versenyképesség kemény mutatodi

Dolgozatomban egy termeld KKV-t vizsgalok, mely a Nyugat-magyarorszagi régidban

végzi tevékenységét, ezért olyan szamviteli mutatokat szeretnék hasznalni, melyek eredménye

jol tiikkrozi a vallalat termelékenységét, forras felhasznalasdnak hatékonysagat és adott esetben

a vevoi és szallitoi kapesolatokra is képes ravilagitani. Ezért vizsgalom az aldbbiakat:

Tokeerdsség

Befektetett eszk6zok fedezete
Toékemultiplikator

Készletek forgasi sebessége
Atlagos vevéi és szallitéi futamidé
Készletigényességi mutatd

Eszkozaranyos megtériilés
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- Erdforréas aranyos jovedelmezoség

- Termelési adatok sajat mérések alapjan

- Ertékesitési adatok sajat mérés alapjan

A pénziigyi mutatok mellett természetesen szeretném vizsgéalni azokat a tényezdket,
amelyek szubjektiv moddon, de mégis képet adnak egy vallalkozas szervezettségérol,
alkalmazott folyamatair6l, iigyviteli modszereirdl, fejlettségérél. Ebben a szakaszban
vizsgéalom az alabbi tényezdket:

- Szervezet felépitése és strukturaltsaga

- Rendelkezésre allo erdforrasok (kapcsolatok mindsége, finanszirozhatosag, vevoi

megitélés, dolgozoi megitélés)

- Human er6forras képzettsége

- Digitalizacié mértéke (ERP haszndlat mélysége, termelés kovetés mindsége)

- Rendelkezésre all6 technologia fejlettsége

- Regionalis és nemzetkdzi makrokornyezet

- Profit rata, mint a versenyképesség koktélcseresznyéje

Hiszem, hogy egy vallalat versenyképességét nem a termékeinek és szolgaltatdsainak
értékesitési pontjan kell mérni és vizsgalni, hanem egy lépéssel korabban, a profitrata

megallapitasa eldtti ponton. Erre a feltételezésre a hipotézis vizsgalat sordn részletesen kitérek.
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3. Sajat vizsgalat

3.1 A vallalat bemutatdsa

A vallaltot 1992 -ben alapitotta Arkossy Tamas, okleveles faipari mérnok, Arkossy
Emese kozgazdasz, akiknek elsddleges célja — €s az lizleti eldnye is egyben — volt, hogy olyan
termékeket allitsanak el rendkiviil magas mindségben, amelyet a versenytarsak nem képesek
utanozni. Ez a felfogéas mai napig kiséri a cég filozo6fidjat, kiegésziilve a folytonos megujuléssal,
Uj technologiak alkalmazasaval.

A varpalotai garazst néhany év alatt felvaltotta a nagyon szerény bandi miihely, ahol a
vallalat 1étszama mar 5-6 fore boviilt. Ebben az idészakban kezdett a cég export tevékenységbe,
de az els6é 1épések botladozok voltak, egyrészt az export ismeretek részbeni hidnya miatt,
masfeldl az eurdpai piacok akkori tagoltsdga miatt, hiszen Magyarorszag még nem volt tagja
az EU — nak.

A bandi miithely alapozta meg a késObbi hirnevet, hiszen ezekben az években valt igazan
ismertté az Arkossy név azzal, hogy mindig valami Gjat kutatott, olyan végterméket akart
megvalositani, amit masok nem képesek leutanozni. Ekkor alakult ki az a szemlélet, amely a
mai napig tartja magat a vallalati kommunikacidban, miszerint a mérnoki el6készités adja meg
a mindségi munka alaphangjat. Magyarul, ha elegendé mérndk tudés all rendelkezésre €s ezt
bele is fektetjiik a gyartaselokészitésbe, akkor ez a fajta szemlélet képes nagyszerti dolgokat
alkotni kiemelkedé min3ségben. Az Arkossy Butor versenyképességének a szellemi
alloméanyban koncentralodo tudas az egyik alappillére.

A létszam az egyre nagyobb ¢és komplexebb munkdkkal parhuzamosan ndtt és
hamarosan 1) telephely sziikségessége meriilt fel, amely meg is ¢épiilt sajat forras
felhasznalasaval a jelenlegi, herendi ipari parkban. A 1étszam ekkor elérte a 60 fot. A koltdzéssel
¢és boviiléssel technologiai fejlesztés is jart, ami egy modern feliiletkezel6 kamraban, nesting
technoldgia bevezetésben, furnér technologia fejlesztésben és tovabbi gép beruhazasokban
valosult meg, nem tévesztve szem eldl az energetikai fejlesztéseket sem.

Az évtizedek alatt a vallalat a lakossagi szolgaltatas korébdl oriasit 1épett elore, jelenleg
kozel 100 f6 munkavallaloval dolgozik 3000 m? -es lizemében ¢€s sokkal nagyobb fokuszt
kapnak a koziileti vevok, tobbnyire szallodak, éttermek, kozosségi helyszinek, kollégiumok.
Tehat az egyedi, egy — egy darabos, mithelyszerii gyartds megmaradt, de a kapacitas jelentds
részEt a sorozat, vagy kis sorozat szerli gyartas koti le. Ebben a piaci szegmensben viszont jelen
vannak a nagyobb vallalatok, kiilfoldi beszallitok, akik az azonos feladatokat adott esetben

hatékonyabban képesek megoldani vagy a tobb évtizednyi rutin okan, vagy a hatékonyabb
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szervezés, precizebb koltségkalkulaciok, pontosabb eldrejelzések, feszesebb szervezeti
miikédés miatt. Ezzel kell felvennie a versenyt egy olyan KKV -nak, amelyben masszivan jelen
van a kisvallalati attitlid, a hirtelen megndvekvd szervezet strukturalatlansaga és kozben egy

generacio valtas is folyik a hattérben.

3.2 Kutatasi célok, kutatasi kérdések
3.2.1 Cél — A hozzaadott érték novelése.

A hozzaadott érték a végletekig leegyszertisitve, a bekeriilési ar és az eladasi ar kozt
keletkez6 haszon. Angol €s német nyelvteriileteken tetten érhetd az elnevezés, amit ennek
megaddztatasara vetnek ki, azaz a VAT (Value-Added Tax) és az MwSt (Mehrwertsteuer) amit,
ha kozvetleniil leforditunk, akkor a hozziadott érték, vagy tobblet érték adot kapjuk. Ezt
Magyarorszagon altalanos forgalmi adonak hivjuk. Ha ezt ez értéket képes ndvelni a vallalat
ugy, hogy a versenyhelyzetét is tudja javitania, biztosan versenyképes maradhat hosszabb

tavon.

3.2.2 Kérdés — Hogyan tudja a vizsgalt vallalat novelni a hozzéadott értéket a

versenyképességének javitasa mellett?

Erre tobb lehetdsége is van a vallalatnak, mindjart itt van az dremelés lehetdsége, amit
természetesen csak a legutolso esetben valasztana a vallalat vezetése. A {6 kérdés, hogyan lehet
a termeldi arat csokkenteni, milyen tényezdket kell figyelembe venni, mely pontokon kell

beavatkozni a legnagyobb javulas érdekében?

3.3 A vizsgalat koriilményei €s helyszine

3.3.1 Versenytarsak bemutatasa

Az Arkossy Butor Kft. két legnagyobb versenytarsa a 130 éves Balaton Butor Kft.
Veszprémben és a mori Ertl Faipari Kft. Azért valasztottam e két vallalatot, mert hasonlo
régioban tevékenykednek, hasonld termék portfolioval rendelkeznek, hasonld piacokon
szerepelnek hasonlo létszammal és technologiaval. Mindharom vallalat székhelye és gyarto
kozpontja a nyugat-magyarorszagi régioban taldlhatd, de hataskoriik orszagos, valamint

mindegyikiik rendelkezik export tevékenységgel, mely az ar bevételiik 22 — 29% -at teszi ki.
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Mindharom vallalat termék struktiraja az egyedi bels6épitészetre, valamint a sorozatgyartott
termékeken alapszik, de aranyuk a termelésben eltéro.

A Balaton Butor Kft., mint tradiciondlisan sz&k gyart6 vallalat rendelkezik leginkdbb
sorozatban gyarthatd termékekkel, illetve az export gyartasat is kisebb — nagyobb széridk
bérgyartasara alapozza. Emellett kisebb aranyban, de jelen van a hazai kdzbeszerzés, valamint
nagyobb allami beruhdzasok bels6épitészeti kivitelezései.

Az Ertl Kft. jellemzdéen szalloda belsdépitészetben érdekelt, ez jellemzdéen egyedi
termékek gyartasat eredményezi, de fellelhetd a széria gyartas, példaul az 61tozdszekrények
piacan. Export értékesitése is elsdsorban kiilfoldi szallodak berendezésében meriil ki.

Az Arkossy Butor Kft. termék struktiraja mas jegyeket hordoz, itt a sorozatban késziil6
termékek nagyon kis szamban vannak jelen, a bevétel egy részét képezik a szallodai és koziileti
megrendelések, amely munkak képesek idonként kisebb — nagyobb sorozatban gyarthatod
termékkel eldallni, de nagy szamban van jelen a magan megrendeldk komplex igényeinek
kiszolgaldsa, mely nem csak egyedi termékeket sziil, hanem egyedi bandsmoddot a vevdvel,
egyedi muszaki megoldasokat — a legtobb esetben belsOépitészek altal megalmodott tervek
alapjan —, egyedi bels6 folyamatokat.

Ahhoz, hogy kell6en alatamaszthato legyenek a SWOT adatai, elvégeztem az Arkossy
Butor Kft. PEST elemzését, mely kifejezetten makrokornyezeti elemzés, majd elkészitettem a
mikrokdrnyezeti elemzését, végiil VRIO elemzést alkalmaztam (9. mellékletek) a belsod
kornyezeti tényezok feltardsara. Mivel a versenytarsak miikodésére nincs kozvetlen ralatdsom,
ezért az elemzést segitd adatokat kérd6iv formajaban kiildtem meg a vallalatok képviseldinek.

Valaszaikat a mellékletekben tettem kozz¢ (9. mellékletek).

3.3.2 Az Arkossy Butor Kft. makrokornyezeti elemzése

PEST elemzés az Arkossy Butor Kft. versenyhelyzetének megismeréséhez.
a) Politikai Tényezok
Korményzati Tamogatas ¢és Szabalyozas: Az EU-s ¢és hazai forrasok olyan
beruhazasokat, fejlesztéseket tdmogatnak, melyek kifejezetten olyan régidokban valdsulnak
meg, melyek nem részei Budapest és Pest Varmegye piaci kornyezetének. Emellett
adokedvezményekkel tamogatjak a 25 év alatti munkavallalokat, a friss hdzasokat, a gyermeket

vallalokat és a munka vildgaba visszatéroket.
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Kereskedelmi Szabalyozasok és Vamok: Az EU belso piacanak tagjaként Magyarorszag
szamara kedvezdek a vammentes kereskedelmi lehetdségek mind az export, mind az import
tertiletén, de a kiilsd kereskedelmi szabalyozasok hatdssal lehetnek az importalt alapanyagokra.
A kozosségen belill egyre fokozodik annak a nézetnek a kialakuldsa, hogy protekcionista
adorendszerrel kell megvédeni a piac szabadsagat. Ez a [épés biztosan kiilonb6zo
versenyfeltételeket fog teremteni azoknak a gyartoknak, akik behozatalra szorulnak.

Munkaiigyi Szabalyozasok: A foglalkoztatas fehéritése évek ota folyamatos a teljes
nemzetgazdasdghoz hasonléan. Ez nagyobb terhet r6 a piaci szereplokre, amit
versenyképességgel, hatékonyabb gazdalkodéassal és magasabb hozzdadott értékli termékek
eldallitasaval teremthetnek elo.

b) Gazdasagi Tényezok

Gazdasagi Novekedés és Inflacio: A magyar gazdasag novekedési iliteme €s az inflacio
mértéke kozvetleniil befolyasolja a fogyasztoi vasarloerdt és a butorok iranti keresletet, amit
jelentds részben az allam kereslete general. A magan szektor keresletét az ingatlan beruhazasok,
kozvetve a kereskedelmi banki kamatok befolyasoljak. A novekedés a szomszédban zajlo
haboru hatésara, valamint tovabbi geopolitikai tényezOk hatasara lassulni kezdett az utobbi két
évben, a fogyasztoi bizalmi index ugyan az 5 éves atlag fo6lé emelkedett, -19 ponton all, de még
igy is negativ kilatast mutat.

Munkaerdpiaci Trendek: A helyi munkaerdpiaci feltételek a régio sajatossagai miatt sem
mondhatok ideélisnak. Szakképzés miikodik a kdzeli Veszprémben, de a kdrnyezd butoripari
vallalkozasok szintén ezért a munkaer0ért versenyeznek, ezaltal a magasan képzett
szakemberek magasabb bérszinten érhetdk el.

¢) Tarsadalmi Tényezok

Fogyasztoi Preferencidk: A fogyasztok azon csoportja, amely a prémium szegmensben
vasarol, ahol az Arkossy Butor Kft. is kinalja termékeit, nem feltétleniil érzékeny az
arvaltozasokra, igy az arfolyam ingadozas éa a pillanatnyi makrogazdasigi hatasok nem
befolyasoljak a keresletet.

Demografiai Valtozasok: A balatoni régi6 felértékelddése és a munkavégzési szokasok
megvaltozasa (barhonnan el lehet végezni bizonyos feladatokat, igy a nyaralobol is) noveli a
keresletet a to északi partjan.

d) Technologiai Tényezdk

Gyartasi Technologidk: Az automatizacio, a digitalizacid, az integralt gyartasi
folyamatok, mint a Nesting technoldgia alkalmazéasa novelheti a termelés hatékonysagat €s
csokkentheti a koltségeket. Ezt nagyobb sorozatszamu termékkel, tovabb javithato.
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Digitalis Marketing ¢és E-kereskedelem: Az online értékesitési csatornak és digitalis
marketing eszkdzok novekvo jelentdsége lehetdséget ad a vallalat szamara, hogy szélesebb
piacot érjen el, bar a meglévo ligyfélkor €s az épitész, belsdépitész irodak fedik le igazan azt a
vevOi szegmenset, amelyben a vallalat érdekelt.

e) Kornyezeti Tényezok

Fenntarthatésagi Kovetelmények: A kornyezetbarat gyartasi folyamatok és anyagok
iranti ndvekvo igény befolyasolja a vallalat miikodését és termékkinalatat.

Kornyezetvédelmi Szabalyozasok: A szigorod6 kornyezetvédelmi eldirdsok betartdsa
kotelezd, ami hatassal lehet a gyartasi folyamatokra €s koltségekre.

f) Jogi Tényezok

Szabalyozasok ¢és Eldirasok: A termékbiztonsagi és mindségi eldirasok betartasa
alapvetd a piacon maradas szempontjabol.

Versenyjogi Szabalyozasok
A versenyjogi szabalyozasok betartdsa elengedhetetlen a tisztességes piaci verseny biztositasa
¢érdekében.

Fogyasztovédelmi Torvények
A fogyasztok jogainak védelmére vonatkozo torvények betartasa fontos a vallalat hirnevének

¢s tigyfélkapcsolatainak fenntartasa érdekében.

A fentiek alapjan az Arkossy Butor Kft.-nek figyelembe kell vennie a kovetkezd
versenytényezoket:

Piaci Kereslet és Kinalat
A prémium szegmens keresletének allanddségara tobb vallalat is felfigyelt, ezért jelentdsen
megndtt azon versenytarsak szdma, melyek hasonld szolgaltatassal, hasonld mindségben
versenyeznek egy-egy megrendelésért. Ez nem csak a hazai, de nemzetkdzi piacokon is érezteti
hatdsat, mar nem csak a nyugat-eurdpai vallalatokkal kell megmérkdéznie a hazai cégeknek,
hanem lengyel ¢s torok versenytarsakkal is. Ebben a versenyben oOriasi szerepe van a
hatékonysagnak, az Arkossy Butornak nagy figyelmet kell forditania a hatékony informéci6
gyljtésre és aramlasra, valamint a hatékony gyartasra és logisztikara.

Innovaci6 és Termékfejlesztés
Az 1) termékek ¢és innovativ megoldasok bevezetése kulcsfontossagii a versenyeldny
megszerzéséhez és megtartasahoz. Ez volt mindig is az Arkossy Butor célja tovabbra is, hogy
a tobbi piaci szerepld elbtt jarjon az innovacid terén.

Marketing és Ertékesitési Stratégiak
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Hatékony marketing €s értékesitési stratégidk alkalmazésa, kiilondsen az online csatornakon,

novelheti a piaci elérhetdséget. Ez nem a vevOszerzési stratégiaban nyilvanul meg, hanem a

vevdi bizalom épitésében. Az Arkossy Butor Kft.-nek elsésorban azokat a vevéket kell

meggy6znie, akik nagyobb beruhdzasokat terveznek és hossztavon elkdtelezettek egy-egy

beszallito felé, ezért a bizalom felépitésének alapja lehet az online és offline kommunikécio.
Ugyfélszolgalat és Vevéi Elégedettség

A kiemelkedd ligyfélszolgalat és vevoi elégedettség novelheti az iigyfélhliséget €s pozitiv

hirnevet biztosithat a vallalat szamara.

3.3.3 Az Arkossy Butor mikrokdrnyezeti elemzése

- Versenytarsak
A kozvetlen versenytarsak a régioban mikodé egyedi butorokat gyartd kis- és kozepes
vallalatok. A legfontosabb verseny tényezok az ar, szallitasi hataridd, butoripari kapcsolatok,
komplex szolgaltatdsok (tervezés, tandcsadas, szallitds, konyhagépek beszerzése, széles

technologiai elérhetdség), minta elérhetdsége (bemutatdterem), transzparens mitkodés, reklam.

Versenytarsak: ERTL Faipari Kft.
Balaton Butor Kft.
Erdsségek Gyengeségek
ERTL Faipari Kft. Automatizalt raktar és gyartds, Tomorfa / furnér

alapanyag gyari  képviselet, megmunkalasi kapacitds ¢és

jelentds szerelvény forgalmazd. technoldgia korlatozott,
Erés mérnoki és kereskeddi bels6épitész kapcsolatok
szakemberallomany. gyengébbek. Nem export

képes termekek.

Balaton Butor Kft. Erés export ¢€s kormanyzati Elavult CNC ¢és  furnér
kapcsolatok, egyedi technologia technologia. Evtizedes,
a hajlitott rétegeltlemez elavult bels§ folyamatok,
megmunkalas terliletén. elavult termék szerkezet.
Automata robot feliiletkezel6 Munkaero utanpotlas

technologia, fejlett QM rendszer. szempontjabol nem vonzo.

Magasan képzett mérnok csapat. =~ Elavult ERP rendszer.
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ERTL Faipari Kft. varhatd Iépései: er6s6dd belsdépitész és lakberendez6i kapcsolatok,
széllodai beruhazasoknal er6s6do jelenlét.
Balaton Butor Kft. varhatd lépései: digitalizacid és belsd folyamatok fejlesztése, markans
jelenlét a kdzbeszerzéseken

- Kozvetett versenytarsak

Kozvetett versenytarsak azok a vallalatok, amelyek ugyanazon sziikségletet probaljak
kielégiteni, jellemzden helyettesitd termékkel. Ilyenek lehetnek kisebb asztalos vallalkozasok,
melyek rendelkezhetnek hasonl6 technoldgiaval és rugalmasan valtoznak a piac igényeivel, a
butordruhazak, amelyek nem egyedi, hanem késztermékként értékesitik butoraikat, illetve a
barkacsaruhazak, barkdcsboltok, ahol DIY moddszert kindlnak a butorigény kielégitésére
alacsonyabb jovedelmiiek, vagy barkacsolni szeretd fogyasztok részére.
1. Uj belépok
Az 1j belépok altali fenyegetettséget valamelyest javitjak azok a belépési korlatok, melyek az
iparagra jellemzok.

a) Tokeigényes kezdet (nagy teriileti ingatlan, gép, eszk6z beruhazas)

b) Szakképzett munkaerd hianya

c) Magas kilépési korlat a specialis gépek miatt

d) Kapcsolati toke lassi megszerzése
Belépési korlat valtozasa lehet a jovoben

a) Tokeigény: tovabb nd az inflacio és az arfolyam valtozasok miatt

b) Szakképzett munkaerd: a fizikai allomanyban tovabb romlik az elérhetdség

c) Kilépési korlat: kevesebb vallalat lesz képes felszinen maradni, a specialis eszkdzok

még kevésbé értékesithetok tovabb
d) A kindlati piac szlikiilése miatt a keresleti oldal feladja a lojalitasat és nagyobb
versenyhelyzetet teremt

2. Vevok
Legfontosabb vevdk, vevoi tipusok.
Fogyaszt6i piacon:
40 — 60 éves aktiv keresd hazaspar, épitd, felujito, atépito.
60 + gyerekeinek, unokainak épitd, lakasvasarlo.
Ipari piacon:
10 — 50 s irodak, nem irodahdzas kornyezetben.
Szallodak 5* kategoriaban.

Luxus ¢és kiilonleges belsot felvonultato éttermek.
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Az egyes vevok, vevoi csoportok alkupozicioja:

40 — 60 éves aktiv keresO: alkupozicidja erds, mar hasznalja az internetet informacio
szerzésre, de kevésbé befolydsolhato altala. Sokat jelent a személyes kontaktus, a bizalom
elsddleges. Ajanlatokat rendkiviili pontossadggal elemez, miszaki tartalommal tokéletesen
tisztdban van €s mindig van konkrét elképzelése, belsdépitésszel, lakberendezdvel tervezteti
meg igényeit, ezért pontos ralatassal rendelkezik a technoldgia €és a hasznalt anyagok
tekintetében.

60+: gyenge alkupozicid, a bizalom koti a megszokott széllitohoz, nehezen valt,
informéciot attol szerez be, amely gyartoval kapcsolatba keriil.

10 — 50 fOs irodak: erds alkuerd, a nagyobb mennyiségli beszerzés miatt nagyobb
kedvezményt igényel, a lehetd legtobb ajanlatot bekéri és van rda szakember, aki a kapott
ajanlatokat és annak miszaki tartalmat precizen kielemzi, fillérre el kell szdmolni az
arajanlattal.

Ettermek és szallodak alkupoziciéja nagyon erds, pontos ismeretekkel rendelkeznek az
arakrol, nagyon magas mindségi kovetelményrendszerrel dolgoznak, nem feltétleniil az ar a
dontd tényezd
3. Szallitok
Legfontosabb beszerzendd alapanyagok, szolgaltatasok.

Asztalosok — Munkaerdpiac

Kisegitok — Y-Didk

Faipari gépek — Lignomat Kft.

Kézi gépek, szerszamok — Gépdepd Kft.
Szerszam ¢élezés — AKE Hungaria Kft.
Forgécslapok — Jatholz Ungarn Kft.
ABS Elzarék — Hranipex Kft.
Szerelvények — Blum Hungaria Kft.
Kotéelemek — Schachermayer Kft.
Konyvelés — Pro Konto Kft.
Webdesign, marketing — Nagykermarketing Kft.
Energia — kozszolgaltatok

Targonca karbantartas — Still Kft.
Munkavédelem — Konyari Attila e.v.
Tlizvédelem — PiroTech Bt.

Munkaegészségiigy — Health Care Kft.
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Kisegitdk, Asztalosok, faipari

Magas
Beszerzési  piac konyvelés, energia gépek, marketing,
kockazata Munkavédelem, Kézi gépek,
Alacsony thzvédelem, élezés,

munkaegészségiigy | forgacslapok,

Alacsony Magas

Beszerzendd javak stratégiai fontossaga

Az egyes szallitok alkupozicidja

Magas alkupozicid (egyaltalan nem, vagy nehezen és kdltségesen helyettesithetd)
Lignomat Kft.

Nagykermarketing Kft.

Kozszolgaltatok

Still Kft.

Y-Diak kft.

Pro Konto Kft.

Kozepes alkupozicio
Health Care Kft.
Gépdepo Kift.
PiroTech Bt.

Konyari Attila e.v.

Alacsony alkupozicio
Blum Hungéria Kft.
Jatholz Ungarn Kft.
Schachermayer Kft.
AKE Hungéria Kft.
Hranipex Kft.
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4. Helyettesito termékek

Azok a helyettesito termékek, melyek a jovében a legnagyobb fenyegetést jelentik.
Hasznalt butor online terek. Fenyegetési szint — 1

Import luxus markak. Fenyegetési szint — 5

Magas mindségii, design késztermékek. Fenyegetési szint — 5

Tomeggyartasu késztermékek. Fenyegetési szint — 3

Barkacsaruhazak (DIY). Fenyegetési szint — 2

DIY weboldalak, podcastok. Fenyegetési szint — 1

Fekete gazdasagban tevékenykedd gyartok. Fenyegetési szint — 3

Mit lehet tenni a helyettesito termékek fenyegetése ellen?
- bemutato termi és szallitasi szolgaltatasi korok novelése
- termelés hatékonysaganak novelése
- tervezoi szolgaltatas erdsitése
- gyartast megel6zo folyamatok gyorsitasa digitalizacidval

A fent emlitett mikrokornyezeti elemzés, a PEST és VRIO analizis alapjan 6sszeallithatd
az Arkossy Butor Kft. SWOT analizise, mely tdmaszt ad a stratégiak megéllapitasahoz. Az a
vallalat, amely ettdl eltérd stratégiat folytat, a versenyképességét veszélyeztetheti. Ez persze
nem jelenti automatikusan azt, hogy a vallalat nem miikddik jol, vagy nem jo az a stratégia,
amit valasztott, de a valaszai alapjan lehetséges irdnyok nagyobb mértékben javithatjak a

versenyhelyzetét.
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Arkossy Butor Kft. SWOT analizise

Erosségek

Rendkiviil maga szinvonalu
gyartaselOkészités.

Kivalo tigyfél kapcsolatok, nagyszamu
visszatérd vasarlo.

Tokeerdsség, rovidtavon is megoldott
finanszirozas.

Palyazati lehetdségek remek kihasznalasa

Lehetdségek

Palyazatok utjan elérhetd a teljes
energiafiiggetlenség.

Viasarloer6 javulasa, a redlbérek emelkedése
regionalis szinten.

Egyre népszerlibb a balatoni régid, felporgott az
ingatlan piac.

Egyre elfogadottabbak az 0j trendek a vasarlok
részErol.

Gyengeségek

Arajanlatkészités pontatlansaga, lassusaga,
ebbdl fakado alacsony konverzids rata.
Gyartasba adas manualis, nem kdvethetd
kozpontilag.

Teljesitményt motivalo bérezés és mindséget
koveteld ellendrzési rendszer hianya.
Dolgozok kommunikacidja a vallalatrol nem

crer

Fenyegetések

Ar-bér spiralba keriil a véllalat.

Adorendszer barmikor valtozhat, megjelenhetnek
eddig ismeretlen adotételek.

Minimalbér novekszik, a bérfesziiltség
elkeriiléséhez valtozhat a bérstruktira.

A versenytarsak hozzajutnak fejlettebb
technologidkhoz.

Egyre nagyobb az igény a munkaerdpiacon az IT
ismeretekkel rendelkez6 szakemberekre.

3.4 Az Arkossy Bitor Kft. versenyképességét befolyasold elemek

3.4.1

Szervezeti tényezOk elemzése

Az Arkossy Butor Kft. ériasi fejlédésen ment keresztiil az utobbi néhany évben, évtizedben,

de a szervezet nem kovette ezt a fejlodést, szervezeti felépitésében megmaradt a kisvallalati

szinten. Ez nem biztos, hogy hatrany a versenyképesség szempontjabol vizsgalva, hiszen az

organikus szervezet minden eldnyét magén viseli, széles tagozodas, kevés hierarchia szinttel,

ezért a dontések gyorsan és decentralizdltan torténnek meg, kis képzettség béli eltérés a

munkatarsak kozott. Viszont a stratégiai dontések centralizaltak, az egyszemélyes vezetés

figyelme nem képes mindenre kiterjedni, ezért sériilhet az informdcié aramlas, vagy az

elvégzendd feladatokban lesz hidnyossag.
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Arkossy Butor szervezeti abra 2023 -ig

ﬁ {gyvezets

i l l l l

s Projektmenedzserek s Pénziigy s Beszerzés s Gydrtdseldkeszités T emvezers
g Uzemi koordinator
g Uzemi dolgozok g Logisztika

3. Gbra Arkossy Butor Kft. szervezeti diagramm 2023-ig

2023 -ban a vallalatvezetés felkért egy szervezetfejlesztd és generacid valtast segitd
szervezetet, hogy tamogassa a ndvekedési folyamatokat, illetve strukturdlis valtozasokkal,
valamint a szervezet atszervezésével segitse az iligyvezetdi és gazdasagi vezetdi pozicidk
atadasat. A fenti abran illusztralt szervezeti felépités (3. dbra) azonnal megvaltozott, 0j
kozépvezetdi poziciok jelentek meg, mint a termelési igazgatd, kereskedelmi igazgatd és
gazdasagi igazgato. (4. dbra)

M¢élyiilt a szervezeti felépités, a funkciokat az igazgato szintek ala soroltak be, de sajnos
ezt a valtozast nem kovették le a hataskorok és feleldsségi korok, de még a munkakorok pontos
meghatarozasai, igy a kinevezett vezetok gyakran a mai napig nem pontosan ismerik a
hataraikat ¢és feladataikkal kapcsolatos elvardsokat. A szervezet jonnan kinevezett vezetdi a
régi, jo, megbizhaté emberekbdl keriiltek ki, fliggetleniil attol, hogy megvizsgalta volna a
szervezet fejlesztdje, hogy alkalmasak-e a pozicid betoltésére, képesek-e munkatarsaikat
motivalni, ellendrizni, delegalni, vagy csak egyszeriien egyiitt dolgozni méasokkal. A vallalat
versenyképességére rendkiviil nagy hatdssal van a vezetdk és beosztottjaik viszonyrendszere.
Ha a vezetd eltéved a sajat munkakorében elrendelt feladatok kozott, azzal de motivalja a
csapataban dolgozokat, s6t maga is bizonytalannd valhat, ezaltal a csapat teljesitmény

jelentésen romolhat.
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Arkossy Biitor szervezeti abra 2023 -6l

ﬁ lgyvezets

l l }

— s ::;rze;;zdelml s Gazdasdgi lgazgatd s Beszerzés g ési lgazgatod
- PR f Gyartaselokeszités,
g Projekmenedzsment ﬁ .Sgl:l;&‘;ztraclo s . mérndkség
L = : a ﬁ [ I
7 g Arazs ts HR v zemvezetd
g Uzemi dolgozdk s Logisztika

4. dbra Arkossy Butor Kft. szervezeti diagramm 2023-t6/

Vizsgalatom egyik legizgalmasabb pontja volt az 0j belépdk onboarding folyamatainak
adatokka transzformalasa. Arra voltam kivancsi, hogy egy 0j érkezd akar adminisztrativ, akar
fizikai teriiletre érkezik, milyen folyamatok fogadjak, milyen gyorsan integralhaté be a
szervezetbe, milyen hatékonysaggal lehet termeldre fogni a munkaerdforrast?

A fizikai dolgozdk esetében két csoportra oszthatok az 1) belépok, gépkezeldkre és
asztalosokra. Azért fontos megkiilonboztetni eme két fizikai teriiletet, mert a gépkezeldk
belépése eleve lassabb folyamat, hiszen nem csak a gép kozvetlen iranyitasat kell betanulni,
hanem szerszam cseréket, egyszeriibb karbantartasokat és CNC gépek esetén programozni is
kell az eszkozt. A vizsgélatot 10 f6 belépdvel végeztem el az asztalosok kozott, de mivel
nem allt rendelkezésre egyiddben tiz (1j munkavéllald, ezért egy rovid interju keretein beliil
jutottam informacidohoz. Megkérdeztem az utolso tiz belépdt a kimutatdsban talalhatd ot
témakorben, hogy a munkaba 4llasuk napjatdl szamitva, hanyadik héten rendelkeztek

magabiztos tudassal az adott kérdéssel kapcsolatban.
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1. hét

® Pontos ismerettel rendelkezik
a feladatairdl, munkakorérél

m Munkavégzéshez szilkséges
eszkozokkel rendelkezik

= |smeri a szervezetben vele
kapcsolédd személyeket

= Tudja, hogy mikor, milyen
tgyben fordulhat hozzajuk

= |smeri a vallalat belsé
folyamatait

5. abra Munkavallalok ismereteinek aranya az 1. héten

Az 1. héten a munkavallalok pontos ismerettel rendelkeztek a betoltott pozicid elvarasait

illetéen, de nem rendelkeztek a munkavégzéshez sziikséges minden eszkozzel. Ez a

munkavégzés lassuldsaval jar, mert utana kell jarni, a munkafolyamat megakad ¢és idoveszteség,

azaz koltség keletkezik az ismeret hidnybol. A szervezettel, annak miikodésérol nagyon kevés

ismerettel rendelkeztek, ami a bizonytalansdghoz vezethet és hibazasra ad esélyt. (5. abra)

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%

100%

2. hét

= Pontos ismerettel rendelkezik
a feladatairdl, munkakarérél

= Munkavégzéshez szikséges
eszkozokkel rendelkezik

® |smeri a szervezetben vele
kapcsolédo személyeket

® Tudja, hogy mikor, milyen
tigyben fordulhat hozzajuk

® |smeri a vallalat belso
folyamatait

6. dbra Munkavdllalok ismereteinek ardnyai a 2. héten

A 2. héten mar tobb ismerettel rendelkeztek a megkérdezettek, ezen a héten mar a

dolgozdok 50%-a kozvetlen munkakapcsolatat, ami elsdsorban a hierarchidban foldtte, vagy

parhuzamos szervezeti egységben, de kozvetlen munkakapcsolatban 1évdket jelent. Sokkal
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stabilabb résztevoi voltak a termelésnek, de még nem rendelkeztek pontos ismeretekkel a

vallalat bels6 folyamatait illetden. (6. abra)

120%

100%

100%
3 = Pontos ismerettel rendelkezilk

a feladatairél, munkakorérél

80% = Munkavégzéshez szikséges

eszkozokkel rendelkezik

60% = |smeri a szervezetben vele

kapcsolédd személyeket

= Tudja, hogy mikor, milyen
ugyben fordulhat hozzajuk

40%

20% ® |smeri a vallalat belsé

0% .

3. hét

folyamatait

7. dbra Munkavdllalok ismereteinek ardnyai a 3. héten

A 3. héten jelennek meg Gjabb ismeretek, amikrdl eddig nem kaptak kelld informaciot
a dolgozok, aminek ardnya a 4. héten sem nagyon valtozik. Ebbdl azt a kdvetkeztetést vontam
le, hogy a vallalat elsdsorban a kozvetlen munkakorrel kapesolatos informacidkat osztja meg
az 0j belépokkel, megprobalja a lehetd leggyorsabban termelésre birni Oket, de a hattér
informéciokat, a munka adminisztracios részével és a szervezet miikddésével kapcsolatos tudast
egyszeriien megtanuljak, mert rd vannak kényszeriilve. A szervezetbe integralas kultirdja nem
alakult ki kell6 mélységig, az elkotelez8dés azaltal rendkiviil lassu — ha 1étrejon egyaltalan — és

bizonytalan. (7. dbra)

Uj belépdk informaltsaga az 1.-4. héthen

150%

100%
v Hum B=.  Hls.n. HREsL.

1. hét 2. het 3. het 4. hét

W Pontos ismerettel rendelkezik a feladatairél, munkakérérél

B Ismeri-e a munkajahoz szikséges folyamatokat?

B Ismeri a szervezetben vele kapcsolodd, munkavégzéséhez fontos személyeket
M Tudja, hogy mikor, milyen Ggyben fordulhat hozzajuk

B Jelentés, adatszolgaliatas rendszereismert

M Felettesei ismertették a munkavégzéséhez elengedhetetlen informacickat

8. dbra Szellemi dllomdny uj belépdinek ismeretei az elsé négy hétben

A szellemi alloméany onboarding folyamata sajnos még rosszabb képet mutat (8.4bra).
Jol lathatd, hogy a munkéba allaskor a kovetelményrendszer ismertetése az egyik legfontosabb
cél, ami utdn hasonloképpen magara marad a munkavallald és magéanak gyijti be a

munkavégzéséhez sziikséges informaciokat, ami gatja a hat¢kony munkavégzésnek. Ismételten
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a munkakor €s az azzal jar6 elvarasok atadasat tekinti a menedzsment az elsddleges feladatnak,
aminek alapjan a munkavallalé alkalmassa valt a feladata elvégzésére. természetesen ez nem
igy van, mert az jonnan munkaba allok a kozvetlen kollégaiktdl kérdezik meg a legjobb
gyakorlatokat, folyamati elemeket.

Az informaci6 aramléssal €s atadassal is foglalkoztam a kutatasban, ami kiilonds
eredményt hozott. Két mutatédt vizsgaltam: a projektekkel kapcsolatos értekezleteken milyen
aranyban meriil fel megoldand6é probléma ¢és milyen aranyt a beosztottak munkéjanak
ellendrzése, munkéjukkal kapcsolatos informaciok begytijtése a felettesek altal, illetve, hogy a
vallalaton beliili telefonhivasok milyen ardnyban tartalmaznak belsd, az adott munkaval,
projekttel kapcsolatos informacio kérést, vagy informacio kozlést.

Megvizsgalva a termelési igazgatd altal a gyartaelokészitOknek tartott minden napos
reggeli értekezletét, az eredmény az lett, hogy a vezetd 95%-ban arr6l kért és kapott
informaciot, hogy az igazgatdsagahoz tartozd mérndk mely projekten dolgozik és milyen
késziiltségi fokban van a projekt. Ezzel szemben a telefonhivasokkal kapcsolatos vizsgalat —
amit ugy végeztem el, hogy 3 napon keresztiil mell¢é alltam egy projektvezetd kolléga mellé és
kategorizaltam a hivasokat — egészen mas képet mutattak. Egy projektmenedzser vallalaton
beliili telefonbeszélgetéseinek 83%-a arra vonatkozott, hogy a projekt vezetdje tajékozodjon a
projektet érintd aktualitdsokrol, illetve, hogy a gyartasel0készitd informécidohoz jusson annak
érdekében, hogy a gyartmanytervet képes legyen elkésziteni, amirdl a reggeli értekezleten szo
sem esett. Tehat a projekt vezetéje nem értékteremtd munkat — ez lehet értékesités, iligyfél
kapcsolatok apolésa, projekt adminisztracid a veszteségek elkeriilése végett, a projekt egyéb
tamogatasa — végzett, hanem olyan informaciokat adott at, vagy kért, amelyek jol szabalyozott
folyamatok mellett, vagy megfeleld digitalizaltsag mellett fel sem meriiltek volna (pl. telefon a
beszerzésnek, hogy megjott-e a megrendelt alkatrész, telefon a raktarnak, hogy rendelkezik-e a
vallalat a kérdéses alapanyaggal és ha igen, milyen mennyiség van raktaron?).

A szervezettel és informacid aramléssal kapcsolatos vizsgalat kovetkeztetése, hogy a
versenyképességet javithatja az 1) belépok atfogobb integracidja, igy elkotelezett
munkavallalot kaphat a vaéllalat, onbizalmat szerezhet a dolgozd, igy rovidebb id6 alatt,
nagyobb teljesitményt lesz képes leadni. A belsd informdaci6 aramlast nagymértékben segitheti
a digitalizacio, az informaciok elérhetdségével rovidithetdk vagy meg is sziintetheték azok a

telefonhivasok, melyek erre iranyultak (83%!!!).
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Tokeerdsség

Nem vitas, hogy egy tékeerds vallalat versenyképessége jelentésen jobb, mint egy
alultokésitett vallalaté. Természetesen a tokeerdsségnek tobb pozitiv hatdsa van, hiszen eldnyos
mert j6 az alkupozicidja a szallitoknal és vevoknél, hiszen pontosan fizet és képes finanszirozni
nagyobb projekteket, konnyebben képes beruhazasokat végrehajtani, amivel hamarabb juthat
hozza a modernebb, vagy alacsonyabb koltséggel lizemeltethetd technologiakhoz, de képes
magasan kvalifikalt dolgozdkat is megfizetni, ezaltal maganal tudni a sziikséges kompetenciak
jeles képviseldit.

A tOkeerdsség mérhetd szam, a vallalkozas sajat tokéje a jegyzett toke, a toketartalék,
az eredmeénytartalék, a lekotott tartalék, az értékelési tartalék és a mérleg szerinti eredmény
0sszegébdl tevodik Ossze. A vallalkozas mérlegében a sajat toke dsszetevojeként lehet kimutatni
a jegyzett, de még be nem fizetett toke dsszegét negativ eldjellel. A tulajdonosok altal még be
nem fizetett Osszeg igy lehetdvé teszi a sajat toke valds, ténylegese rendelkezésre allo
nagysaganak bemutatasat.

Tokeerdsség = (sajat toke / forrasok dsszesen) x 100
Az Arkossy Butor Kft. esetében és az 6sszehasonlitasban résztvevd két versenytars esetében az
utols6 két év ismert adatai alapjan ez a mutato az aldbbiak szerint alakul:

Arkossy Butor Kft.:

2020 -922 757 /1585931 =0,58 — 58,18%
2021 -922 459/2 122 038 = 0,435 — 43,5%
2022 -1 081 103/2 716 343 = 0,398 — 39,8%
Ertl Faipari Kft.:

2020-90279 /817 332=0,11 — 11,05%
2021 - 182166 /942 492 =0,193 — 19,3%
2022 -257437/1614 056 =0,159 — 15,9%
Balaton Butor Kft.:

2020 -472239/2 084 033 =0,22 — 22,66%
2021 - 627407 /3 024 682 =0,2 —20,74%
2022 - 923 835/3 811 372=0,24 — 24,24%
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Az Arkossy Butor Kft. és az Ertl Faipari Kft. esetében kedvezétlen folyamatok zajlanak
a tOkeerdsség vizsgalatanak tekintetében, a tendencia csokkend, mig a Balaton Butor Kft.
tokeerdssége ndvekedni tudott 2021 utan, bar még mindig a kritikus szint alatt van. A sajat toke
a vallalat hitelképességének fokmérdje, valamint fedezet a kotelezettségekre. Amennyiben a
tOkeerdsség mutatoja 35 % ald esik, a vallalat gazdalkodasaban komoly problémak 1éphetnek
fel. Az Arkossy Butor Kft. a csokkenés ellenére is e szint feletti mutatoval rendelkezik, de az
Ertl Faipari Kft. és a Balaton Butor Kft. mutatdja nem csupan csokken, vagy minimalisan
emelkedik, hanem ami problémat jelenthet, hogy évek 6ta az elvart 35% -os limit alatt vannak,

a vallalatoknak a sajat toke — forrds aranyat jelentdsen javitania kell. (9. abra)

T6keerdsség
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
2020 2021 2022
— firkossy Ertl Balaton

9. abra Tokeerdsségi mutato harom vallalat 6sszehasonlitasaban
Technologia

Véleményem szerint a versenyképesség egyik zaloga a termeld cégek esetében a termék
eldallitashoz hasznélt gépi technologia fejlettsége és kihaszndltsaga. A fejlettsége igen
szubjektiv és megmunkalasonként kiillonb6zo, ezért kevésbé mérhetd mert egy klasszikus, fat
megmunkald vallalat szdmara a 120 éves, Ontott vas Kirschner szalagflirész elengedhetetlen
eszkoz €s igen komoly értéket képes képviselni a technologiai sorban. A technologiai fejlettség
mutatoja lehet a termeldeszk6zOok automatizaltsiga, amit meg lehet mérni az azonos
technologiai soron dolgozok szaménak Osszehasonlitasdval, ezzel megallapithatd lenne, hogy
milyen mértékben automatizalt az tizem? De ismét akadélyba iitkdzhet a vizsgalat, mert a
sorozatgyartott termékek gyartasa nagymértékben automatizalhatd, szinte nem is ér hozza
emberi kéz, mig az egyedi termékekhez sokkal nagyobb mértékben van sziikség kézi

er6forrasra.
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Ezért azt a modszert dolgoztam ki, hogy megvizsgalom azoknak a termeldeszkdzoknek
a kapacitasat, melyek a termelési folyamatok mindegyikében részt vesznek és hozza rendelem
a ténylegesen megmunkalt anyagmennyiséget, igy megkapom a kihaszndltsag ardnyat.
természetesen az atallasi és karbantartasi idoket nem veszem figyelembe. Hetente 4 x 1 6ra
vizsgéalati 1d6t rendeltem minden eszk6zhoz, egy 6ra a reggeli miiszakban, egy 6ra a délutdniban
kedden ¢€s csiitortokon, négy hetes idOtartamban, mert igy nagy eséllyel keriil be az lizembe
olyan tipusu munka, amely a technoldgiai sor mas elemit is hasznalja. A vizsgalatban résztevo
eszk6zok az alabbiak:
- Lapszabasz gép
- Nesting rendszertt CNC mar6
- Vertikalis CNC mar6
- Elzar6 gép
- Furnér prés
- Feliiletkezel kamra
A lapszabasz gép termeld kapacitasa, figyelembe véve a flrészlap eldtolasat, az
anyagbehordas modjat €és a munkarendet, 25 m? o6ranként. Ezt kis méretii alkatrészekbdl allo
tabla és kifejezetten nagy méretli alapanyagok vagéasanak atlagdbol kalkulaltam. A vizsgélt négy
hetes idOszakban az atlagos feldolgozas 13,6 m? volt, ami 54,4%-os lizemi kihasznaltsdgot
jelent. A megfigyelések arra is ravilagitottak, hogy az eredményt rendkiviili modon befolyasolja
a feldolgozashoz kozvetleniil nem csatlakozo és sziikségtelen miivelet. A lapszabaszgép esetén
ezek az alabbiak voltak:
Varakozas alapanyagra — 8,6%
Varakozas informaciora — 18,7%
Hibas miivelet javitasa — 2%
Sziikséges miiveletek — 12% (szerszdm csere, gépallitds, pormentesités)
Jol lathato, hogy amennyiben a fenti harom tényezdére megoldas sziiletik, az eszk6z kapacités
kihasznaltsaga 54,5% -r6l, 65% ponttal, 83,7%-ra novelheto.
A nesting CNC esetében a kapacitaskihasznaltsag ardnya a vizsgalt id6északban csupan
36,9% volt, aminek oka magéaban a technologidban rejlik. A nesting egy olyan feldolgozasi
modd, amit csak bizonyos termékek gyartasa esetén tud alkalmazni a vallalat, igy, ha nem olyan
tipus — korpusz szerkezetli butorok nagy mennyiségben, hasonld szerkezeti felépitéssel

gyartva — terméket gyart az lizem, a gépet egyaltalan nem hasznalja a termelésben.
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3.4.2 Termelési tényezok elemzése

Anyag atfutasi ido

Rendkiviil fontosnak tartom egy termeld vallalat versenyképességi vizsgalatanal azt
elemezni, hogy az alapanyag beérkezéstdl szamitva, mennyi iddt tolt el az lizemi teriileten. Ez
azt mutatja meg, hogy a gyartdsi folyamatok sorrendisége milyen hatékonysaggal vannak
egymas utan rendezve, illetve, hogy a gyartoi kapacitasok eloszlasa mennyire egyenletes. Ha
az alapanyagok allasideje az lizemi teriileten rdvid, akkor idedlis az litemezés. Ha ez a
varakozasi id6 hosszu, ugy torlodas keletkezik az lizemi készletben, a kdvetkezd miiveletek
kozt kapacitas hiany jelentkezik, a termel€s nem egyenletes, ha pedig nincs anyag varakozasi
1d6, az jelentheti azt is, hogy a megel6z6 miivelet kapacitasa alacsony, tehat valamely ,,vev0”
varakozik megmunkaland6 alapanyagra. Tobb oka is van, hogy miért az lizemi atfutdst
vizsgaltam és nem a raktari beérkezéstdl a késztermékig. Az egyik ok, hogy bizonyos anyagok
nem allokalhatok egy bizonyos termékre, hanem tobb késztermékben is megjelennek, tehat
kovetésiik szinte lehetetlen. Tovabbi ok, hogy az alapanyagok jelentds része projekt alapon
keriil beszerzésre, tehat a raktarban szinte nem is jelenik meg, rogton feldolgozasra keriil.

A mérés moddszertana egyszeri volt, hiszen a kiillonb6zd projekt szdmon futd
alapanyagok mozgasat és allasat kellett kovetni, megallapitani, hogy a kovetkez6 miiveletig
mennyi ideig allt az lizemben. Ezt egy egyszerii tablazatban vezettem, melyben rogzitettem a
megeldzé miivelet befejezési idejét, valamint a kovetkezd mivelet kezdési idépontjat. Ha a

ketté kozotti érték meghaladta a munkarend figyelembevétele mellett a 8 6rat, vagy kevesebb
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volt mint 0,5 o6ra, akkor volt sziikkség a megel6z0, vagy kovetkezé mivelet kapacitasanak

értékelésére (2. tablazat).

g o L N5 ) R, 0 )
< o0 L0 104 o ) < < 7]
N S lgg| ¢ | X ¢ lg8| ¢ 58|58 2%
> | 8§ |BE<| § 7 z |WE| £ | g¥| B2 |2y
£ o A &) © ao| O ~ =
019 04.22 | 04.23 | 04.23 | 04.23 05.09 | 05.09
14:40 | 09:20 | 13:30 | 14:45 15:35 | 15:35
Q22
05.02
B15
09:50
04.30 | 05.02 | 05.02 | 05.03 05.17 | 05.17
Q24 — >
14:30 | 12:30 | 15:50 | 13:10 14:15 | 14:30

2. tdbldzat Miiveletek Gtfutdsi ideje

Uzemkozi hibak feltarasa, javitisa

Azért gondolom fontosnak az lizemkozi hibdk feltarasat, mert az iparag sajatossagaibol
kifoly6lag, nem ivodott be a gyartasi folyamatok k6z¢é a mindség ellenérzése. Ennek egyik oka,
hogy egyének, vagy kis csapatok dolgoznak egy — egy munkafolyamaton és szeretnék
megoOrizni azt a latszatot, hogy mindent tokélesen csinalnak, 6k nem hibaznak. Ez részben
hagyomanyosan fennall6 szakmai Onérzeten alapul, részben a vezetdség azon dolgozok
megitélésén, akik hibat vétenek. A termék mindség kdzvetlen hatdssal van a vevd kiszolgalasi
szinvonalra, ami a versenyképesség egyik eleme. Ha a vevOk elégedetlenek a termék
mindségével, az jelentés mértékben ronthatja a vallalat versenyképességét, kiillondsen egy
olyan mikrokdrnyezetben, ahol tobben versenyeznek azonos szegmensben.

A legdragabb mindség ellendrzés, ha a vevd észleli a hibat. Egyrészt a fent emlitett
reputacid miatt, masrészt a korrigalas koltségei miatt. Egy leszallitott, becsomagolt termék
javitasa sokkal dragdbb, mint az els6 miivelet utdin megkeletkezd alkatrész {izemi javitasa.
Természetesen az iizemkozi ellendrzés elsddleges célja, hogy a lehetd legkorabban, az elvégzett
mivelet utdn feltarasra keriiljenek az esetleges hibdk a javitasi koltségek minimalizalasa

céljabol.
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Vizsgalatom soran arra probaltam vélaszt kapni, hogy milyen mindségellendrzési
folyamatokat Iéptetett €letbe a vallalat, hogyan ellendrzik az egymast kdvetd és egymasra épiild
miiveletek egymast, ez, hogyan van dokumentdlva a hiba feltidras, milyen akcié koveti a
nemmegfeleldség feltarasat? Azt a tényt figyelmen kiviil hagytam, hogy a véllalat nem
rendelkezik ISO mindsitéssel mert ettdl fiiggetleniil szabdlyozhatja a mindségellendrzés
folyamatat. A vizsgalat azt tarta fel, hogy semmiféle mindségellenorzési szabalyozas nem
létezik a gyartdlizemben, a miiveletek mindségét nem ellendrzi senki, de még a kovetkezo
miiveletet ellaté személyzet sem. A keletkezd hibak 100%-ban iigyfél altal voltak felfedezve.
Egyetlen teriilet van az iizemben, ahol a mindséget ellendrzi az lizemvezetd, ez a feliiletkezeld.
Az innen kikeriild alkatrészek mind hibatlanok, reklamacié csak 1j, ismeretlen technologiai
eljarasbol fakadt. Erthetd, hogy miért a feliiletkezelési eljaras koré szervezte a cég a
mindségellendrzést, ez a legdragabb miivelet, nagy szakértelmet igényel, koltséges a hozzavalo

alapanyag ¢s rendkiviil nehéz javitani.

Termelésbe adasi id6 (mennyire gyorsan jut el a termék a megvalositasig?)

A termelésbe adasi id6 fontossagat kontextusba kell helyezni, hogy érthetdbbé valjon a
fontossaga. Azért kezdtem el foglalkozni vele, mert meggy6zddésem, hogy a nagyobb
koltséggel jard szellemi munkavégzés — ez legyen kozvetlen, pl. gyartaselokészitd mérndok,
vagy kozvetett pl. humaneréforrds menedzsment, pénziigy, marketing vagy akar az ligyvezetés
—hatékonysaga javithat vagy ronthat a vallalati versenyképességen hiszen nagyban befolyésolja
a termeldi ar kialakulasat.

A vizsgalat soran két adatra voltam kivancsi: az egyik, hogy a gyartasba adasi 1d6
megegyezik-e az arajanlatban kalkulalt iddvel, illetve amennyiben nem egyezik, mi okozza az
eltérést? Ennek érdekében tiz projekt gyartaselokészitési idejét mértem meg, de azt is kértem a
kollégaktol, hogy bontsak meg a tevékenységi idejiiket, tegyek lathatova, hogy a projekttel vald
foglalkozas milyen tevékenységeket foglal magaba, illetve ezek mennyi 1d6t vesznek igénybe?

A mérési eredményeket az alabbi tablazatban foglalom 6ssze (3. tablazat).
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Projekt Rajz

Tervezett id6 Rajzolas Informalodas | Varakozas Valos 1d6
szam modositas
Q11 16 6ra 15 o6ra 4 6ra - 3 6ra 22 ora
Q14 40 ora 42 ora 10 o6ra 2 6ra 20 ora 74 oOra
B19 12 6ra 9 6ra 2 6ra - - 11 6ra
Q22 80 ora 70 ora 20 ora - 18 6ra 108 o6ra
Q33 16 6ra 12 6ra 4 o6ra - 1 6ra 17 6ra
Q35 24 6ra 25 6ra 5 6ra 1 6ra 2 6ra 33 o6ra
B24 6 ora 2 6ra - - - 2 6ra
Q40 56 ora 59 6ra 3 6ra - 4 ora 66 ora
Q41 72 bra 71 6ra 14 6ra - 8 ora 93 o6ra
Q46 32 6ra 33 6ra 3 6ra - 1 6ra 37 ora

3. tablazat Miiszaki el6készits fébb tevékenysége

A végeredmény beigazolta a sejtéseimet, szinte minden esetben tobb iddt vett igénybe a
gyartaselokészités, mint a tervezett. De volt egy meglepd eredmény, nem a rajzolas és a miiszaki
elokészités volt lasst, hanem olyan tevékenységet is végeztek a mérnokok, ami nem az ¢ dolguk
lett volna. A gyartaeldkészités tisztan mérnoki folyamataba bele keriiltek olyan felesleges
tevékenységek, mint az informdaci6 szerzés és a nagyszamu rajz modositas. Ennek elsddleges
oka, hogy olyan munkékra kot a vallalat szerz6dést, melyeknek a miliszaki tartalma nem ismert,
vagy hianyos. Ezek a tiz vizsgalt esetben Osszesen 124 oOra tobbletmunkat eredményeztek. A
gond nem pusztan azzal van, hogy a gyartas nem tud elindulni és 6rokds problémava valt a
hatarido tartasa — szinte minden munka szerzédés modositasra szorul a hataridé miatt —, hanem
a mar beérkezett alapanyagot ennyi oraval és nappal hosszabb ideig kell finanszirozni, ami
végiil Gjra a termeldi ar emelkedését vonhatja maga utan.

Az egyik lehetséges megoldas az, hogy a szerz8déskotésig minden bizonytalansagi tényezd
legyen kizarva, pontos ismerete legyen a projektvezetonek az iligyféligényrdl, a tervezdvel,
lakberendezdvel egyeztetve, ez alapjan késziiljon egy végleges ajanlat rogzitett miszaki
tartalommal és igy keriiljon miiszaki eldkészitésre a projekt. Ez valamelyest megnyujtja a
szerzOdéskotést megeldz0 idot —a vallalat elsddleges érdeke, hogy legyen alairt szerz6dés, mert
az jelenti a biztos munkat — de jelentOsen lerdviditi a gyartaselokészités szakaszat ¢€s

hatékonyabba teszi a magasan képzett mérnokok munkajat.
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Konverzids rata (rendelés/ajanlattétel)

Ezt a mutatot egy nagyon egyszerli aranyositassal ki lehetett szamolni, az 0Osszes
megrendelés osztva az Osszes ajanlattétellel. Mivel mindkettérdl nagyon egyszerli statisztika
van, azaz a vallalat munkaszdmon vezeti a kiadott ajanlatokat és a projekteket is, ezért konnyii
volt hozzaférni az adatokhoz. Az eredmény a 2023 és 2024 évre vetitve 9,8%, azaz a kiadott
ajanlatok alig tizede fordul megrendelésbe. Ez azt jelenti, hogy a négy fot foglalkoztato
kalkulaciés csoport munkéjanak jelentds része nem teremt értéket, de a koltségek kdzé beépiil.
A versenyképesség ebben a szegmensben ott érhetd tetten, ha a vallalat gyors és rendkiviil
pontos kalkulaciok alapjan képes ajanlatot tenni. Az egyedi belsOépitészeti munkak sordn
viszont sok olyan termékre van igény, amit a gyarté 6nmaga nem képes legyartani (pl. egyedi
réz csillar rendszer egy szalloda lobbyban), ezért alvallalkozok bevonasara szorul. Az ajanlatok
bekérésére pedig soha nincs 1d6, ezért idonként tobb tiz millié forintos tételt egyszerlien
megtippelnek az arazdok, aminek koltsége lehet alacsonyabb, de magasabb is. Megoldas lehet,
ha csak olyan felkérést araz a vallalat, melynek hatariddjébe belefér az alvallalkozoi
ajanlatkérés, csak olyan tételek gyartasat vallalja el, amit be is tud arazni, valamint el is tud

késziteni, vagy van hozza partnere.

3.5 Eredmények

Dolgozatomban az Arkossy Butor Kft. versenyképességi vizsgalataval foglalkoztam,
melynek eredményei tobb kulcsfontossagu teriiletet Oleltek fel €s a vizsgalat sordn ravilagitottak
azokra a tényezOkre, amelyek jelentdsen befolyasoljak a vallalat versenyképességét
mikroszinten.

Ajanlatkalkulacio és konverzids rata.

Az elemzések szerint a vallalat ajanlatkalkulacios folyamata lassu €s pontatlan, amely
jelentdsen csOkkenti a potencialis ajanlatkérések megrendeléssé valtasdnak aranyat. A
konverzios rata mindossze 10%-0s, ami azt jelenti, hogy tiz elkészitett ajanlatbol csak egy vezet
tényleges megrendeléshez. Ez arra utal, hogy a vallalat nem reagél elég gyorsan vagy
megfelelden a piaci igényekre, illetve az alvallalkozo6i bevonds sem hatékony. A javaslat az,
hogy a folyamatokat gyorsitani €és pontositani kell, ami lehetévé tenné a konverzids arany

novelését és ezaltal a bevételek novekedését.
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Technologiai kapacitas kihasznalatlansaga.

A vallalat egyik f6 technologiai eszkoze, a lapszabaszgép €s a legnagyobb teljesitményli
Nesting CNC gép, nem keriil teljes kihasznéltsagra. A berendezés kapacitasanak jobb
kihaszndldsa jelentés mértékben ndvelhetné a vallalat termelési hatékonysagat, mivel a
jelenlegi helyzetben hosszii varakozéasi idok ¢és informaciohiany 4all fenn a termelési
folyamatokban. Ezt a problémat a technologiai fejlesztések €és a hatékonyabb termelési
menedzsment segitségével lehetne orvosolni.

Szervezeti struktira és human eréforrds menedzsment.

A dolgozdk tdmogatasanak hidnya és az informaciddramlas elégtelensége komoly akadalyt
jelent a hatékony munkavégzésben. A dolgozat szerint a véllalat szervezeti struktirijanak
atalakitasa szilikséges ahhoz, hogy a munkavallalok jobban tudjanak alkalmazkodni a piaci
kihivasokhoz. Az onboarding folyamatok javitasa és a munkakdrok egyértelmli meghatarozasa
novelhetné a munkavallalok hatékonysagat és elkotelezettségét. A humén eréforrasok jobb
versenyképességet.

Digitalizécio eldnyei

A belso folyamatok digitalizacioja kulcsfontossagi tényezdként jelenik meg az eredmények
kozott. A digitalizdcid révén nemcsak a termelési folyamatok valhatnak atlathatobba és
gyorsabba, hanem a vallalat bels6 kommunikacidja és adminisztrativ miitkodése is jelentdsen
bevezetésével, a vallalat versenyelonyt szerezhetne a piacon. Ez a lemaradds nem csak az
Arkossy Butorra jellemz6, hanem a teljes iparagra, a fa- és butoripar eleve nagy lemaradasban
van mas iparagakhoz képest.

Reputécid és piaci megitélés

Az eredmények azt mutatjak, hogy a vallalat versenyképességéhez nagyban hozzajarul az,
hogyan érzékelik 6t a fogyasztok és partnerek. A vevoi elégedettség, a gyors és hatékony
kiszolgélés, valamint a mindségi termékek biztositdsa kulcsfontossagu tényezdk, amelyeken a
B2C és a B2B szektorban egyarant. Az Arkossy Butor ebbdl a szempontbol rendkiviil jo
helyzetben van, mert a vevokore altal nagyon magasan van értékelve, kdszonhetéen a magas
mindségli termékeinek és kiszolgalasi szinvonalanak. De ennek a reputacionak fenntartdsdhoz
az erdforrasok jelentOs részét elhasznalja, ezt beépiti az arba, igy korlatozott a piaci elérési

arany, hiszen csak ott lel piacra, ahol ezt megfizetik.
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Atfogd kovetkeztetésként az mondhaté el, hogy a vallalat versenyképessége alapvetéen a
termeldi ar alacsonyan tartasdn mulik. Az Osszes vizsgalt folyamat, a belsd szervezeti
folyamatok, a technoldgiai fejlesztések, a human erdéforrasok ismeretei ¢és hatékony
kihasznaldsa, valamint a digitalizacidé bevezetése tudja javitani ezt. Ezek az elemek mind
hozzajarulnak ahhoz, hogy a vallalat rugalmasabban ¢s hatékonyabban tudjon reagalni a piaci
kihivasokra, ndvelve ezzel piaci részesedését €s jovedelmezdségét abban az esetben, ha a
termeldi ar €és az eladasi ar kozotti profit hozzadadasaval nem haladja meg azt az arszinvonalat,

mellyel a megszerzett versenyelényén rontani képes.
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4. Kovetkeztetések €s javaslatok

Az Arkossy Butor Kft. versenyképességének vizsgalatinak soran tobb tényezd
megvizsgaldsa utan, tobbféle kovetkeztetést tudok levonni. De nem feltétleniil csak az
Arkossy Butor miikodésével kapcsolatban, hanem a teljes iparag, illetve altalanossagban, a
vallalati a versenyképességgel kapcsolatban.

A vallalat harminc éve tartdé névekedése, folyamatos fejlesztése elsdsorban a hasznalt
technologia bdvitését és modernizalasat foglalta magaba, melynek eredményeképpen a
termelékenység fokozodott. Ezt mindvégig lekdvette a 1étszdm novekedés és az wjabb
technologidkhoz sziikséges funkciok bevezetése. A szervezet, mint mikodd és
egylittmiik6dd organizmus nem fejlodott, nem alakultak ki az 6nalldé funkciokat ellato
szervezeti egységek, mint az értékesités, a huméan erdéforrds menedzsment, a pénziigy,
marketing stb. De a nagy volumenii termelékenység és a nagy létszdmu szervezet
megmaradt, ezért az Arkossy Butor Kft. valojaban nem tudta meghatarozni, hogy marad a
kis, manufakturalis, nagyon magas mindséget kinald véllalat, vagy a nagy munkékat,
sorozatgyartast eldtérbe helyezd kozépvallalat akar-e lenni? Ez okozza azokat a
lemaradasokat, amelyek kozvetleniil hatdssal vannak a versenyképességre, melyeket az
eredmények kozt mar emlitettem.

A vizsgalat sordn egy masik kovetkeztetést is levontam, ami viszont altalanossagban
tapasztaltam a vallalati versenyképességgel kapcsolatban. Az jutott eszembe, hogy nem
mindegy, hogy valaki gyorsan tud futni, vagy olimpiai bajnok futd. A vallalatok
versenyképességét két szinten lehet vizsgalni.

Az elsé szint, amelyen kidertil, hogy a vallalat miitkodése alkalmassa teszi azt arra, hogy
azokon a piacokon, melyen jelen van, képes-e versenyképesen miikdodni? Képes-e
eldallitani termékeit, szolgaltatasait ugy, hogy azt ujra és Gjra megvasaroljak a fogyasztok?
Ezen a szinten jelenik meg a mindség, a termelési hatékonysag, a termékek és szolgaltatasok
tulajdonsagai, jellemzoi, a kornyezettudatossag. Azaz itt tudjuk meg, hogy tud-e gyorsan
futni?

A masodik szinten pedig kiderii, hogy mennyire képes ezt Aatiiltetni piaci
koriilményekre, az ar képzése a termeldi arrdl fogyasztoi arrd, oda helyezi-e a vallalatot
azok kozé¢ a versenytarsak kozé, akiknek a termékeit ujra és Ujra, ismétlddéen

megvasaroljak és fogyasztjak. Ezen a szinten deriil ki, hogy képes-e versenyt is nyerni?

50



Ot pontban fogalmaztam meg javaslataimat, melyek képesek lennének javitani az Arkossy

Butor Kft. versenyképességét.

1.

Onboarding folyamatok javitdsa. A frissen alkalmazasba 4ll6 dolgozok esetében
elsddleges cél, hogy az 0j belépdk a lehetd leghamarabb a legnagyobb teljesitményt
adjak le. Bevezetném a mentor programot, melynek keretében egy tapasztalt, jol
teljesité dolgozd vezetné be a friss belépét az Arkossy Butor folyamataiba,
kapcsolatrendszerébe ¢s munkamodszertandba.

Az ajanlattétel hatékonysagat ugy lehetne ndvelni, ha adatbazisbdl dolgozhatnanak a
kalkulatorok, igy automatizdlva azokat az ajanlatadasi folyamatokat, melyek
automatizalhatok. Ezzel az drazand6 termékek 30-40% -nak az ara rendkiviil gyorsan
meghatarozhat6 lenne, pontosabban, visszakeresheton.

Kiemelten foglalkoznék a vallalat digitalizaciojaval, mely elsOsorban az
anyagfelhasznaldssal és iizemi teljesitménnyel lenne kapcsolatos. Jelentds valtozast
lehetne elérni egy jol kivalasztott ERP és MRP rendszerrel, melyekkel kovethetove
valnak az tizemi dolgozok teljesitményei €s az anyagaramlas nem csak a beszallito és a
raktar k6zott, hanem az lizemk6zi mozgasban is.

Nagyon precizen meghatdroznam a belsé folyamatokat, amely képes tdmogatni nem
csak a régi dolgozokat, hanem nagy segitség lehetne az 1) belépdknek is, hogy ismerjék
mit kell csinalni egy vevdi rendeléssel, hogy kell és mikor anyagmennyiséget
meghatarozni, hogy kell gyartasba adni, hogy kell és mi alapjan alapanyagot rendelni,
mit kell csinalni egy reklamacid esetén, vagy milyen kotelezettsége van a cég
képviseldjének, ha at szeretne adni egy munkat a megbizonak? A dolgozok ettdl
magabiztossa és elkotelezetté valnak a vallalat irant.

Egy ekkora szervezre nagy hatast gyakorol, ha koltség oldalon elbillen a mérleg
egyensulya, ezért nagyobb hangsulyt fektetnék a kontrollingra. Profit centrumként
lizemeltetném azokat a szervezeti egységeket, melyek hatékonyséaga kiilon — kiilon is
mérhetd igy remek visszajelzést kapnék a belsdé folyamatok hatékonysagardl, a
szervezeti egység mikodésének eredményességérdl, ezzel a modszerrel tokéletesen
meghatarozhatdva valna a sziikséges 1étszam, illetve felfedheték lennének a felesleges,
veszteséget termeldfolyamatok, mint az allas id6, a nem értékteremtd miiveletek.

természetesen nem csak lizemi szinten, hanem a szellemi allomanyban egyarant.
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5. Osszefoglalas

Szakdolgozatom szakirodalmi attekintése szdmos fontos elméleti alapot érint a
versenyképesség és annak kiilonbozo aspektusaival kapcesolatban. Szakirodalmi attekintésben
az alabbi tételeket taldltam fontosnak ahhoz, hogy egy valasztott véllalat versenyképességi
vizsgalatat jobban megértsiik.

A versenyképesség meghatarozasa. A versenyképesség egy komplex fogalom, amely tobb
szinten értelmezhetd: nemzeti, regiondlis, ipardgi, vallalati, és akéar egyéni szinten is.
Dolgozatomban hangstilyozom, hogy nincs egyetlen, altalanosan elfogadott mddszertan a
versenyképesség mérésére, mivel ez tobb tényezotdl fligg, és kiilonbozd elemzési szinteken
mas ¢s mas mutatok lehetnek relevansak.

Nemzetkozi és regionalis versenyképesség. A nemzetkdzi gazdasagtan kiilonosen fontosnak
tartja a kiilkereskedelem szerepét, mivel a versenyképesség ndvelésével orszagok és régiok
képesek jobban integralodni a globalis gazdasagba. Elemzem a nemzetkdzi és regionalis
versenyképesség kozotti  kiilonbségeket, ¢és kitérek arra, hogyan befolyasolja a
nemzetgazdasagok erdforrds-elosztisa és kereskedelmi kapcsolatai a globalis piacokon vald
helytallast.

Villalati versenyképesség. A vallalatok szintjén a versenyképesség tobb tényezon mulik,
ideértve a termelékenységet, az innovacidt, a human eréforrasokat, valamint a technoldgiai
felszereltséget. Szdmomra fontos és szerethetd része a versenyképességnek a termeld vallalatok
hatékonysaga, igy részletesen targyalom a vallalati hatékonysagot befolyasold tényezoket,
kiilonos tekintettel a technologiai és szervezeti fejlesztésekre, amelyek nélkiilozhetetlenek a
versenyképesség megdrzéséhez és ndveléséhez.

Versenyképesség mérhetdsége. A versenyképesség mérésére kiilonféle modszereket
mutatok be dolgozatomban, amelyek kozott szerepelnek a pénziigyi mutatdk, a piaci részesedés
elemzése, valamint a szervezeti hatékonysag vizsgalata. A versenyképesség mérésekor fontos
megkiilonboztetni, hogy makroszintli (orszdgok, régidk), vagy mikroszintli (vallalatok,
termékek) elemzéseket végziink, mivel a relevans mutatok eltéréek lehetnek.

Hatékonysag és termelékenység. Kiemelem, hogy a versenyképesség alapja a hatékonysag
és a termelékenység javitdsa. Azok a vallalatok, amelyek képesek alacsonyabb koltségek
mellett magasabb mindségii termékeket és szolgéltatasokat eldallitani és nagyobb arrést elérni,
tartés versenyelOnyre tehetnek szert. Elemzésem rdmutat arra is, hogy a technologiai
fejlesztések és a munkaerd hatékony kihasznalasa elengedhetetlen a versenyképesség

fenntartasahoz.
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9. Mellékletek

1. szamua melléklet: tablazatok

Gazdasagi kornyezet

Kulcstényez6 Trend Hatas  |[Hatas Hatas L/F
megnevezeés erdssége |erossége |erossége
Arkossy [Ertl Balaton
Ar-bér spiral Nem a gazdasagi szereplok
valodi teljesitményét
kovetik a bérek, ami vonzza 6 4 6 F
az arak emelkedését.
Eur6 arfolyam Valtozo6 gazdasagi
valtozasa kornyezet, az unios forrasok
(alapanyagok, koriili bizonytalansag 4 6 5 F
gépek beszerzése) | destabilizdlja az arfolyamot.
Vasarloerd A régioban €16k nominalis
valtozasa bére jelentdsen emelkedett 5 5 2 L
az utobbi 2 évben
Rezsikoltségek Az elmult 1 évben az dram
emelkedése ¢és a gaz koltségei 4,6
szorosara ugrottak ez el6z6 6 6 6 F
évhez képest.
Politikai-Jogi kornyezet
Kulcstényezo Trend Hatas  |Hatas Hatas L/F
megnevezeés erdssége leréssége lerossége
Arkossy Ertl Balaton
Hulladék kezelés Koncesszidba keriilt a
szabalyainak MOHU rendszerben, 4 3 4 F
szigorodasa varhato a dijak
emelkedése
Adozas jogi Bérmelyik pillanatban
kornyezete kivethet a politika ujabb
bizonytalan adokat, a jelenlegi 6 6 6 F
adonemek dijai is
valtozhatnak.
Szakképzett A minimalbérek szinte
bérminimum évenkeénti novekedése
valtozasa folyamatos béremelést 6 6 6 F
indukal.
Palyazati Energetikai fejlesztéseket
lehetdségek ¢s oktatdst tAmogato 6 6 5 L
palyazatok nyilnak
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Tarsadalmi kornyezet

Kulcstényezo Trend Hatas |Hatas Hatas L/F
megnevezeés erossége lerossége lerossége
Arkossy [Ertl Balaton
Vasarlo Valsagban vagy nehezebb
tudatosabbak gazdasagi kornyezetben
jobban megnézi a vasarlo, 2 4 5 F
hogy mit vesz, ez
arcsokkenést hozhat.
Online vésarlas és | A home office
vevd elérés megjelenéssel a vasarlok
lehetdsége tajekozodasa attevodott az 2 4 5 L
elétérbe kertilt. internetre, k6zosségi
oldalakra
Koltozések, N6 az agglomeracio
feltjitasok a népszerlsége, U]
régioban. lakoparkok, hazak épitése,
feltjitasa (nagyon sok a jo 5 6 3 L
iskola a kornyéken,
rengeteg csalad
idetelepiilése varhato)
Uj trendek A vasarlok kevésbé
implementéalhatok | utasitjak el a trendeket és
az azzal jar6 ujitasokat, 6 4 6 L
ami aremelkedést vonz
maga utan.
Technoldgiai kdrnyezet
Kulcstényezo Trend Hatas  [Hatas Hatas L/F
megnevezeés erossége |erossége |erossége
Arkossy Ertl Balaton
Energetikai Egyre megfizethetdbb,
fiiggetlenség hamarabb megtériild 6 6 6 L
napelem tamogatasok
érhetdk el.
Termelés iranyitds | Modern termelés
iranyitassal nagyobb 4 6 6 L
tizemi hatékonysag érhetd
el
Megmunkalo Tokeerdsebb konkurens
technologia vallalatok hamarabb 6 6 3 F
fejlodése hozzéjuthatnak fejlettebb
technoldgidhoz.
Szamitogépes Egyre nagyobb az igény
ismeretekkel olyan szakemberekre, akik
rendelkezd képesek bonyolultabb 6 4 6 F
gépkezeldok gyartéeszkozok kezelésére

4. tdbldzat Makrokérnyezeti elemzés az Arkossy Blitor Kft., a Balaton Butor Kft. és az Ertl Faipari Kft. vezetSinek vélaszai

alapjan.
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Eroforrasok Jelenlegi jellemzok § VRIO Fejle”s Z,t est
£ lehetdségek
=
Anyag jellegii
Egyedi Rendelkezik a vallalat olyan Kutatni kell az
megmunkalas anyagmegmunkalasi tényezdvel, amire | 6 VR utanozhatatlan
egyediil képes a piacon. technologidkat
Ajanlattétel Gyors ¢és pontos ajanlati kalkulacio | 1 | VRIO Pontos, automata
pontossaga készitésére képes. kalkulécio.
Targyi jellegii
Automatizalt izem | CNC, vagy teljesen automatizalt | 3 \Y Belso folyamatok
folyamatok a gyartasban kialakitasa
Megtjuld Hasznal a vallalat megtjuld energiat? 6 \Y Sajat hulladékkal
energiafelhasznalas fiiteni
Technologia jellegii
Gyartasba adds | Arajanlatbol kozvetleniil gyartasba lehet | 2 | VRIO Integralt termelés
adni a terméket iranyitas
Villalatiranyitas A hasznalt ERP rendszer integraltsaga ERP és MRP rendszer
1 \Y bevezetése
Emberi jellegti
Gyartaselokészités | A gyartaselokészitd mérnokok szakmai | 6 | VRIO | Technologiai ujitasok
ismerete. kovetése
Vezetdk Vezetési tapasztalat és vezetési 3 | VRIO Vezet6i tréningek
ismeretek.
Pénziigyi jellegii
Gazdalkodas Rovid lejarata kovetelések 5 VR Ado optimalizalas,
athidalasanak lehetdségei rulirozo hitel
Pélyazat Palyazati részvétel €és palyazasok 6 VR | Palyazat ir6 vallalatok
mindsége. bevonasa
Szervezet jellegii
Motivalo bérezés Teljesitmény, vagy mindség alapt 1 | VRIO Multi skill
bérstruktara milyensége. bérrendszer bevezetés
Ellendrzési Munkafolyamatok mindség ellendrzési A gyartasi hibak korai
rendszer rendszere. 1 | VRIO felfedezése.
Kereskedelmi jellegii
Vevokapcsolatok Visszatérd vasarlok mennyisége és 6 | VRIO | Ugyfélkapcsolatok
mindsége a vallalatnal. erositése
Konverzids rata A bejovd ajanlatok megrendelésbe 1 | VRI Pontos ajanlatadas,
forditdsanak aranya és mindsége. kedvezobb arat
eredményezhet.
Innovacios
Sajat fejlesztési Innovativ miiszaki megoldasok. 5 | VRI Ujitasok honorélasa

megmunkalas.
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Ujrahasznositas,

Ujrahasznositas, vagy alapanyag

Vizsgalni, hogy mihez

korforgéasos gazd. csokkentés. 2 | VRIO | nem kell 0j alapanyag.
Reputacios
CSR programok Tarsadalmi felelosségvallalas 1 | VRI Tobbet visszaadni a
integraciodja a vallalatnal. tarsadalomnak
PR A vaéllalat dolgozdinak A CSR tevékenységet
kommunikécidjanak milyensége a 1 | VRIO kommunikalni
kiilvilag felé.
Informacios
Versenytarsak Versenytarsak rendszeres szonddzasanak | 3 | VRI Figyelni a
kovetése mindsége versenytarsak lépéseit.
Képzéseken torténd | Vezetdk, dolgozok képzésének kultirdja | 2 | VRIO | Folyamatos képzés,
részvétel a vallalatnal. osztaly specifikusan

5. tdbldzat Az Arkossy Butor Kft. belsé kérnyezetének VRIO elemzése.
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Hallgatoi és konzulensi nyilatkozat (4. sz. fliggelék)
NYILATKOZAT

rrrrrrr

A hallgat6 neve: Hari Olivér

A Hallgat6é Neptun kodja: QB90XJ

A dolgozat cime: Az Arkossy Butor Kft. versenyképességének,
versenyhelyzetének vizsgalata

A megjelenés éve: 2024

A konzulens intézetének neve: Magyar  Agrar- és  Elettudomanyi  Egyetem

Gazdasagtudomanyi Intézet

A konzulens tanszékének a neve: Mezbgazdasagi és Elelmiszeripari Vallalati
Gazdasagtan Tanszék

Kijelentem, hogy az éltalam benyujtott szakdolgozat egyéni, eredeti jellegii, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerzOk munkdjabol vettem at, egyértelmiien
megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a zardvizsga-bizottsag a
zarovizsgabol kizar és a zarovizsgat csak 0 dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas felhasznalasara,
hasznositasara a Magyar Agrar- ¢és Elettudomanyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-
kezelési szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltoltésre keriil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem MATER Hallgatéi Dolgozatok repozitoriuméaba. Tudomasul
veszem, hogy a megvédett ¢s

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetden

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyujtasatol szamitott 5 év eltelte utan
nyilvanosan elérhetd ¢és kereshetd lesz az Egyetem MATER Hallgatéi Dolgozatok
repozitoriumaban.

Kelt: 2024 november 4. / /)
’.7)414 I.\) //f’-
|

Hallgato alairasa
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NYILATKOZAT

Hari Olivér (hallgaté Neptun azonositdja: QB90OXJ) konzulenseként nyilatkozom arrdl, hogy a
szakdolgozatot attekintettem, a hallgatot az irodalmi forrasok korrekt kezelésének

kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairdl tajékoztattam.

A zéarodolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portfolidt a zardvizsgan torténd védésre

javaslom / nem javaslom'.
P il

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*?

Kelt: Go6dolls  2024. ¢ november 4

év nap

PRST ™

o1 I
bels6 konzulens

! A megfelel6 alahtuizando.
2 A megfelel6 alahtuizando.

62


Gödöllő

2024.

november

4.




