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1. Bevezetés
»Nem a leger6ésebb marad ¢életben, nem is a legokosabb, hanem az, aki a legfogékonyabb a
valtozasokra.” (Charles Darwin)

megvaldsitasat eredményességét.

A dolgozat cimében 1évé kérdésre is keresem a valaszt, hogy egy magyar kozépvallalkozas
megfeleld stratégiaval és valtozdsmenedzsment 1épésekkel képes-e talpon maradni és felvenni

a versenyt a nagy ¢s tOkeerds multinaciondlis vallalatokkal és ezek piacbekebelezd

crer

A 2020-as globalis Covid valsag szinte mindegyik iparagat sujtotta, ezzel egyiitt a

szerszamkereskedelmet is, amelyet igen lassan sikeriilt talpra allitani.

crer

egyarant. Ezek a piaci atrendezddések minden iparagi résztvevotdl nagyfoku rugalmassagot és

stratégiai atalakitast igényeltek.

A résztvevok, akik képesek voltak a valtozasra, és tudtak alkalmazkodni a megvaltozott

helyzethez, tudtak eredményesek maradni az Gij helyzethez.

A témavalasztasom indoklasa, hogy a dolgozatban szereplé kereskedelmi cégnél jelenleg a
stratégiai vevokapcsolatok értékesitési kozépvezetdjeként dolgozom tobb éve, igy személyesen
tapasztaltam meg a piac radikdlis valtozasat, és részt vettem a felsdvezetés kérésére a

stratégiaban meghatarozott valtozasokban, igy hitelesen tudom bemutatni egy magyarorszagi

crer

A kutatas azért is fontos szdmomra, mert azt vizsgalja, hogy milyen eredményességgel tudta a
vezetdi csapat (beleértve jomagamat is) a valtozdsmenedzsment lépésein keresztiil végigvezetni

a munkatarsakat a szervezeti valtozadsokon és ezt sikeresnek itélték-e meg a kollégak.

A harmadik motivaciom az volt, hogy megtudjam a cég sajat magan valo fejlddésen feliil a

crer

mennyit javultal tegnapi onmagadhoz képest, hanem hogy milyen jol teszed a dolgod

versenytdrsaidhoz képest.” Donald Kress



A kutatdsom arra keresi a valaszt, hogy milyen kdrnyezeti hatdsok érték a 2019-2020-as
években a szerszamkereskedelmi vonalhoz tartozé magyar tulajdoni KKV céget, és hogyan
rendszerének valtoztatasaval. Szintén kidertil a kutatasbol, hogy ez a valtozas sikeres volt-€ az
eredmények nyelvére forditva, megtartotta-e piaci pozicidjat a vallalkozas, illetve a

munkatarsak eredményesnek talaltak a valtozast vagy sem.

Dolgozatom elsd részében a téma elméleti hatterét mutatom be, amelyet harom nagy csoportra
osztottam: az iizleti vallalkozas és a kornyezet kapcsolatara, a stratégiai helyzetelemzésre és

stratégiaalkotésra, a Kotter-féle valtozdsmenedzsmentre, és ennek sikertényezdire.

A sajat vizsgalatnal bemutatom azt a piaci kdrnyezetet, ami a valtozast indukalta. A PESTEL
elemzés a makrokornyezetet ismerteti, a versenytars elemzés az ipari versenyt meghatarozo
eroket mutatja meg. Ebben a részben ismertetem a kereskedelmi cég fobb jellemzdit és

benchmarking 6sszehasonlitasat a versenytarsakkal.

A dolgozat tovabbi részében elemzem a valtozasokhoz igazodd stratégiat, és ennek

megvalositasahoz szorosan k6tdd6 valtozasmenedzsmenti 1épéseket.

A sajat kutatasi résznél egy primer, kvalitativ vizsgalatban munkavallal6i kérdéiven keresztiil
vizsgélom a valtozads eredményességét az alkalmazottak szemszogébdl, illetve két szekunder
kutatasban a valtozas hozamat a mérleg- és eredménykimutatas és a piaci versenyhelyzet

szempontjabol keresem.

A MATE Vezetés- €s szervezés szak MSc képzés€hez, és az altalam vélasztott lizletviteli
tanacsadas specializaciohoz szorosan kapcsolodik a téma, amely feloleli a vallalati stratégia, a
vezetés- és szervezetelmélet, a stratégiai emberi eréforrds menedzsment és a valtozasvezetés
orak elméleti tananyagat egyarant, melyet a szakdolgozatomban gyakorlati szempontbol

hasznalok.



2. Elméleti attekintés

A dinamikusan valtoz6 piaci kdrnyezet ujabb és tjabb kihivasok elé allitja a vallalkozasokat.
A kornyezethez val6 alkalmazkodas, a bels6 eréforrasok megfeleld felhasznalasa €s a szervezet

valtoztatasi képessége alapvetdve valt a profitorientalt szektorban mitkodé KKV vallalatoknal.

A dolgozat ezen része attekinti azokat az elméleti alapokat, melyek a stratégiai
helyzetelemzéshez és stratégia valasztasahoz elengedhetetlenek, illetve a valtozasmenedzsment
azon alapjait, amik fontosak a szervezeti valtozasok végigvitelében ¢és eredményes

megvalositasaban.

2.1. Az iizleti vallalkozas és a kornyezet kapcsolata

., Az tizleti vallalkozas olyan emberi tevékenység, amelynek alapveto célja fogyasztoi igények
kielégitése nyereség elérése mellett.” (Chikan, 2020, old.: (Letoltve: 2023. 05. 06.
https://mersz.hu/hivatkozas/m795valgt_8 p9/#m795valgt 8 p9)) A vallalkozasok alapvetd

operativ cé¢ljaira.

A vallalkozas a kiildetésének meghatarozasaval a piacot is meghatarozza, amelyen miikodik. A
vallalkozas a piacon tobb szerepkort tolt be, mint példaul vevd, beszallitd, egyiittmiikodo

partner és versenytars.

Az eurOpai €s a magyarorszagi piacot is szamtalan hatas érte az elmult években, mint:
e globalizacid
e Covid 19 vilagjarvany
e gazdasagi valsag, gazdasagi atalakulas

Globalizacio

A globalizacio a téke, a munkaerd as a termékek, szolgaltatdsok szabad aramlasat jelenti, és ez

a hatas feler6sodott Magyarorszagon az Eurdpai Unioba valo csatlakozassal.

A globalizacio egyik hatdsa a multinacionalis vallalatok erdsodése Magyarorszdgon és a
szerszampiacon egyarant. A szerszdmpiacon a multinaciondlis cégek nemcsak megjelentek,
hanem jelentds tokeerejiikkel komoly konkurencidt jelentenek a magyartulajdonu kis- és

kozépvallalkozasoknak



Covid 19 vilagjarvany

A Covid-19 hatasanak vizsgalata gyakorlatilag a jarvany terjedésével egyiitt indult a
szakirodalomban. Egybehangzoan mutatjak a vizsgalatok, hogy a vilagjarvany 0sszességében
negativan érintette a vallalatokat a vilagban. A vilagjarvany eltérd hatassal jart az egyes
iparagakban. Az 4gazati kiilonbségek miatt a gazdasagi visszaesés nagyobb lehet azokban az
orszagokban, amelyek példaul jobban fliggnek a kereskedelemtdl, vagy ahol a turizmus
kulcsszerepet jatszik. A vallalat mérete is szamit, minthogy a kisebb cégeket altalaban jobban

sujtja a valsag. (Kémiives , €s mtsai., 2022)
Gazdasagi valsag

Az alabb taldlhaté tablazat a hazankban fellelhetd leggyakoribb problémakat mutatja be a
Gazdasag- és Vallalkozaskutatasi Intézet altal 2020 marciusaban készitett felmérés alapjan.

(Juhasz & Szabo, 2021)

A Covid-19-bdl eredd kockazatok leggyakoribb megjelenési formadi Magyarorszagon

Probléma El6forduldsi gyakorisig
(szdzalek)

A KERESLETI OLDAL VALTOZASAI

A kereslet csokkenése (kevesebb iigyfél, kevesebb megrendelés) 72
A nyilvinos rendezvények tilalma és a roviditett nyitvatartds 21
Kevesebbet rendelnek, akiknek beszallitunk 19

A kulféldi gyarak és tigyfelek kevesebbet rendelnek

A kiilfoldi anyavallalat csokkentette megrendeléseit

AZ ELLATASI LANC ES A TERMELES ZAVARAL

Be kellett zarnunk 35
Importhelyettesités sziikséges 10
Munkaerohidny 6

PROFITABILITASI GONDOK

Az dgazat drai csokkentek, igy visszaesett a jovedelmezdség 6

Forrds: Statista[2020a] alapjén.

1. abra — Covid 19-b6l eredd kockazatok (Juhdasz & Szabo, 2021, old.: 130)

o

A szerszamiparban is megjelent a vevoktol begylrtizé kereslet csokkenés, az ellatasi lanc
zavarai €s a vevok jovedelmezdségének csokkenése, ami a piac radikdlis valtozasat jelentette.
Megjelent a vevoknél a rendelések csokkentése, az indirekt anyagok felhasznaldsanak
csoOkkentése. Ezt maga az automata szolgaltatds is indukdlhatja és tadmogatja, mivel a

rendszerben bedéllithatéak jogosultsagok €s limitek egyarant.



A kiilfoldi anyavallalati magyarorszagi cégeknél az is el6fordult, hogy a kdzpont rendeléseinek
csOkkentésével a magyarorszagi leanyvallalat rendeléseit csoportositottdk 4t az

anyavallalathoz, mely a kihelyezett vallalat radikalis csokkentésével jart.

2.2. Stratégiai helyzetelemzés és stratégia alkotas elméleti alapjai

A vallalatokat koriilvevé kornyezet Osszetett €s allanddan valtozo kapcsolatok rendszere.
(Balaton & Tari, Stratégiai és iizleti tervezés, 2016) A kiilsé kornyezet biztositja a jovébeni
lehetdségeket a vallalat szamdra, de ugyanakkor fenyegetések forrdsa is, amelyek
megakaddlyozhatjdk a lehetdségek kiaknazasat. Ennek kovetkeztében a kiilsd kornyezet
jelentésen meghatarozza a vallalat nyereségességét. Igy tehat a stratégiaalkotas elengedhetetlen
része a vallalati miikodést befolyasold kiilsé kornyezet kivald ismerete. (Balaton & Tari,

Stratégiai ¢s lizleti tervezés, 2016)
Kiils6 kornyezeti helyzetelemzés

A kiils6 kornyezetet szintenként érdemes elemezni, a tagabb kornyezettdl a sziikebb,

versenytarsakra kiterjedd kornyezetig az alabbi modell alapjan:

Makro-
PESTEL-elemzés kérnyezet
Gyémént-modell

Ottényezds modell

Ipardgi értékciklus- }
modell

Verseny-

kornyezet

Versenytarselemzés
Stratégiai csoport-
elemzés

VRIO-elemzés

2. abra. Kiilsd kornyezeti helyzetelemzés (Balaton & Hortovanyi, 2018)
https://mersz.hu/hivatkozas/dj286seut_28 p8/#dj286seut_28_p8 letoltve: 2023.04.27

Az iparagi kornyezet elemzéséhez az Gttényez6s modellt és az iparagi életciklus-modellt
alkalmazzuk. (Balaton & Hortovanyi, 2018)A kozvetlen piaci kornyezet ismeretéhez és
megértéséhez a stratégiai csoport-elemzés €s a versenytarselemzés nyujt tdmogatast. A
makrokornyezet valtozasanak értelmezését a PESTEL-modell és a gyémant-modell segiti.
(Balaton & Hortovanyi, 2018)


https://mersz.hu/hivatkozas/dj286seut_28_p8/#dj286seut_28_p8

Kiilso kornyezeti elemzés - PESTEL elemzés

A makrokdrnyezet tendencidinak vizsgalatara szolgdlo modszer, amely segitséget nyujt a
szervezetre hato, befolyasolod tényezOk Osszegytlijtésében. A PESTEL hat makrokdrnyezeti

tényez0 mozaikszava, amely a kiilsd, tagabb kornyezet leirasara hasznélhato:

Politikai (Political)

Jogi (Legal)

» Versenyjogi torvények

» Tulajdon jogi torvények

» Fogyasztovédelmi elGirdasok
» Foglalkozlatasi [orvények

» Biztonsdgi torvények

» Politikai kormyezet stabilitasa

e Adozasi politika

» Kereskedelmi egyezmények

» Killkereskedelmi szabalyozasok
» Szocialpolitika

Gazdasadgi (Economic)

Természeli (Enviromental)

« Kornyezetvédelmi szabalyok

+ Hulladékeltavolitassal és
energia-fogyasztassal kapcsolatos
rendelkezések

* Kornyezetvédelmi szervezetek
(Greenpeace, PETA) tevékenysége

!

!

» Gazdasagi novekedés liteme
« Inflacio, kamatlab

» GDP alakulasa

= Arfolyam-politika

* Munkanélkiiliseg

» Rendelkezésre alla jovedelem

Tarsadalmi (Social)

Technoldgiai (Technological)

» Technologia jelentGseége az
iparagban és helyi kormanyzati
szinten

« Eletmad vallozasa

+ Jovedelem-eloszlas

+ Demodgrafiai folyamatok
» Tarsadalmi mobilitas

» Fogyasztasi szokasok

* Képzeltségi szint

* Munka-maganélet aranya

+ TechnolGgiai fejlettség szintje

+ Fejlesztési tAmogatdsok mértéke
» Innovaciok/fejlesztések

+ TechnolGgia-transzfer sebessége
+ Elavuldsi sebesséq

3. abra PESTEL elemzés (Balaton & Hortovanyi, 2018)
https://mersz.hu/hivatkozas/dj286seut 31 pl2/#dj286seut 31 pl2 letiltve: 2023.04.27

Hazankban igen elterjedt ez a tipusii makrogazdasagi elemzés, amelynek elOnyei és hatranyai

egyarant vannak.
Elonyként tekinthetiink a kovetkezo tényezdkre:

e Az elemzés eldrelatast tud biztositani a vallalatot fenyegetd veszélyekrol
e Segiteni tud abban, hogy milyen iranyba lehet hosszl tavon befektetni, illetve fejleszteni
a piaci trendeket figyelembe véve

e Csokkenti annak a lehetdségét, hogy a stratégiai gondolkodasban ,,vakfoltok™ legyenek.
Neéhany hatrany is meg kell emliteniink azonban:
e Jelentds mennyiségli adatot kell begytijteni és kezelni az elemzéshez

e Kiilonb6z6 eredményeket adhat attol fiiggden, hogy hol huizzak meg az elemzés hatérait

10



e A tényezdket egymastdl elszigetelten elemzés, nem figyelembe véve ezek egymasra
hatasat, kombinacioit

e Nem vizsgalja kiilon a véllalat piacanak sajatossagait

A PESTEL elemzés tovabbfejlesztett valtozata, mikor a tényezOk felsoroldsa mellett ezek

fontossagat is figyelembe vessziik az alabbi moédon (MacKay, Arevuo, Mackay, & Meadows,
2020):

Fontossag
Politikai a
Gazdasagi .'
N
()
Tarsadalmi =
Szocialis
Jogi
Technolagi:

4. abra PESTEL elemzés (MacKay, Arevuo, Mackay, & Meadows, 2020)

A tényezOk ilyen forman vald rangsoroldsa lehetdvé teszi a vallalat specifikus piacara vald

vizsgalatot, hogy mely tényezdk befolyasoljak valoban a céget.
Kiils6 és belso kornyezeti elemzés
Dolgozatomban a kiilsé €s belsd tényezok egyiittes elemzésére a SWOT analizist hasznalom.

A SWOT analizis a belsd tényezoket (erésségek (+) és gyengeségek (-)) €s a kiils6 tényezoket
(Iehetdségek (+) és veszélyek (-)) veszi szdmban, hogy ebbdl stratégiai iranyvonalakat lehessen

meghatarozni.

11



Erésség Gyengeség
(Strength) (Weakness)

s SWOT

LehetGség Veszély
(Opportunity) (Threat)

5. abra - SWOT elemzés (Sajat szerkesztés)
Az er0sség (strength) belsé tényezOok, amik altalaban a cég azon erdforrdsai és képességei,
amelyeket felhasznalhat {izleti céljainak elérésé¢hez. Ennek olyan elénynek kell lennie, amely

pozitivan megkiilonbdzteti a vallalatot versenytarsaitol.

A gyengeség (weakness) belsO tényezok, amik olyan korlatok vagy eréforrashianyok, amely
akadalyozo tényez6 lehetnek a cégnek az eredmények eléréséhez. Ez altalaban valamilyen

versenyhdrtany a konkurencidhoz képest az adott teriileten

A lehet6ség (opportunity) kiilsé kornyezetbdl jonnek, és a pozitiv hatdsok, amelyek segithetik

a véllalkozést céljai elérésében. Ezek a PESTEL elemzés barmely tényezdjét tartalmazhatjak.

A veszély (threat) szintén a kiilsé kornyezetbdl jonnek €s ezek olyan kedvezdtlen helyzetek,
szituaciok, események lehetnek, amelyek hatraltathatjdk a céget az eredményeik

megvalositdsdban

Az elemzés ezeket a céget befolydsolo tényezdket veszi sorba és listazza le, amelyet késobb a

vezetés a stratégia készitésnél figyelembe vehet.

A SWOT elemzés elénye, hogy

e rendkiviil gyorsan lehet elkésziteni

e nem igényel kiilondsebb raforditast

e nincs sziikség koltséges eszkdzokre

e barmikor egyszeriien és gyorsan Ujra készithetd, modosithatd
Az elemzésnek ugyanakkor vannak hatranyai is, mint példaul:

e ha sok szubjektiv elemet tartalmaz

e azelemz6tdl fligg az elemzés teljeskoriisége
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e lehet talsdgosan részletes (nem tlinik ki a Iényeg) vagy éppen tul feliiletes egyarant (nem
lehet kovetkeztetéseket levonni beldle)

e Dbizonytalan helyzetben vagy a dontést tobb tényezd is befolyasolhatja a SWOT-matrix
hatékonysaga kisebb lesz, példaul ugyanazon tényezd lehet erdsség is vagy gyengeség
kiilonb6z6 helyzetekben.

Mindazonaltal véleményem szerint mas elemzésekkel kiegészitve (pl. PESTEL elemzés)

megbizhatd dontéselokészitd szerepe van a SWOT elemzésnek.
Stratégiai iranyok meghatarozasa/TOWS elemzés

A TOWS matrix a SWOT matrix egy tovabbfejlesztése. A SWOT matrix kivaléan alkalmas
egy pillanatnyi helyzet megallapitasara, de nem alkalmas egyes tényezOk Osszefiiggésének
vizsgalatara. (Nabradi, Bittner , Madai, & Nagy, 2019)

A TOWS elemzés egy stratégiai elemzési modszer, amelyet a szervezet kornyezetének és a

vallalati helyzetelemzésnek a tanulmadnyozasara hasznalnak. A TOWS koncepcid szorosan

kapcsolodik a SWOT elemzéshez. H. Weihrich (1982) fejlesztette ki ezt a modszert, aki szerint:

A fenyegetéseket, lehetoségeket (kornyezetben), gyengeségeit, erosségeit (a szervezet) ebben a

sorrendben kell elemezni, megfelelé probléemamegoldo szekvenciaként a stratégiaalkotads

folyamataban.” (Weihrich, 1982, old.: 9) Azt is sugallja, hogy a cég az erdsségeit hasznalja fel

a lehetdségek kihasznaldsara, de figyelmen kiviil hagyjak az egyéb fontos kapcsolatokat,

példaul a gyengeségek lekiizdésének kihivasat a lehetdségek kihasznaldsa érdekében".

A TOWS matrix ellenben parositja a kiilsd tényezdket és a belsd tényezoket, és ezzel

meghatdrozza azokat a lehetséges stratégiakat, melyeket a cég kovethet a céljai eléréséhez.

A kiilonb6z6é tényezokbdl parositott alternativ stratégiai lehetdségek szintén megadjak a

stratégia lehetséges tipusait ugy, mint:

o crdsségek €s lehetdségek Osszekapcsoldsaval 1étrejovo, ,tdmado”, azaz offenziv stratégia
(S-O vagy maxi-maxi stratégia), amely a vallalat erésségeit és a kornyezeti lehet6ségek
maximalis kihasznalasara alapul.

e az erésségekre tamaszkodas a veszélyek minimalizalasa vagy kompenzalasa mellett, ez
altalaban a tobb labon allas stratégiaja, a diverzifikacio (S-W azaz maxi-mini stratégia),

e gyengeségeket ellenstilyozasara kihasznalni a lehetdségeket, a valtozasorientalt stratégia
(W-O azaz mini-maxi stratégia);

e gyengeségek és veszélyek matrixaban a ,,talélési”, azaz defenziv stratégia (W — T azaz mini-

mini stratégia). (Nabradi, Bittner , Madai, & Nagy, 2019)
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6. abra - TOWS elemzés (Nabradi, Bittner , Madai, & Nagy, 2019, old.: 95)

2.3. Valtozasmenedzsment

Az elozoleg kifejtett mikro- és makrokornyezeti valtozasok befolyasoljak a vallalkozasok
mikodését és eredményességét. Azoknak a cégeknek van esélye a megmaradasra és a
novekedésre, akik ezeket a valtozasokat sajat szervezetiikon beliil lekezelik, kihasznaljak a
kornyezet lehetdségeit €s tudjak a valaszt a kornyezet veszélyeire is.

A valtozds egy olyan folyamat, amelynek meghatdrozott, és értelmezhetd irdnya van. A
kornyezeti valtozasok a szervezettdl fiiggetleniil kovetkeznek be, nincs vagy nagyon kevés
rahatasuk van a torténésekre. A valtoztatas viszont egy tudatosan irdnyitott folyamat, ami a
jovObe mutat és megtervezett 1épéseken keresztiili beavatkozdsok sorat jelenti, amellyel a
szervezet alkalmazkodik a kiils6 valtozasokhoz. (Noszkay, 2018)

A valtozasmenedzsment a szervezetet éré valtozasok menedzselését jelenti, melynek célja,
hogy a szervezet alkalmassa valjon a lehetdségek kihasznalasara vagy fenyegetés elharitasara.
A szakirodalom szerint viszont a szervezetekben végbemend valtozasok csupan 30%-a sikeres.

(Takécs, Sikeres szervezeti atalakitds a valtozdsmenedzsment, 2015).
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Dolgozatomban arra keresem a valaszt, hogy mennyire volt eredményes a kereskedelmi cég
esetében a valtozds menedzselése munkatarsi, forgalmi eredmény ¢&s piaci pozicid
szempontjabol.

A szakirodalomban szamtalan valtozdsmenedzsment modell létezik. A mddszerek tartalmazzak

a valtozasok 1épéseit, a tanulasi ciklusokat és a valtozasi folyamat alappilléreit.

Kurt Lewin-féle
valtozasmodell Kubler-Ross

Vezetési
keretrendszer,

balanced scoreca

(BSC)

modell
az otfazish
modell

A befolyasolasi-
korok
modellje

Stephen Covey
szokas 7
modellje

Az alapvetd Valtozas- ADKAR modell
e t eﬁam menedzsment egyéni viltozas
o modellje

Osszpontositis modellek
\ Ty

Blanchard-féle
modell

Mentalitas valtas-
business process
reengineering
(BPR)

Célkozponti
vezetés —
management by
objectives

Kotter-féle
nyolclépéses
valtoztatas

modell

McKinsey-fele
7S modell

1. dbra Valtozasmenedzsment modellek (Takdcs, 2015/3, old.: 41)

A kereskedelmi cégnél Kotter-féle valtoztatas modellt alkalmaztak, amelyet John P. Kotter, a
Harvard Business School professzora a Harvard Business Review 1995. marcius-aprilisi szama
irt e cikkben, majd annak kibdvitett valtozata (1996) konyv alakban is megjelent (Farkas, 2013)
Kotter szerint (1996) a valtozasmenedzsmentnél a vallalatok a kdvetkezd legaltalanosabb hibat
vétik:

1. A tulzott megelégedés/elégedettség megengedése

Abban az esetben, ha a vezetdk ¢és a munkatarsak nem érzik a valtozas stlirgetettséget, akkor
nem kotelezOdnek el a valtozas mellett, és nem tesznek bele tul sok eréfeszitést a valtozasba,
ami néha elkeriilhetetlen. A sziikséges aldozatok helyett ragaszkodnak a status quo-hoz és
ellendllas tanusitanak a feliilrdl jovo kezdeményezéssel szemben.

2. Nem sikeriil elég eros iranyitécsapatot létrehozni

Gyakran mondjak, hogy a szervezet vezetdjének tdmogatasa nélkiil nem mehet végbe sikeres
valtozéas. Azonban az egyén dnmagaban, legyen az karizmatikus, hozzaértd és elkotelezett, nem
vihet végbe sikeres valtozas egymagaban, kivéve nagyon kicsi cégeknél. A gyenge

iranyitdcsapat megléte, ha lehet még tehetetlenebb, mint az egyéni valtozasvezetés.
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A kudarc ilyenkor altalaban abbdl fakad, hogy alulértékelik a valtozast el6idéz6 nehézségeket
¢€s az iranyitd csapat fontossagat.

3. A vizi6 fontossaganak alabecsiilése

A siirgdsség érzése €s az erds iranyitocsapat létrehozéasa elengedhetetlen, de nem elégséges egy
sikeres valtozasmenedzsmentben. A vizi6 kulcsszerepet jatszik a sikeres valtozasban, tigy, hogy
segit iranyitani, 6sszehangolni és cselekvésre 0sztondzni a teljes szervezetet.

Megfelelo viziok nélkiil a valtozas kisérlete konnyen atalakulhat egy zavaros,
Osszeegyeztethetetlen €és iddigényes prokjektek, feladatok listajaba, amely gyakorlatilag nem
vezet sehova. Néha ugyan a vezetdségnek van valamilyen egységes iranya, azonban megfeleld
vizié nélkiil ez tal bonyolult és homalyos, hogy hasznos legyen.

4. A jovokép alulkommunikalasa 10-es (vagy 100-as vagy akar 1000-es faktorral)
Jelentds valtozast elérni szinte lehetetlen a munkatarsak tdmogatasa és aldozathozatala nélkidil.
A munkavallalok nem fognak addig elkotelez6dni, amig nem érzik, hogy a valtozas szamukra
pozitiv végkimeneteli lesz és a valtoztatas lehetségesnek tlinik. A hiteles kommunikécio
nélkiilozhetetlen a munkatarsak valtozas iranti hajlanddsaganak elnyerésében.

A vezetdk ebben az esetben 3 nagy hibat szoktak elkdvetni:

e JO avizid, és sikeriil ezt atadni a munkatarsaknak, azonban csak néhany megbesz¢lés
van vagy csak irasbeli kommunikacio, feljegyzés késziil.

o A felsOvezetOk nagyobb energiat fektetnek a kommunikacidba, mint az els6 esetben,
azonban a kozépvezetdk gyakorlatilag ,hallgatnak”, ezért az {izenet tobb
munkavallalohoz eljut, azonban ennek ,,hangereje” még nagyon gyenge.

e A harmadik esetben sok energiat fektetnek a beszédekbe, hirlevelekbe, azonban van egy
jol lathato kisebbség, aki szembefordul az elképzelésekkel, és ez a cinizmus elterjed az
egységek kozott és a valtozasba vetett hit csokken.

A kommunikacio szavakban és tettekben egyarant megjelenik. Ez utdbbi altalaban a legerdsebb
forma. Semmi sem 4ssa ala jobban a valtozast, mint a fontos személyek viselkedése, ha ez nem
egyeztethetd Ossze a verbalis kommunikacioval.

5. Az akadalyok nem megfelelé kezelése

Béarmilyen nagy vaéltozas végrehajtdsdhoz rengeteg ember sziikséges. Leggyakrabban a
munkavallalok — bar hisznek a vizidban — ugy érzik, hogy az akadalyokkal nem képesek
megbirk6zni. Néha ezek az akadalyok csak fejben vannak, de néha nagyon is valosdgosak. Van
mikor ez az akaddly a szervezeti struktura, maskor egy olyan érdekeltségi vagy
teljesitményértékelési rendszer, amelynél az egyénnek valasztania az 0j szemléletmadd és sajat
érdekeik kozott. Talan az a legrosszabb, amikor a vezeték nem tudnak alkalmazkodni az 1y
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koriilményekhez és olyan igényeket tdmasztanak, amelyek nincsenek Osszhangban az uj
szemléletmoddal.

6. Nem sikeriil szisztematikusan megtervezni és végrehajtani rovid tava gy6zelmeket

A valtozashoz altalaban hosszu id6 sziikséges. Egy stratégiai vagy szervezeti valtozasnal
eléfordulhat, hogy rovid tava, apro sikerek nélkiil a csapat lendiiletet veszit. Rovid tava
eredmények nélkiil a munkavallalok egy része elveszitheti hitét a valtozasban vagy csatlakozik
az ellenallok tdboradhoz. A valtozasi kezdeményezések koziil ltalaban elbuknak azok, akik nem
tudnak kisebb gyézelmeket felmutatni 6-18 hoénapon beliil.

7. A gyozelem tul korai kihirdetése

Néhany év kemény munka utdn az emberek kisértést érezhetnek, hogy kihirdessék a gyézelmet
egy jelentdsebb valtozasndl eréfeszitést az elsd jelentds eredménynél.

A gydzelmek linneplése teljesen jogos €s fontos, azonban nagy hiba azt gondolni ekkor, hogy
a folyamat teljesen végbement, addig, amig ezek a valtozasok nem gyokerez6dnek meg egészen
a vallalati kultaraban, amely egy nagyobb cég esetén akar 3-10 évig is eltarthat. Eddig a
folyamat mindenképpen torékeny marad és hajlamos elakadésra és regressziora.

8. Nem gyokerezodik meg szilardan a valtozas a vallalati kultiraban

Egy valtozas akkor lesz tartds a vallalatnal, amikor teljesen beszivarog a cég vérkeringésébe és
mindennapi életébe. Addig a pontig, amig nem sziiletnek meg az 0j viselkedések a cég
értékrendjében és szervezeti kultirajaban, addig mindig ki vannak téve regresszionak,

leépiilésnek, amely sok esetben torténik meg a vallalati valtozasoknal.

Ezeket a leggyakoribb hibakat figyelembe véve alkotta meg Kotter valtozas modelljét, amely 8

lépést tartalmaz:
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1. Veszélyhelyzet
kialakitasa

8. Az ij megoldasok
meggyokereztetése a

2. Iranyit6 csapat

kultiraban létrehozasa

7. Az eredmények —

megszilarditasa és
tovabbi valtozasok
elérése

3. Uj jovokép,
vizi6 Kkialakitasa
\J

4. A valtozas
jovoképének
& kommunikalasa

6. Gyors
gy6zelmek
kivivasa

——5 A7 |
alkalmazottak
hatalommal valo

w felruhazasa

8. dbra Kotter valtozasmenedzsment modell (Sajat szerkesztés)

Ez a nyolc 1épéses modell az el6z8ekben felsorolt hibak kikiiszobolésére hivatott, és végig
vezeti a céget a valtozdsmendzsment lépésein, ahogy a dolgozatban szerepld kereskedelmi

cégnél is lathato a késdbbiek folyaman.

A modell kritikus sikertényezoi

A Kotter-féle valtozdsmenedzsment modell igen népszerii és gyakran hasznalatos modszer,
azonban néhany kritikus sikertényezére mindenképpen érdemes fokuszalni bevezetése kozben:
1. Veszélyhelyzet kialakitasanak kritikus sikertényezoi

Ennek a [épésnek a célja, hogy a szervezetben az elégedettség érzést egy veszélyhelyzet-érzés
valtsa fel, mivel abban az esetben lesznek a munkavallalok elkotelezettek a valtozas irdnt, ha
ennek elismerik fontossagat €s jogossagat. Ahhoz, hogy ezt elérje a vezetdség, az Osszes

elégedettség érzést ki kell iktatni, amelynek szdmtalan forrasa van a gyakorlatban.
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Nem lathato
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Sziik kﬁlr‘l'i Tul sok pozitiv
funkcionalis N\ / megerosités
célok

Rossz teljesitmény Kiilso teljesitmény
mutatok visszacsatolas hianya

9. dbra Elégedettség forrasai (Rajan & Ganesan, 2017)

A szakmai cikkben (Rajan & Ganesan, 2017) megkérdezett felsévezetok egyet értenek abban,
hogy fontos azonositani az Gsszes elégedettségi forrast, és felvetette, hogy ebben a 1épésben
sziikség van az ,elégedettségi kockéazatkezelés™ értékelésére a szervezeten beliil, valamint
mérdszamokra a felsdvezetés dontéshozatalanak tAmogatasara.

2. Iranyité csapat létrehozasanak kritikus sikertényezo6i

Ennek a szakasznak az a célja, hogy létrehozzanak egy olyan csoportot, amely elég erds ahhoz,
hogy iranyitson egy valtozast és egylitt tudjon dolgozni.

Ennek a csoportnak a négy jellemzdje a pozicidval jard hatalom, a szakértelem, a hitelesség €s
a vezetés (Rajan & Ganesan, 2017).Fontos ezen kiviil a megfelel6 emberek megtalalasa, illetve
a csoportban a leaderszerep (eredményesség) ¢€és a menedzserszerep (hatékonysag)
kiegyenstlyozott megjelenése.

3. Az uj jovokép, vizio kialakitasanak Kritikus sikertényez6i

Ebben a Iépésben a vizid kidolgozasara kertil sor, amely alapja a stratégia megalkotdsanak ¢€s a
koltségvetés elkészitésének. A megfeleld jovokép elkészitése kritikus a teljes valtozas

sikerében.
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10. dbra Joviképpel szembeni kivetelmények (Rajan & Ganesan, 2017)

4. A valtozas jovoképének kommunikalasanak kritikus sikertényezoi

Ebben a lépcsében arra sziikséges fokuszalni, hogy milyen modon kell kommunikélni a
szervezeten belill a jovoképet és stratégiat, hogy a munkatarsak elkotelezédjenek a valtozas
mellett. Lényeges, hogy a kommunikaciot rendszeresen ismételjék (lasd a hibaknal a stratégia
alulkommunikalasat). A kommunikéciés mixet is érdemes tudatosan megtervezni, hogy az a
kiilonb6z6 tipusu embereket egyarant elérje ugy, mint: vizualis, hangkdzpontt és kinesztetikus
kvalitativ médszerekkel érdemes mérni, amint az ennek a dolgozatnak is részét képezi.

5. Az alkalmazottak hatalommal torténé felruhazasanak kritikus sikertényezéi

Nem varhat6 el, hogy minden tevékenységet a felsdvezetés €s az iranyitd csapat végezzen, ezért
az alkalmazottaknak (munkavallaloknak) is felhatalmazast kell adni a feladatok végrehajtasara.
A felhatalmazasnal gyakran megjelennek a kovetkezo aggalyok:

e A formalis struktira, mint nehezit6 koriilmény

o A sziikséges készségek hidnya megneheziti a cselekvést

e Az informacios rendszer kialakitasa neheziti a végrehajtast

e Egyes vezetok nem tamogatjak az 0j vizid megvalositasat célzo tevékenységeket

A felsOvezetésnek ezeket az akadalyokat is figyelembe kell vennie a felhatalmazasnal és
korrekcios intézkedéseket kell megvaldsitania a sikeres felhatalmazés érdekében:

e A jovokeépet jol érthetden kell kommunikélni az alkalmazottaknak

e A struktarat kompatibilissé kell tenni a vizioval
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e Biztositani kell az alkalmazottak képzését

e Az informacios rendszereket a vizidhoz kell igazitani

e Szembesiteni tevékenységlikkel azokat a vezetdket, akik megnehezitik a valtozast.

6. Gyors gyozelmek kivivasanak kritikus sikertényezoi

Minden egyén egy eredményes valtozashoz szeret kapcsolddni és fél a valtozas végigvitelének
is. Ezen okok miatt fontos gyors gyézelmek felmutatasa és kommunikalasa a szervezetben. A
rovid tava gydzelemnek jol lathatonak, egyértelmiinek és a valtozashoz kapcsolodonak kell
lennie. A rovid tava gy6zelmek kommunikacidjanak tobb szerepe is van, mint példaul az
eréfeszitések sziikségességének megerdsitése, kisebb sziinet (erogylijtés) tartasa a kdvetkezo
megmérettetésig, illetve az ellendllok megtorése, a valtozas mellé allitasa.

Ebben a szakaszban fontos, hogy a véltozasban érdekelt minden munkatars ismerhesse a projekt
allapotat, az elérendd célokat és a teljesitménymérés mérdszamait.

7. Az eredmények megszilarditasanak és a tovabbi valtozasok elérésének kritikus
sikertényezoi

Ebben a szakaszban felgyorsulnak a valtozasok, és ezek végrehajtasa és a valtozasok ujabb
valtozasokat indukdlnak a szervezetben. A sikeres tovabblépés érdekében egyre tobb valtozast
sziikséges létrehozni a szervezeten beliil, és ki kell hasznalni a rovid tava gydzelmek altal
biztositott lendiiletet €és hitelességet a tovabbi valtozasok kezeléséhez. Ezen kiviil érdemes
tovabbi alkalmazottakat bevonni, eldléptetni és fejleszteni. Vezetd szinten elengedhetetlen a
stirgdsségi/veszeélyességi szint fenntartdsa a valtozas teljes egészének megszilarditasaig.

8. Az 1j megoldasok kultiraban valé meggyokereztetésének kritikus sikertényezdi

Ez az a szakasz, amelyben az Ujonnan tanultak és valtozdsok kovetkeztében Iétrejott
gyakorlatok standardizalédnak a kulturdban. Az uj folyamatok dokumentacidit, a realizalt
elénydket, a megvaltozott munkafolyamatokat, az wjradefinialt célokat és mérdszamokat
integralni sziikséges a mindségiranyitasi rendszerbe, mint egyfajta tudasbazist, a minél
gyorsabb atvétel érdekében a szervezeten beliil. A szervezet viselkedési normai ¢€s értékei
l1étfontossagu szerepet jatszanak a valtozasok sikeres meggyokerezésében.

Az 1j valtozasok megszilardulasanak folyamatat a kovetkezé szempontok jellemzik: (Rajan &
Ganesan, 2017)

e A normak valtozasa a valtozasi folyamat végén kovetkezik be

e Az 0j modszerek altaldban csak a munka utan gyodkereznek meg és feliilmuljak a régi

modszereket
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Kommunikacié és szobeli utasitas nélkiil az alkalmazottak vonakodnak az (1j médszerektdl

N¢ha a kultara megvaltoztatasa csak az emberek megvaltoztatasaval érhetd el

Ennek a 1épésnek ki kell terjednie a bevezetés utani kockazatértékelésre, a standardizalas

sablonjaira, a miikddési eljarasok szabvanyositasara, a hatékonysag maximalizalasara szolgalo

eszkozokre. Az Osztonzési €s jutalmazasi rendszerrel is sziikséges foglalkozni, amint az a

dolgozatban szereplo vallalatnal is kulcsfontossagu volt a valtozasban.

Osszességében elmondhatd, hogy Kotter valtozasmenedzsment modszere jo alap a véltozasok

sikeres végigvitelében, azonban érdemes kiegésziteni a szempontokat és moddszereket az

alabbiakkal:

Végrehajtasi modszereket/utasitasokat kell meghatarozni minden 1épéshez

Ellendrzolistat kell késziteni az elégedettség forrasainak beazonositasahoz.

Szamitasba kell venni az iranyitd csapat sziikséges jellemzdit és kulcsfontossagi
szerepkoreit.

Ertékelési és ellendrzési kell 1étrehozni a jovokép és a vizié megfeleldségének igazolasara.
Kvantitativ mérészamokat kell meghatarozni a valtozas minden szakaszaban
Teljesitménymutatokat és mérdszamokat kell meghatarozni az iranyitd csapat részére.
Nyomonkovetéshez sziikséges sablonokat kell késziteni

Munkavallal6i jutalmazasi rendszert kell kidolgozni a valtozasok eredményes végrehajtasa

miatt.

Véleményem szerint minden lépést egy-egy mérfoldkdnek kell tekinteni és a tervezés,

végrehajtas és a nyomonkovetés fazisaira megfeleld utmutatast és dokumentaciot sziikséges

késziteni az eredményes valtozas érdekében.
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3. Sajat vizsgalat

3.1. Kutatasi célok, kutatasi kérdések és hipotézisek

srer

pandémia okozta piaci kornyezeti valtozashoz. A stratégiai menedzsment moddszereivel
megvizsgalom a kdrnyezetet, amiben a cég miitkodik, megmutatom a véllalat erdsségeit €s
lehetdségeit, amelyeket a valtozasban ki tud hasznalni. Kutatdisomban megvizsgalom, hogy a
stratégia modositasa, és annak végrehajtasa milyen eredménnyel jart, az hogyan befolyasolta a
piaci pozicidt és a munkatarsak elégedettségét.

Dolgozatomban arra keresem a valaszt, hogy a stratégia valtozasaval és annak megvalositasaval
képes volt-e a cég megtartani eredményességét vagy ndvelni azt, illetve hogyan valtozott a
véllalat piaci pozicioja. Osszehasonlitom a véllalkozast a kozvetlen versenytarsakkal és ezek
mutatdival.

Megvizsgdlom, hogy a vallalkozas erdsségei, és a piaci lehetdségek milyen fejlédési

lehetdségeket adnak a cégnek és milyen stratégiai kihivasok varnak a vallalkozasra.

A valtozas A valtozasmenedzsment
eredményessége a piaci eredményessége a
pozicié megtartasanak munkatarsak

tukrében Y szemszogébd|

Kutatasi

célok

A stratégiai
adaptacidjanak
eredményessége
valtozo kdrnyezethez
\J

A valtozas
eredményessége a
szamok tiikrében

11. abra Kutatasi célok (Sajat forras)
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Az éaltalam megfogalmazott hipotézisek a kovetkezok:

H1: A valtozasban résztvevd munkatarsak eredményesnek itélik meg a valtozasokat.

H2: Mar rovid tavon eredményt hoztak a beavatkozo valtozasok a kereskedelmi cégnél (Direkt
értékesités + SVK forgalom+Szolnoki forgalom)

H3: A kereskedelmi cég képes volt a valtozasok hatasara is a versenytarsakhoz képest a piaci

részaranyat megorizni/novelni

1. tablazat Hipotézisek osszegzése (Sajat forras)

Hipotézis Adatok tipusa Kutatas tipusa \
A valtozasban résztvevdO munkatarsak Primer adatok Félig strukturalt
eredményesnek itélik meg a valtozasokat. interju

Mar rovid tavon eredményt hoztak a Szekunder adatok = Adatelemzés
beavatkozo valtozasok a kereskedelmi cégnél

A kereskedelmi cég képes volt a valtozasok Szekunder adatok  Adatelemzés
hatasara is a versenytarsakhoz képest a piaci

részardnyat megdrizni/novelni

3.2. Vizsgalat koriilményei és helyszinei

A kereskedelmi cég 1991-ben alakult 2 magyar tulajdonossal budapesti telephellyel. A
vallalkozas elsdsorban ipari kisgépek kereskedelmével kezdte a tevékenységét, de emellett mas
ipari szerszamok forgalmazéasaval is foglalkozott. Kezdetben 3 értékesitési csatorna volt,
ugymint kiskereskedelem szakiizleten keresztiil, nagykereskedelem viszonteladok részére és
direkt értékesités ipari felhasznaloknak. Késébb (2005-ben) a tulajdonosok a vallalatot ketté
valasztottak, és a jelen dolgozatban szerepld része a cégnek a kiskereskedelmi és direkt
értékesitési terliletet Orokolte meg. A szétvalasztas utan a vallalkozés teljes szervezetét,
értékesitési csatornait Gijra kellett épiteni. A vevoi igényeket figyelembe véve 2015-ben elindult
a webes értékesités is kiskereskedelmi végfelhasznaloknak és ra két évre, 2017-ben elindult a
viszontelad6éi webaruhdz is. Felismerve a piaci lehetoségeket, 2015-ben megalakult az uj
értékesitési csatorna a szerszamautomata (SZEA) egység keretein beliil, amely ekkor még
kiegészitd szolgaltatasként jelent meg a cég életében. A SZEA egység 2016-ban egy nagyobb
tender megnyerése utan, mar a vallalat legnagyobb partnernek nyujtott automata szolgaltatast,
amely a vallalkozas arbevételének kozel 10%-at jelentette.

A szerszamautomata (SZEA) egység miikodésének kozéppontjaban az automata szolgéltatas

crer
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A vizsgalat 2020-ban kezdddott a kereskedelmi cégnél, mikor a Covid 19 hatasa jelentdsen
megvaltoztatta a hazai és a nemzetkozi piacot egyarant. A jarvany erdteljesen befolyasolta a
piac Osszes szerepldjét, beleértve a beszallitokat, a vevoket és a szolgaltatokat is. Ezen
valtozasokhoz igazitsa. A valtozas a 2021-es évre tehetd, ezért a valtozas rovid tavh hatdsai mar
a2021.évben mérhetdek voltak. A hosszabb tavi hatdsok a 2022.-2023. év mérleg- és eredmény
adatok megjelenése utan mérhetdek, illetve ekkor célszeri egy Ujabb kérddives interju
elkészitése a valtozasok hatdsairol a szervezetben.

A vizsgalat helyszine a magyarorszagi szerszadmkereskedelmi piac, illetve a kereskedelmi cég
szervezete. Bar a magyarorszagi szerszamkereskedelmi piac hasonlit az europai piacra, ez az
allitas a szerszdmautomata piacr6él nem mondhato el. Az IVM, a szerszdmautomatak gyartoja
¢s forgalmazdja egy székesfehérvari cég, amelybdl kovetkeztethetd, hogy hosszu évekig az
elsédleges piaca Magyarorszag volt. Ennek kdvetkezménye, hogy hazank a szerszamautomata
telitettségben élenjard az europai piacon. Egy Magyarorszagon is jelen levé multinacionalis
kereskedd cég a piac lefolozésének céljabol az automatakat hazankban elkezdte dijmentesen
telepiteni és lizemeltetni, Gigy, hogy a szolgaltatas koltségét a termékek araba épitette be. Ez azt
vonta maga utan, hogy bar az eurdpai piacon az automatak utan bérleti dijat lehet realizalni, a

magyar piacon ez nem versenyképes értékesitési modell.
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3.3. Vizsgalati médszerek és a minta bemutatisa

Kutatasaim soran tobbféle modszert hasznaltam a teljes folyamat bemutatasara és vizsgalatara.
F6 célom az volt, hogy az ok-okozatot is egészében megvilagitsam ¢és a valtozas

eredményességét tobb szempontbdl és modszerrel is megvizsgaljam.

A vizsgélat egésze az alabbi részekbdl 4ll:

2. Stratégiai 4. Véltozas utani

tervezeés

3. Félig strtukturalt

1. Helyzetelemzés

interjuk helyzetelemzés

\3 \J \J

12. abra Vizsgalati modszerek bemutatasa (Sajat forras)

3.3.1. Helyzetelemzés
A helyzetelemzés a stratégiaalkotas egyik legfontosabb eleme. Ez a modszer segit felismerni a
vallalat kiils6 kornyezetének valtozasat, lehetdségeit és veszélyeit egyarant, amely a cég

stratégiajat a késdbbiekben befolydsolja. Dolgozatomban mind kiilsd, mind belsd

helyzetelemzést egyarant hasznaltam a teljes helyzet bemutatasaként.

A kiils6 helyzetelemzésekbdl a PESTEL elemzést hasznaltam a makrokornyezet bemutatdsara,
itt kiemelve féleg a gazdasagi kornyezetet. A makrokornyezeti elemzés azonban specifikusan
az adott ipar kornyezetét irja le, ezért csak ezen elemzés nem tud pontos informéciokat adni a

vallalat szdmadra a stratégiai tervezéshez.

A Porter-féle iparagi elemzés, amelyet szintén hasznaltam a dolgozatomban, mar olyan
informaciokat is tartalmaz, amelyek az iparagi szereplok erdviszonyait és alkupozicioit is
megjelenitik.

Az ipardgon beliil vannak olyan kiemelt versenytarsak, melyek tevékenysége nagy mértékben

s

versenytarselemzés keretein belill vizsgaltam altalam meghatarozott szempontrendszer

sulyozott pontozasaval.
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Ezek a fenti elemzések adtak a teljes kiils6 kornyezeti elemzést, mely felhasznaldsra keriilt a

SWOT elemzés ¢€s a stratégiai tervezés folyamatéban.

3.3.2. Stratégiai tervezés

A potencidlis stratégiai iranyok meghatarozas a TOWS elemzés szerint késziilt, melynek alapja
az el6zo részben elkészitett SWOT elemzés. A TOWS a SWOT tényezoit és kdvetkeztetéseit
figyelembe véve lehetséges stratégiai l1épéseket hatiroz meg, amelyek alternativ stratégiai
iranyokat jelentenek. A TOWS elemzéshez igen nagy hattértudas €s céges és piaci ismeret
sziikséges, mivel ezeknek a potencidlis irdnyoknak a meghatdrozdsa erdsen szubjektiv

folyamat.

A véllalati stratégiai irdny meghatarozéasa utan a TOWS matrix lehetséges stratégiai 1épései
koziil kivalasztasra keriiltek a vallalati célokat lefedd 1épések, amelyek a végfelhaszndloi

Kiemelt és stratégiai vevoket érintik.

A valtozasmenedzsment a Kotter-féle 8 1épcsds valtozasi modell szerint tortént, melynek
1épései mentén vizsgaltam a szervezeti valtozas végrehajtasat. A szdmos valtozdsmenedzsment
modszer koziil azért erre esett a cég valasztasa, mivel a vezetdi oktatdsokon ezen modszer
alkalmazasat sajatitottak el a kdzép- €s felsévezetOk egyarant. A kozos tudas segitette a modszer

sikeres alkalmazasat.

3.3.3. Primer kutatas: Félig strukturalt interju — munkatarsi elégedettség

Primer kutatasként félig strukturalt interjut hasznaltam, melyben a szervezeti valtozasban
résztvevo munkatarsak szerepeltek.

Az interj, mint kutatasi modszer hasonlit a beszélgetéshez, azonban strukturaja és célja van.
A beszélgetést a kutatdo kezdeményezi €s iranyitja. A strukturalt interji formailag keretezett,
teljesen szerkesztett, mig a strukturalatlan interju szerkesztésmentes valtozat. E kettd kozott
helyezkedik el szerkesztettségében a félig strukturalt interji. Az interjui soran eldre kialakitott
kérdéseket tettem fel, de a megkérdezett nem csak rovid valaszt adott a kérdésre, de legtobb
esetben kifejtette a valasz okat, esetleg sajat véleményt is fiizott hozza, amelyet tovabbi
értekelésnek vetettem ala és kovetkeztetéseket vontam le beldle. Az alapkérdések az interjuban
zart kérdések voltak, azonban a tobbi kérdések kozott megtalalhatdéak voltak a nyilt végi,
kifejtésre alkalmas kérdések is. Ezeket a kérdéseket a személyes interjii alkalmaval tobbszor
feltettem, illetve sziikség esetén atfogalmaztam azonos tartalommal rendelkezé magyarazo

kérdésekre.
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Az interju kérdéseire adott valaszokat kielemeztem ¢és diagramok segitségével 0sszegeztem. A
kérdésekre adott valaszok kozotti Osszefliggéseket is vizsgaltam, melyek kozotti
Osszefliggéseket kerestem.

Kutatasomban a stratégiai- és szervezeti valtozdsban résztvevd munkatarsak véleményét
kérdeztem 3 nagy kérdéscsoportban félig strukturalt interju keretében.

Az interjukat személyesen készitettem, legépeltem, engedélyt kértem a valaszadoktol és a
nyilatkozatot lefiiztem sziikség esetére.

A kérdések egymasra épiilnek, és egy iddskalan futnak keresztiil, mely a valtozés eldtti
allapottdl indul, majd a valtozassal kapcsolatban tesz fel kérdéseket, és a legutolsé részben a

valtozas utani lehetdségekre kérdez ra.

Jelenre Jovore
vonhatkozo vonhatkozo

Multra
Alapkérdések vonatkozdé
kérdések kérdések

kérdések

13. abra Félig strukturalt interju kérdéscsoportjai (Sajat forras)
A kérdéssorban 15 kérdés szerepel romai szdmmal ellatott egymasra épiild kérdéssorozatban.
Az interjuban a SZEA egység, a Direkt Ertékesitési egység, illetve a szolnoki iizlet valtozasban
résztvevO munkatarsai szerepeltek. Az interjuk 2022.marcius 1 — 2022.4prilis 30 kozott

késziiltek. Az interji személyesen késziilt.

Az egyes valaszadok az anonimitds miatt szamozva lettek, de munkakoriik és egységiik rogzitve
lett az alabbiak szerint (a nyil el6tt a valtozas el6tti munkakoriik van, a nyil utan a valtozas utani

munkakoriik lett megjelenitve):

1. valaszad6: SZEA egység / automata iizemeltetd — SVK / automata tizemeltetd

2. valaszado: Szolnoki tlizlet / értékesitési koordinator — SVK / belsd értékesitd

3. valaszado: Direkt Ertékesitési egység / értékesitési koordinator — SVK / belsd értékesité
4. valaszado: Direkt Ertékesitési egység / értékesité — SVK / értékesitd

5. valaszad6: SVK / lizemeltetési koordinator (az SVK létrehozasakor felvett munkatars)

6. valaszad6: SZEA egység / automata lizemeltetd — SVK / automata technikus

7. valaszado: Szolnoki tiizlet / értékesito — SVK / értékesito
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8. valaszado: Direkt Ertékesitési egység / értékesitési koordinator — Direkt Ertékesitési egység

/ értékesitési koordinator

9. valaszadd: Direkt Ertékesitési egység / értékesitési vezeté — KVK / értékesitési vezetd
10. valaszado: Direkt Ertékesitési egység / értékesitd — SVK / értékesitd

11.valaszado: Direkt Ertékesitési egység / értékesité — KVK / értékesitd

3.3.4. Szekunder Kkutatas: Valtozast koveté forgalmi- és eredményvizsgalat és

versenytars elemzés

A kutatés célja, hogy megvizsgaljuk a valtozas rovid tdva eredményességét. Természetesen az
ilyen mértékli valtozdsok nem azonnali eredményt hoznak, hanem hosszii tavon lesz
kimutathat6 a valodi hasznossaga a valtozasnak.

A kutatasi mdodszerek kozott két szekunder kutatést alkalmaztam. A szekunder kutatds adatait
a PartnerControl, illetve a cég adatai biztositottak. A PartnerControl kiilsé szekunder kutatasi
forras, amelyet internet segitségével lehet elérni. Ez egy olyan fizet6s szolgaltatas, melyben
megtaldlhatbak a magyarorszagi vallalkozasok legfontosabb adatai, mérleg- ¢és
eredménykimutatasuk egyarant.

A kereskedelmi cég forgalmi és arrés adatait a belsé elemzésekbdl €s statisztikakbol nyertem,
melyek rendelkezésemre alltak.

Ezek az adatok objektiv eredménnyel tudnak szolgalni a valtozas sikerességérdl rovid tdvon,
mind a céges viszonylatban (céges eredményvizsgalat), mind a versenypiachoz képest

(versenytarselemzes).

29



3.4. Eredmények

3.4.1. Helyzetelemzés
A helyzetelemzést 4 szinten végeztem dolgozatomban, mely a tdgabb kornyezettdl a vallalati,
bels6 kornyezetig terjed. A vallalatra valo hatas is ilyen formaban valtozik, a makrokdrnyezet

befolyasa a vallalat sajat tulajdonsagainak rahatdsaig folyamatosan novekszik.

A villalat
réhatasdnak

mértéke 1. Makrokémyezet
2. Iparigi kornyezet
n
0
v
e
k 3. Versenytirsak
v
[
4, Villalat

14. abra Helyzetelemzés részei (Keszey & Gyulavari, 2016)
(https://mersz.hu/hivatkozas/dj206mt 8 pll/#dj206mt 8 pll, letoltve: 2023. 04. 27)

A makrokornyezeti elemzéshez a PESTEL elemzést haszndltam, az iparagi kornyezet
elemzésére a Porter-féle o6ttényezds modell szerint elemeztem az iparagat, a versenytars
elemzésnél Osszehasonlitottam az iparagban szerepld legfontosabb versenytarsakat ¢s SWOT
elemzést hasznaltam a vallalat erésségeinek, gyengeségeinek, lehetdségeinek és veszélyeinek

az Osszegzeéseére.

3.4.1.1. PESTEL elemzés a 2020.évi tényekre és 2021.évi trendjére vonatkozo6an:

Politikai tényezok:

e Magyarorszag politikai rendszere stabilnak mondhatd, parlamentaris demokraciaval. Az
orszag az EU koz0sség tagja.

e A vallalatot érint6 ado- és jarulék koltségek igen magasak, amelyek befolyasoljak a cég
versenyképességét. 2020-t6l kezdédden a KKV-ra vonatkozo fejlesztési adokedvezmény
értekhatarat fokozatosan csokkentik 500 milli6 forintrol a beruhdzdsok Osztonzése

érdekében.
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Gazdasagi tényezok:

A vartnal jobb 2020. negyedik negyedévi tényszamok és a viszonylag kedvezd év eleji
konjunkturalis varakozasok a GKI a mult év végihez képest 0,6 szdzalékponttal, 4,3%-ra
(4-4,5%-ra) emelte 2021. évi novekedési prognozisat. A magyar GDP ezzel megkdzeliti, de
még nem €ri el 2019. évi szintjét. (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2021)

Az allamhaztartasi hiany csokken, de indokolatlanul magas lesz, a 2020-as 8,1% utan 2021-
ben 6,5% koriili lehet.

A magyar adoéssagrata és a devizatartalék 2020-ban egyarant emelkedett, 2021-ben
stabilizal6dasuk valdszinli. A hitelmindsitdk 2021 elején valtozatlanul hagytdk a magyar
besorolast, amivel csak a 2008-2009. évi gazdasagi valsag iddszakara jellemzo, szerény
mindsitést erdsitették meg. Ezzel Magyarorszag a régidban a legrosszabb orszagok kozott

helyezkedik el. (Kézponti Statisztikai Hivatal, 2021)

2. tablazat Gazdasagi elorejelzés 2020-2021 valtozasra (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2021)

2020 — 2021 varhato

elérejelzés (%0) 2021
|GDP | +43%)|
‘Ipari termelés H +6,0 % ‘
‘Beruhézés H +6,0 % ‘
‘Fogyasztés H +35% ‘
| Inflécio | +39%|

2021-ben a hiany alig, 3700 millidrd forintra, a GDP mintegy 6,5%-ara csokken, mivel
részben a valsagkezelés athuz6do hatasai, de legalabb annyira a 2022. évi valasztasokra
valo felkésziilés miatt, az EU-transzferek megeldlegezésével hidnyzik a deficitcsokkentési
ambicid. (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2021)

Az inflacio gyorsul, a 2020. évi 3,3% utan 3,9% koriili, a forint éves atlagban tovabb
gyenglil, igy egy eur6 a tavalyi 351 forint utdn idén legaldbb 365 forintot fog érni, s nem
zarhato ki, hogy az MNB szigoritasra kényszertl.

A beruhazasok 6%-kal emelkednek. (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2021)

2021-ben még nem érhetdé el a 2019-es beruhazasi szint, mivel mind a nagy ipari
beruhdzasok, mind az EU-forrdsokra tdmaszkodd fejlesztések még éppen csak hogy
elindulnak. Bar a cégek fejlesztéseit jelentds 6sszegili, olcso forrdsok tamogatjak, a jovobeli
kereslet bizonytalan nagyséaga, és struktirdja miatt sok vallalkozéas egyeldre elhalasztja

korabban tervbe vett beruhazasat. (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2021)
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e A GKI szerint a foglalkoztatas és a munkanélkiiliség éves atlagban nagyjabol valtozatlan
marad. A 2020. évi 4,1%-o0s munkanélkiiliséghez képest 2021. évben az év eleji romlast a
masodik félévben javulas kovetheti. (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2021)

Tarsadalmi tényezok:

e A realkeresetek 2%-kal, a fogyasztas 3,5%-kal emelkedik: 2021 nyaran a szocialis
hozzajarulési ado 2 szazalékpontos csokkenése, a minimalbér februdri 4%-os emelése utan
tovabbi 1 szazalékpontos emelés varhatd, ami éves atlagban a bruttd atlagkereset 6%, a
realkereset 2% koriili emelkedését valoszintsiti. (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2021)

Technologiai tényezok:

e Az infokommunikécids technologidk allando fejlédése folyamatosan alakitja gazdasagi és
tarsadalmi kornyezetiinket. 2020-ban a Covid 19 jarvany kovetkeztében a digitalizacid
lehetdségeinek kihasznaldsa a gazdasdg valamennyi &4gazatidban hangstlyossd valt.
(K6zponti Statisztikai Hivatal, 2021)

o A 2020-as felmérés szerint a hazai vallalkozasok Az e-kereskedelem részesedése a

o ) . , ) vallalkozasok arbevételébol az EU tag-
14%-4nal szarmazott az arbevétel legalabb 1%-a  si1amaiban, 2020

elektronikus értékesitésbol, és a hazai cégek 0sszes
arbevételének 23%-a keletkezett elektronikus
kereskedelem révén. Unids szinten kevésbé
koncentralt az e-kereskedelem, mint nalunk: az
elektronikus értékesités aranya a vallalkozasok
nagyobb részénél (18%-andl) volt magasabb 1%-
nal, viszont az Osszes arbevételnek a hazaihoz
képest kisebb része, 20%-a szarmazott beldle.

(Kozponti Statisztikai Hivatal, 2021) * Alegalabb 10 fot foglafkoztato vallalkozasok korében
a pénzigyl szervezetek nélicll. Finnorszagra nem St
rendelkezésre adat. Az adatok a 2020. évi felmérésbdl
szarmaznak, de 2019-re vonatkoznak.

15. abra: E-kereskedelem 2020 (Kozponti
Statisztikai Hivatal, 2021)

e Az Ipar 4.0 célja a gyartasi és tervezési folyamatok optimalizalasa, annak érdekében, hogy
a vallalatok 1d6t, pénzt és feleslegesen elhasznalt er6forrasokat tudjanak megtakaritani. Ez
a program lehetéveé teszi a folyamatok digitalizalasat és automatizalasat, amely mind az
automatak, mind a robottechnoldgia elterjedésének kedvez. (Kozponti Statisztikai Hivatal,

2021)
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Természeti tényezok:

A fenntarthat6sag, kornyezetvédelem és hulladékgazdalkodas kdzponti helyet foglal el az ipari
fejlesztések teriiletén. Az indirekt anyagok teriiletén megjelenik az az igény, hogy ezek a
termékek optimalisan legyenek hasznalva és az elhasznalt eszkozoket kontrolldlt modon
lehessen elkiilonitve gyiijteni €és tarolni. Ezen a teriileten is f6 szempont az automatizalas €s
kovethetdség.

Az elhasznalt termékek egy része (pl. olajjal szennyezett munkavédelmi eszk6zok) veszélyes

hulladak melynek gyiijtése és tarolasa nem minden feldogozoipari kérnyezetben megoldott.

Mez6gazdasag, Héztartasok
erdészet, halaszat 3870

Villamosenergia-, gaz-,
gbzellatas,

légkondicionalds Feldolgozéipar

Szolgéltatasok

101 650
ezer tonna
veszélyes hulladék
keletkezett

osszesen Viz- és
hulladékgazdalkodas

Bédnyaszat és
kéfejtés

Epités és bontas

Haztartasok —4%

16. dbra Veszélyes hulladék keletkezésével jaro fobb tevékenységek (Eurdopai Szamvevoszék,
2023)

A hulladékokrol sz6l6 EU keretiranyelv a veszélyes hulladékok kezelésére szigorubb

szabalyokat hataroz meg a nem veszélyes anyagokéhoz képest, példaul:

e a tagallamok kotelezése arra, hogy elektronikus nyilvantartdsokon keresztiil biztositsdk a
veszélyes hulladék nyomonkovethetdségét annak keletkezésétdl a végsd rendeltetési
hely¢ig, (Europai Szamvevoszeék, 2023).

e keverési tilalom, ami azt jelenti, hogy a veszélyes hulladék nem keverhetd sem mas
veszélyes hulladékkal, sem egyéb hulladékkal, (Europai Szdmvevoszék, 2023)

e a veszélyes hulladékok gytijtésére, szallitasara €s ideiglenes tarolasara vonatkozé egyedi

cimkézési és csomagolasi kotelezettségek (Eurdpai Szamvevoszék, 2023)
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Jogi tényezok:

A munkavédelmi véddeszkozoket a munkaltatonak a megfeleld alkalmazashoz mindenkor
biztositania kell:

61. § A munkavallalo jogosult megkovetelni a munkaltatojatol

a) az egeszséget nem veszélyeztetd és biztonsagos munkavégzés feltételeit, a veszélyes
tevékenységhez a munkavédelemre vonatkozo szabalyokban —eldirt védointézkedések
megvalositdsat;

b) az egészseget nem veszélyezteto és biztonsagos munkavégzéshez sziikséges ismeretek
rendelkezésere bocsatasat, a betanulashoz valo lehetoseg biztositdsat;

¢) a munkavégzéshez munkavédelmi szempontbol sziikséges felszerelések, munka- és
védoeszkozok, az eloirt veédoital, valamint tisztalkodoszerek és tisztalkodasi lehetoség

biztositasat. (Munkavédelmi torvény, 1993)

Ezen termékek a munkavéllald szdmara mindig elérhetének kell lennie a megfeleld

mennyiségben, amely tobb miiszak esetén nem mindig valdsul meg az ipari vallalatoknal

A makrogazdasagi kornyezet hatasa a kereskedelmi cég 2021 évi teljesitményére:

e Az online kereskedelem térhoditasdnak hatésai:

e Az igényes maganfelhasznalok és kisiparosok a profi webaruhazakkal,
igyfélszolgalattal és megbizhato logisztikdval rendelkezé cégek mellett dontenek
beszerzéseiknél, ahol felhasznalobarat modon, gyorsan jutnak informéaciohoz.

e Veszelyt jelenthet, hogy online kereskedelem er6sddésével, a transzparencia és a
piaci verseny fokozddasaval erésodik az arverseny, csokkenek a nyereségszintek.

e A globalis multinaciondlis cégek az online piacokon egyre nagyobb mértékben
terjeszkednek, er6sodnek, veszélyeztetve a hazai kis-és kozépvallalkozasokat.

e A villalkozas miikodése tekintetében jo hir — a pandémia negativ hatdsai ellenére —
a webes kereskedelem joval elvartak szerinti boviilése.

e Automatizacid, digitalizaci6, B2B, hatékonysag, magasfoki hozzdadott érték a
szolgaltatasban:

e Az ipari nagy termel6knél az ipar 4.0, elvarasait teljesitd, szinergidkat,
transzparenciat biztositd, magas szakmai kompetenciaval rendelkezd kereskedd és
szolgaltatd cégek valhatnak hosszu tava stratégiai beszallitokka.

e A vallalkozés tekintetében ,,Megoldasok egy rendszerben” automata szolgaltatas

lehetdséget nyujt a fenti ipari, nagyipari vevokkel valo stratégiai egylittmiikodésre.

34



e Visszavételezd automatdk lizemeltetésével az elhasznalt termékek és a veszélyes

hulladékok tarolasa és nyomonkdvetése megvaldsithatod ipari koriilmények kozott

3.4.1.2. Iparagi kornyezeti elemzés: Porter-féle 6ttényezés modell
A Porter modellben horizontalisan a helyettesitd termékek kinalatat, a piacra belépd Uj
versenytarsakat és a piacon 1év0 versenytarsakat elemezziik; vertikalisan a szallitokat és a
vevoket elemezziik.
Beszallitok
A beszéllitok erdteljesen befolyasoljak a kereskedelmi cég versenyképességét ¢és
eredményességét.
A beszallitokat ezen a ponton két csoportra oszthatjuk, amely egyrészt

e az automata beszallitot, masrészt

e az automataba 1évo termékeket jelenti.
Automata beszallitok
Az automatdk tekintetében a beszallitok alkupozicidja viszonylag magas. A magyarorszagi
piacon 3 versenyképes beszallitdo van, melyek termékportfolidja az alap automatak esetében
atfedésben van, vannak kiilonbségek a beszallitok kozott.
Az automatak vezérlése és szoftverjei teljesen kiilonboznek, ezért a kereskedelmi vallalatnak
sziikséges egy rendszer mellett elkoteleznie magat. Ez az elkotelezettség azzal jar, hogy a
beszallitd arpolitikdjanak és termékpolitikajanak a vallalat nagymértékben ki van téve. Ebben
a helyzetben egy nagyon szoros egylittmiikddés sziikséges a vallalkozés és beszallitd kozott a
kozos versenytarsak elleni versenyben.
A kereskedelmi cég altal valasztott beszallitd egy magyarorszagi forgalmazo, akire a széles
termékvalasztéka és szolgaltatdsi mindsége jellemzd. Eladasi és bérleti d4ra nem a
legkedvezdbbek a piacon, de egyedi kedvezményes ar kialkudasaval, és hossza tava bérleti
konstrukciok bevallalasaval versenyképes szolgaltatas tud nyujtani a kereskedelmi cég foleg
nagy, ipari vevok tekintetében.
Termék beszallitok
Az automatdkba helyezett termékek beszallitdinak mar az el6zonél alacsonyabb az
alkupozicidja, hiszen a kiilonbdzd termékcsoportok beszallitdoi kozel azonos portfolidban

versenyeznek. A kereskedelmi cég alkuereje itt nagyobb, mint az el6z6 esetben.
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A kereskedelmi cég a termékportfolioban 3 mindségi szintet hataroz meg:
e iparos
e ipari
e professziondlis

Bar mindhdrom szint ipari mindséget jelent azonban ezek ar-érték szintje eltérd

Professzionalis
. mindség
Ar-
minoséeg

Ipari minéség

Iparos minoség

17. abra Termék mindség-ar piramis (Sajadt szerkesztés)

Az iparos mindségben szamos beszallitd talalhatd, ezek foleg Tavol-Keletrdl szallitott
termékeket jelentenek, ami foleg az arérzékeny vevok szdmadra fenntartott mindség. Ezeknél a
termékeknél nincs altalaban markahiiség, igy az azonos mindsitési és miiszaki szabvany szerinti
termékek konnyen €s gyorsan kivalthatoak. A beszallitok alkupozicidja csekély, mennyiségi
aralku lehetséges.

Az ipari mindség egy kozepes ar-értéket jelent, ahol mar megjelenhet a markahiiség a
végfelhasznaloknal. A beszallitok alkupozicidja jobb, mint az el6z6 szintnél, hiszen bizonyos
markakat mar maguk a vevOk keresnek, nem mindig kivalthatdak a markahliség miatt. A
beszallitoknal aralku specialis projekteknél vagy piacmegtartds miatt lehetséges.

A professzionalis mindségnél a beszallitok nem csupan a kereskedelmi cégekkel vannak
kapcsolatban, hanem magaval a végfelhasznaloval is, példaul termékek ipari tesztelése és
miiszaki szaktanidcsadds miatt, igy a vevoknél igen erds markahliség alakul ki, a beszallitok
alkupozicidja itt a legnagyobb. A beszallitok a push-pull marketing stratégiat alkalmazzak.

A push-stratégia esetében a gyartok a nagykereskedoket, kozvetitdket igyekeznek a lehetd
legjobb eladasra 0sztondzni. Ezt sokféle eladasosztonzé modszerrel teszik: jutalékokat,
ajandékokat, kiilonféle jutalmakat ajanlanak a kereskedok szamara annak érdekében, hogy az

értékesitési volumen néjon.
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A pull (huzd) stratégia mar egy erdsebb markat-mindséget feltételez, és az ebbdl fakadd
elényoket hasznalja ki. Itt nem a kereskeddk, megnyerése a legfobb cél a beszallitd részérdl:
inkabb a végfelhasznaldknal probaljak elérni a termékek utani érdeklddést.

A 1ényege, hogy sok, figyelemfelkeltd reklammal, dijmentes teszteléssel és referenciakkal
veszik rd a végfelhasznalokat arra, hogy a termékiiket igényeljék a viszonteladoktol,
kereskedoktol. Ennél a stratégianal (pl. Makita), mar nem a kereskedd iranyitja a vevot és annak
igényeit, hanem a beszallitd. A szerszamkereskedelemben kiilondsen igaz ez a professzionalis
szerszamok esetében

Ennek a kettdnek az egyiittes hatasatol a beszallitoi alkupozicio rendkiviil erds lesz, a kereskedd
cég nem tud alkupozicidba keriilni, hiszen a végfelhasznald6 maga keresi az adott markaja
terméket és nem a keresked6hoz lesz hliséges, hanem sokkal inkabb a markahoz.

A stratégiai vevOkhoz tartozd eszkozkiadd iparagban mindharom mindségi szint megjelenik a
termékcsoportokban, azonban a professzionalis termékek sokkal markdnsabban jelennek meg,

mint az egy¢b lizletdgakban.

Vevok

A kereskedelmi cégnél az alabbi vevdcsoportokat kiillonboztetjiik meg a végfelhasznaloknal:

Stratégiai
vevok

/ Kiemelt vevok \
/ Torzsvevok \
/ Betérd- vagy alkalmi vevok \

18. abra Vevo kategorizalas (Sajat szerkesztés)

Jelen dolgozatban a stratégiai iizletaghoz tartozo stratégiai vevoket vizsgaljuk.

Stratégiai vevOnek neveziink minden olyan céget, melyet tevékenységiikre tekintve foleg gyarto
cégek, fizikai, dolgoz6 allomanyt tekintve minimum 100 fOs vallalatok, magyarorszagi
anyagokat, gépeket hasznal fel és automata szolgaltatasra alkalmas mitkodésiik van. Ezeknek a
cégeknek jelentds része multinacionalis nagyvallalat, melynek igen komoly alkupozicidja van.

A stratégiai cégeknél altalaban nagy konkurenciaharc talalhatd, ezért ezek a végfelhasznalok
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foképp tendereken hirdetik meg a palyazando szolgaltatdsokat. A palyazatok elbirdlasanal
elsésorban a mindség-ar-szolgaltatds komplexitasat figyelik és tobb forduloban igyekeznek

érdekeiket érvényesiteni és a gydztest kivalasztani.

Lehetséges belépok
Bar a szerszamkereskedelmi piac igen nagy, jelen esetben az uj belépdkon azokat a Uj
kereskedelmi cégeket értjiik, ahol az automata iizletdg szolgaltatasokkal egyiitt kialakithato.
Nem veszem figyelembe ebben az esetben azokat a potencidlis j belépdket, ahol az
automatakat nem, vagy csak részleges tudjak akvirdlni végfelhasznalokhoz, vagy
szolgéaltatasaik hianyosak, nem elégségesek.
Az 1j belépdknek ezen iizletagnal az alabbi feltételeknek kell megfelelnie:

o Megfeleld mindségii és szélességli termékportfolid

o Meglévo kapcsolat automata gyartdval és/vagy forgalmazoval

e Megfeleld toke az automatak bérléséhez/vasarlasahoz

e Legalabb 2-3 honapnyi biztonsagi raktarkészlet az automatdk folyamatos

lizemeltetéséhez

o Megfelelden kialakitott logisztikai szolgaltatas az automatak folyamatos toltéséhez

o Kisgépflotta esetén megfeleld sajat szerviz hattér

e Az automatdk és szolgéltatasok ismeretével biro szakemberek
A fenti feltételek miatt mikro- és kisvallalatok belépésétdl ezen lizletagnal nem kell tartani.
A tulkereslet €s a vevoi igények miatt folyamatos az 0j belépdk fenyegetettsége foleg tokeerds
nagyvallalatok kovében, azonban a rendszer kiépitése lassu, és ennek megtanuldsa csak
tapasztalati iiton lehetséges.
Az igazan rombolo6 hat4st a piacra nézve a fenti feltételeket nem teljesitd, de piacra belépd Uj
szereplO tevékenysége. Ezek a cégek az esetleges kapcsolataik révén kezdenek el automatakat
akviralni és ilizemeltetni, de nem a megfeleld szinvonalon és mindségben. A végfelhasznalok
csalédva a szolgaltatasokban, vagy megsziintetik az automata hasznalatat, vagy ujra
palyaztatjadk az automata iizemeltetést, azonban mar jelentds negativ tapasztalattal, ami

megneheziti a vevoi teljes elkotelezettséget.
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Helyettesito termékek, szolgaltatasok

Az eszkdzkiadd automata lizletdg egy innovativ iparag, ami elsésorban a konszignacios
raktarak automatizalasat tlizte ki célul. Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy az automatakat a
hagyomanyos konszignacids raktarakkal lehet némiképp kivaltani, de ez semmiképpen sem
egyenértékll az automatizalt szolgaltatasokkal.

Az automatdval tamogatott kisgép kolcsonzd rendszer a hagyomanyos flottaszolgaltatast
valtotta le, igy ez lehet a kivaltasi lehetdsége.

A fent emlitett helyettesitd szolgaltatasokat foleg azok a kereskedelmi cégek ajanljak, melyek
nem tudnak vagy nem akarnak az automatizalt szolgaltatasokkal foglalkozni vagy uj belépdoként

erre a piacra betorni.

3.4.1.3.  Versenytarselemzés
A kozvetlen kornyezet elemzésére a legelterjedtebb modszer a versenytars elemzés.
A versenytars egy olyan szervezet, amely ugyanazon ligyfél tranzakcidit probalja megszerezni,
azaz akik ugyanazt vagy hasonlé terméket/szolgéltatast kindlnak, mint a kereskedelmi cég.
A versenytarselemzés alapveté céljai:
e Segit megérteni a vallalat versenytarsakhoz viszonyitott stratégiai elonyeit €s hatranyait.
e Tamogatja a megértését a versenytarsak mult, jelen-, és jovobeli terveinek, dontéseinek
és 1épéseinek.
e Informéciok Osszegylijtése, melynek felhasznalasaval a meglévé versenyeldnyoket
megalapozo, erdsito stratégia dolgozhato ki.
A dolgozatban 2 féle versenytarselemzést fogok elvégezni
e Stratégiai csoport térkép készitése
e A stratégia versenytarsak jellemzdinek stlyozott sszehasonlitasa
A stratégia csoport térkép készités célja a vallalat valodi versenytarsainak kijeldlése, amely
ténylegesen kevesebb, mint az iparagban tevékenykedd Osszes vallalat.
A stratégiai csoportot alkoto vallalatok az alabbi jellemzdékkel birnak:
e Azonos piaci szegmensen tevékenykednek
e Azonos versenyeldnyeik vannak
e Hasonl6 versenystratégiajuk van
A stratégiai térkép valaszt ad arra, hogy kik a vallalat legfontosabb versenytarsai és milyen
eszkozokkel, milyen méddon zajlik a verseny.
A stratégia térkép egy kétdimenzids abrazolas, amely megmutatja a vallalatok elhelyezkedését

az adott iparagban.
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A szerszdmautomata lizletdgban az egyik legfontosabb jellemz0 a cég nagysaga/ereje, amelyet
az éves nettd arbevétellel jellemziink. Ez meghatarozza a cég tdokeerejét, automatidba és
logisztikdba valo befektetésének lehetdségeit, illetve a biztonsagi készlet felhalmozasanak
valdszinliségeét.

A masik jellemzd a cégek termékportfolidjanak szélessége. A vevok az automatival
igyekszenek megvaldsitani a teljes indirekt anyag ellatasukat, igy egy-egy tenderben kézponti
jelentdségli, hogy egy beszallito termékeivel €s szolgaltatdsaival elégitsék ki a teljes rezsianyag

sziikségletiiket.

3. tablazat Stratégiai csoporttérkép adatai (Sajat forrds)

Termékportfolié pontozas:  1termékes.: 1pont 2 termékes.: 2 pont 3 termékes: 3 pont 4 termékcsop.:4 pont
5 vagy tobb termékcsop.:Spont

Ez kétdimenzids abrazolasban az alabbiak szerint alakul:

Automata iizletag - stratégiai csoporttérkép

30,0%
® Kereskedelmi cég

& 250% .
£ ® Wiirth Kft.
()]
2 20,0%
- ’
2 © Hahn&Kolb Kft.
s 15,0%
[-X ,J70
® © BUNZL Kift.
N
£ 100%

19. dbra Automata tizletag stratégiai csoportterkep (Sajat forras)
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A csoporttérképrol az alabbi informaciokat lathatjuk:

e 3 nagy piaci lefedettségli (arbevételil) cég van a konkurenciak kozott. Ezek a cégek nagy,
multinacionalis cégek magyarorszagi leanyvallalattal. (Wiirth, Bunzl, Haberkorn-
Fairtool). Ezek a véllalatok nagy tékeerdvel rendelkeznek és kitlind logisztikai
rendszerrel. Legtobbszor a kiilfoldi anyavallalat értékesitési politikajat veszik at. Ezek
koziil a Bunzl Kft. csak munkavédelmi és higiéniai termékekkel foglalkozik, a masik 2
cég az automataba helyezhetd 6sszes termékcsoportot lefedik.

e A Hahn & Kolb Kft. szintén kiilfoldi tulajdont cég, azonban magyarorszagi
leanyvallalata kisebb arbevétellel bir. Katalogusdban megtaldlhatd az Gsszes
termékcsoport, amely relevans az eszkozkiad6 automaték teriiletén.

e A ZLT 69 Kft. és a Basic’s Kft. a kereskedelmi céggel arbevétel szempontjdbdl egy
csoportba tartozik, &m termékvalasztéka nem teljes (hidnyz6 termékcsoportok), amely

versenyképesség szempontjabol hatranyt jelenthet.

A stratégia versenytarsak jellemzdinek stlyozott 6sszehasonlitasa

A csoporttérképben szerepld jellemzokon kiviil még egyéb tényezdk is befolyéasoljak az
lizletagban szerepld versenytarsakat, ezért sajat kutatdsaimra alapozva Gsszedllitottam egy
olyan szempontrendszer, amelynek stlyozott értékelése egy joval dsszetettebb és finomabb
elemzésre ad lehetdséget és ez a stratégia készitésében is jelentdsen segit.

A versenytars elemzésben a stratégiai csoporttérképben szerepld konkurenciak szerepelnek
A versenytarselemzés szempontjai és a pontszdmok meghatarozéasa az 1.szamu mellékletben
talalhatdak. A szempontok és a sulyozds is sajat szerkesztésii és figyelembe veszi a
legfontosabb jellemzoket, mely az iparagban befolyasolja a versenyképességet.

A 2. szamu melléklet az el6z0 1. szamu melléklet szerint tartalmazza a versenytarsak konkrét

pontozasat.
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Az elemzés Osszesitését az alabbi abra tartalmazza:

Konkurencia elemzés (2020)

50

m 332 e 3,35 3,58 3,24
30
20
10
ereskodel Haberko guma 2t wartn PR g
. Ponszam 35 43 31 35 36 35 36
e Silyozott atlag 3,32 4,05 3,01 3,35 3,58 3,32 3,24

B Ponszam e S(ilyozott atlag

20. abra Konkurencia elemzés — Sajat szerkesztés

Sulyozott atlag alapjan az alabbi sorrend alakult ki:

1. Haberkorn — Fairtool 4,05
2. Wirth 3,58
3. ZLT 3,35
4. Hahn & Kolb 3,32
5. Kereskedelmi cég 3,32
6. Basic’s 3,24
7. Bunzl 3,01

A kereskedelmi cég a versenytarsakhoz képesti erdssége:
e Automatédk gyartoi hattere (4)

e Automataba helyezett termékarpolitikdja (4)

e Automata arpolitikaja (4)

e Automatidhoz kapcsolodo szolgaltatasok (5)

Ezek koziil kiemelkedd az automatahoz kapcsolodd szolgaltatasokban, melynek alapjat

képezi a kiemelkedd szakmai tudds, és a sajat foglalkoztatdsi automata iizemeltetd

munkatarsak.

A kereskedelmi cég gyengeségei a versenytarsakhoz képest:
e Tertiileti lefedettség - Piaci jelenlét er6ssége (2)

o Uzletkdtok szama (2)

e Automata marketing kommunikacioja (3)
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A legjobb versenytarssal 6sszehasonlitva az egyes jellemzoket egy haloban értelmezhet;jiik:

Kereskedelmi cég - Haberkorn versenytars elemzés

Cég nagysaga,

arbevétele
Automatéahoz > Y
kapcsoléds Automatak gyartoi
pesolodo. 4 hattere
szolgaltatdsaj
3
Automata darpolitika 2 Automatak tipusa

(bérleti dij, (spiralos, kdlcsonzd

Uzemeltetés stb.) stb.)
, Automatak
Automatdaba helyezett ,
" i darabszama,
termékarpolitika .
referencia

rmékportfolid
(termékcsoport
erBsségek)

Uzletkoték szama )
—o0— Haberkorn-Fairtool

Tertleti lefedettség -
Piaci jelenlét erGssége

(orszégos — lokalis) Kereskedelmi cég

21. abra Versenytarselemzés: Kereskedelmi cég/Haberkorn (Sajdt szerkesztés)

Az abréabol jol latszik, hogy a legerdsebb versenytarshoz viszonyitva a kereskedelmi cég a
szolgaltatas teriiletén a legerdsebb, €s az automata iizletaggal foglalkozd iizletkotok teriiletén

¢s a teriileti lefedettségben a leggyengébb.

3.4.1.4.  Belsé kornyezeti elemzés — Eroforrasok, képességek, kompetitiv elonyok
A versenyelony lehetséges forrasainak feltdrasahoz hozzajarulhat, ha eréforrasainkat és
képességeinket az alabbi tablazatos formaban lehet 6sszegyljteni.

4. tablazat Erdforras, képesség elemzés (Balaton & Hortovanyi, 2018)
https://mersz.hu/hivatkozas/dj286seut_37 p63/#dj286seut_37_p63 letsltve: 2023.04.27

A versenytdrsakéhoz
hasonl6 vagy konnytd
madsolni/helyettesiteni

Jobb, mint a versenytarsaké
és nehezen mdsolhat6

Eréforrasok ,»Threshold” eréforrdsok Egyedi er6forrasok

Hianyuk versenyhétranyt
eredményez, nem képezik
tartds el6ny forrasat

A versenyelGny lehetséges
forrasai

Képességek

,»Threshold” képességek
Hianyuk versenyhétranyt
eredményez, nem képezik
tartds elény forrasat

Alapvetd képességek
A versenyelSny lehetséges
forrasai
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https://mersz.hu/hivatkozas/dj286seut_37_p63/#dj286seut_37_p63

Az er6forrasokat jelen esetben az alabbiak szerint csoportositom:
o fizikai eszk0zok (iroda, raktar, sajat tulajdonba 1évé automatak, raktarkészlet)
e pénziigyi eszkdzok (befektethetd pénzeszk6zok)
e emberi eréforrasok (szakértok, specialistak)
e immaterialis eszk6zok (know-how, kereskedelmi kapcsolatok)
A fenti tablazat az automata tlizletag kiindulé allapotaban igy néz ki:

5. tablazat Eroforras, képesség elemzés — Sajat szerkesztés

Versenytarsakéhoz
hasonlé vagy konnyi
masolni/helyettesiteni

Jobb, mint a versenytarsaké és
nehezen masolhaté

szakképzett automata tizemeltetd

fektethetd tok 4
befektetheto toke munkatarsak

t talt értékesito A
apasziall eTickesito automata termékmenedzser

automata szoftver
teljeskorii ismerete

. . munkatarsak
Erdforrasok x
nagy raktarkészlet, elkiilonitett
nagy termékraktar automata-termék raktar
kisgép garancialis szerviz rendszer
a cégnél
automata értékesitéshez kisgépflotta iizemeltetés ,,know-
tartozo alaptudas how”
Képességek Az automata akviraléssal és

iizemeltetéssel kapcsolatos tobb
éves tapasztalat

A fenti tadblazat alapjan azokat az erdéforrasokat a legjobb kihasznalni, melyek nehezen
masolhatdak vagy igen sokaig tart a képesség, tudas elsajatitasa.

Ezért fontos er6forrasai a kereskedelmi cégnek a szakképzett munkatarsak, a sajat szerviz és
a specialis raktérkészlet automatara optimalizalva. A képességek koziil nélkiilozhetetlen
versenyeldny szerzésére a megszerzett értékesitési €s lizemeltetési tapasztalat és a cég altal

kifejlesztett automataval timogatott kisgépflotta iizemeltetés ,.know-how”

3.4.1.5. SWOT elemzés

Az el6z6 pontban leirt kdrnyezeti és belsé elemzést is figyelembe véve érdemes a SWOT
elemzést elkésziteni, ami az Erdsségek (Strengths), Gyengeségek (Weaknesses),
Lehetdségek (Opportunities) és Veszélyek (Threats) azonositdsa alapjan szolgaltat fontos
informaciokat a stratégiak, illetve a beavatkozasok kialakitdsahoz.

Az elemzésnek nem kell teljesnek lenni, csupan azok a legfontosabb azoknak a tényezéknek

kell benne lennie, amelyeket a stratégia alkotas szempontjabol 1ényegesnek tartunk.
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A SWOT elemzés soran viszonyitasi pontokat is ki kell kdtniink, ugyanis az erésségek és
gyengeségek csak valamely versenytarshoz/versenytarsakhoz mérten értelmezheto.

A versenytars Osszehasonlitds soran ezeket a viszonyitdsi pontokat megtettiik, amelyet a
SWOT elemzésnél alkalmazni fogok.

Ezen nézdpontok/viszonyitasi pontok segitik elkeriilni a szubjektivitast, amely félreviheti az

elemzést.

# EROSSEG (+) # GYENGESEG (-)

Nincs automata szakiranyu
1 ' Magasan képzett, tapasztalt munkaerék 1 értékesitd automata értékesitési
tervvel
9 A cég meglévo, széles 9 Automata lizemeltetés 3 megyére
termékvalasztéka korlatozodik
3 Kiépitett logisztikai rendszer, 3 Tokehiany a nagyobb
megbizhato lizemeltetés befektetésekhez
4 | Meglévo garancialis kisgépszerviz 4 M?rketmg kommunikécios eszkoz0k
hidnya
5 Orszagos lefedettségli vevokor (nem 5
automatas)
6 6
7 7
# LEHETOSEG (+) |
1 Ipar 4.0 automatizalasi és digitalizalasi 1 ;l'okeero§, (:rszagos/n?mzetk021
palyazat gfedett§ N Verse,ny‘fgrsak
piaclef6lozo stratégidja
2 Az ipari vevok koltségesokkentési és 9 Vevoi elégedettlenség a tobb
kiszamithatosagi torekvései egységben torténd vevokezelés miatt
3 Az automata gyartok termékkorének 3 Elhtzodo Covid vagy egyéb
szélesedése jarvany
4 4
5 5
6 6
22. abra SWOT elemzés — Sajat szerkesztés
Erosségek

Magasan képzett, tapasztalt munkaerék

A kereskedelmi cégnek az iizletag kiépitésével mind szakmailag képzett vezetdje, automata
szakértdje és automata lizemeltetdje egyarant van. Ez egy olyan elény, mely versenyeldnyt
biztosit 0j vevo akviralasanal és meglévd vevoknél az elégedettség megtartdsa és automata

bovités soran.
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A cég meglévo széles termékvalasztéka

A cég tobb mindségi szinten is széles termékportfolioval rendelkezik, amely a palyazatokon
valo részvételnél tobb alternativ lehetdség kiajanlésat rejti magaban. Ez szintén
versenyeldnyt jelent a kisebb termékportfolioval rendelkezd versenytarsakkal szemben.

Kiépitett logisztikai rendszer, megbizhato iizemeltetés

A vallalat napi csomagkiildési rendszerében cégenként és automatanként kiilon csomagolva
tudja a termékeket az automata lizemeltetok szamara biztositani.

A termékek egyedi kodolasa, illetve a specialis rendszer kialakitdsa az ERP rendszerben teszi
lehetévé, hogy az automata haszndld vevok termékeit mas egységek/vevok nem tudjak
lefoglalni, illetve felhasznalni. Ez biztositja az allando biztonsagi tartalékot az {izembiztos
miikodés érdekében.

Meglévo garancialis kisgépszerviz

A kereskedelmi cég egyediilallo garancialis kisgépszervize (Makita, Fein, Hikoki) adja a
lehet6séget arra, hogy a cég egy egyediilallo automataval tamogatott kisgép flotta kdlcsonzo
rendszert alakitson ki. A beszallit6 partnerekkel egyiittmiikodve miikodteti a nagyobb ipari
vallalatok kisgépflottajat, amelyet egyedi RFID chipes rendszerrel is ellat a teljes
beazonositashoz. Ez a szolgaltatas egyértelmiien versenyelOnyhoz juttatja a vallalatot.
Orszagos lefedettségui vevokor

Bér maguk az automatéaval rendelkez6 vevok nem orszagos lefedettségliek, azonban a cég
teljes vevoallomanya az orszag teljes teriiletét lefedi. A szerszdmkereskedelmi céges
szaklizletek, a webértékesités szdmos olyan vevOt hoz az adatbéazisban, amelyek a
kereskedelmi cég szamara potencidlis stratégiai, automatas vevok. Ez az informacio szintén

versenyeldny lehetdségét rejti magaba.

Gyengeségek

Nincs automata szakiranyu értékesito

A cég szervezeti dbraja szerint jelenleg a szervezetben a Direkt Ertékesitési csoporthoz és
szolnoki 4ruhazhoz tartoznak a végfelhasznaldi teriileti képviseldk.

A Szerszamautomata (SZEA) csoportnak nincsenek kdzvetlen vevdi, sem értékesitéi. A
vevOk kozvetleniil a Direkt Ertékesitéshez tartoznak, azonban az automatabol eredd
forgalma a SZEA csoporthoz tartozik.

A fenti értékesitési rendszer azt jelenti, hogy a teriileti értékesitdk, és a hozzajuk tartozo
egységek 0Osztonzési és elvarasi rendszerében nagyon kevéssé vagy egyaltalan nem

foglaltatik benne az automata akviralas.
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Ezen kiviil az értékesitdk csak alap szintli oktatast kaptak az automata rendszerrdl és ennek
értékesitésérdl, ezért nem képesek 6nalloé automata rendszert bemutatni, és projekt-szeriien
értékesiteni.
Automata iizemeltetés 3 megyére korlatozodik
A cég automataval rendelkezd vevdinek elhelyezkedése 3 megyére korlatozodik:

e Budapest és Pest megye

e Jasz-Nagykun-Szolnok megye

e Heves megye
Ez egy erbteljes versenyhatrany a konkurenciaval szemben, amely a potencidlis vevOk nagy
részét kizarja az akviralasbol anélkiil, hogy a vallalat palyazatokon indulna. Ez gyengiti a
cég ama erdsségét, hogy a vallalat mas értékesitési egységeinek vevoi lefedik a teljes
magyarorszagi piacot.
Ennek tobb oka lehetséges:

e Uzletighoz tartozo teriileti képvisel6k hianya

e Automata akvirdlashoz tartozo 6sztonzd rendszer hidnya

e Mas megyékre kiépitett toltési rendszer hidnya

e Mas értékesitési egységek automata potencial alapt vevOvizsgalatanak hidnya
Tokehiany a nagyobb befektetésekhez
A cég a kozel 4 milliard forintos arbevételével és 75 f6s munkatarsaval egy erés magyar
kozépvallalkozasnak szamit AAA Bisnode besoroldssal, amelyet a pénziigyileg stabil
vallalatok kapnak meg. A beszallitoi oldal szamlai pontosan vannak fizetve, tartozésa nincs
a cégnek. Mindazonaltal egy nemzetkozi cég tokeerdsségeével nem rendelkezik és ez nem is
varhato el.
Ez olyan versenyhatranyt okoz, hogy nagyobb mennyiségii automataba (tobb, mint 100 db)
nem képes befektetni (amely egy lényegesen kedvezObb automata vételi arat jelent
mennyiségi kedvezménnyel), illetve sajat szoftverfejlesztoket sem tud alkalmazni fliggetlen
szoftver kifejlesztésére, mint ahogy legnagyobb versenytarsa teszi. A sajat szoftver
fliggetlenedést jelent az automata forgalmazojatol, hosszi tadvon a licensz dijak
megtakaritasat jelent, ami jelentdsen csokkenti az egy automatara es6 mitkodési koltséget.
Ezeket az elmaradasokat mas stratégiai erdsségekkel lehet ellensulyozni.
Marketing kommunikacios eszkozok hianya
A cégnek az automata szolgaltatasrol sajat weboldaldnak aloldaldra tesz fel ismertetdket.

Sem hirlevél, sem kiadvany nem jelenik meg id6k6zonként.
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Az automataknak nincs egyedi, céges arculata, mint egyes versenytarsak esetében.
Az iizletk6tok hianyaval egyiitt ez annyiban jelenthet versenyhatranyt, hogy az automatat

crer

sem, igy kevesebb a lehetdség a tendereken vald részvételre.

Lehetoségek

Ipar 4.0 automatizalasi és digitalizalasi palyazat

Ez a palyazat lehet6séget nyujt gyartd cégeknek az automatizélds és digitalizalas
fejlesztésére. Az eszkozkiado €s kisgépkolcsonzd automatdk olyan tamogatast adnak a
gyartas sordn, mely segitségével automatizélni lehet az indirekt anyagok elosztasat és a
kisgépek kolcsonzését.

Ez az automatizalas részét képezheti egy folyamatszabalyozasi tevékenységnek is, hisz
optimalizal egyes munkafolyamatokat is.

Tobb cégnél hasznaljdk ezt a palyazatot az automatdk egy részének megvételére, amelyet
késobb iizemeltetésre kiadjak szolgaltatd cégeknek.

A palyazatban részt vevo cégek ismerete versenyeldny lehet a kereskedelmi cég szamara is.
Az ipari vevok koltségesokkentési és kiszamithatosagi torekvései

A Covid id6szaka az iparban is jelentds visszaeséseket okozott egyes ipari szektorokban,
amelyek kozé sorolhatjuk a jarmiipari beszallitokat, melyek potencidlis automata
felhasznalonak szamitanak.

Az ipari vevOk a pandémia iddszakdban jottek rd, hogy mennyire fontos az lizembiztos
miikodéshez a stabil rezsianyag beszerzés és elosztas, foleg a munkavédelmi termékek
tertiletén.

A kisgépek esetében is fontos volt az optimalizalas, a régi ,,egy kisgép - egy munkatars”
szemlélet helyett egy kisgépeket ellendrzotten megoszthatd és nyomon kovethetd
gondolkodas keriilt el6térbe. A kisgépeknél és akkumulatoroknal is megjelent a termék- és
chiphiany, ami nehezitette az ad hoc beszerzést €s javitast ezen a teriileten is.

Az automata gyartok termékkorének szélesedése

Az ipari vevok az automatak bevezetésének idején (2012-2014) a partnerek foleg a spiralos
automatakat ismerték, igy a f6 hangsuly az automatékon és a benne 1év6 termékeken voltak.
Az automatdkhoz tartoz6 szoftverek kezdetlegesek voltak, jogosultsagokat lehetett

beallitani, illetve alap lekérdezéseket a fogyasrol.
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Az automata gyartd cégek késobb felismerték annak a lehetdségét, hogy nem csupéan az
altalanos rezsianyagok elosztasara lehet haszndlni automatat, de ennél szélesebb korben
lehet hasznalni az automatékat.

Megjelentek a piacon a kdlcsonzd, visszavételezd, sot a tobbfunkcios gépek is.

A hozzajuk kapcsolodé szoftverek is egyre tobb funkcidval birnak, 10* fajtaju kimutatast

tudnak késziteni és akar eldre litemezett riportokat is be lehet allitani.

Veszélyek

Tokeeros, orszagos/nemzetkozi lefedettségii versenytarsak piaclefélozé stratégiaja

A versenytarselemzésbdl is lathatdo, hogy a konkurens vallalatok kozott taldlhatdak
kifejezetten tokeerds, nemzetdzi cégek. Ezen cégek a pénziigyi lehetéségeiket kihasznalva
képesek mind a beszallitoi oldalon (mennyiségi vasarlas), mind a vevoi oldalon (automatak
bérleti dijanak és a termékek ardnak alacsony szinten tartasa) piaci elényre szert tenni.
Eléfordul olyan is a piacon, hogy ezen cégek bizonyos ideig nyereség nélkiil, vagy minimalis
arréssel igyekeznek a tendereket megnyerni, féleg nagyobb ipari vevok esetében.

Vevoi elégedetlenség a tobb egységben torténé vevokezelés miatt

Vevdi visszajelzések azt mutattdk, hogy a stratégiai vevOk eldnyben részesitik az egy
kapcsolattartoval torténd tigyfélkezelést. Jelen esetben a kereskedelmi cégnél az automataval
kapcsolatos értékesités €s partnerkezelés a SZEA egységhez tartozik, a nem automatas
(hagyomanyos) értékesitést a Direkt értékesitési egység kezeli. A vevOnél a beszerzo
munkatarsak ezt nem minden esetben tudjak szétvalasztani, illetve bizonytalansagot idéz el
a helyzet. A partnerekkel torténd egyeztetéseknél elmondtak, hogy tobb kapcsolattartoval
vald parhuzamos egyeztetést szeretnék megsziintetni és egy ,,key account manager-vel”
kivanjak a kapcsolatot tartani

Elhuzodo Covid vagy egyéb jarvany

A Covid jarvany nagyrészben negativ hatassal volt a beszallitokra és a vevOkre egyarant. A
Kinabol érkezé széllitmanyok kiszdmithatatlanok lettek, a munkavédelmi termékeknél
megjelentek a hidnytermékek (maszkok, overallok, egyszer haszndlatos kesztylk). A
stratégiai vevok egy részének sikeriilt novekednie a gyartas attelepitése miatt (Téavol-
Keletrdl), de nagyobbik részét negativan érintette a valsag. A cégek egy része csokkentett
termelést vezetett be, masik része mas koltségoptimalizalasi lehetdségeket kezdett keresni.
A gyartasban dolgozé munkatarsak tomeges megbetegedése miatt sok helyen akadozik a

gyartas, vagy akar napokra fel is lett fliggesztve.
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Ennek a helyzetnek az elhtizodasa jelentheti akar cégek bezarasat és ezzel a kereskedelmi

cégnek a vevovesztését is.

3.4.1.6. Szervezeti felépités

Ugyvezetés

Controlling HR
Gazdasagi Ertékesitési Logisztikai
igazgatosag igazgatosag igazgatosag
Informatikai !\/I3l ’ Szglngkl ’ Web csoport Direkt értékesitési SZEA csoport Viszonteladéi e ey
csoport Szerszamaruhaz Szerszamaruhaz csoport csoport
| Gazdasagi csoport | VF értékesit6 | VF Ertékesit6k | Raktar, Logisztika

23. dbra Szervezeti abra — Sajat szerkesztés

A kereskedelmi cég egy linearis szervezeti strukturaval rendelkezik. Ez az egyvonalas
szervezeti forma klasszikus példdja. Minden beosztottnak egyetlen vezetdje van. A fiiggelmi
¢és szakmai kapcsolat nem kiiloniil el. A vezetdnek jol kell ismernie a szakteriiletet is. Az
utasitas és a felfel¢ halado jelentés ugyanazon az ton torténik. (Némedi, 2009)

Ennek elonye, hogy egyszerli, konnyen attekinthetd belsd kapcsolatokkal rendelkezd
szervezeti forma és az ala- és folérendeltségi viszonyok egyértelmiiek.

Hatranya, hogy nem eléggé rugalmas rendszer. A szervezetben a kommunikéci6 és a
horizontélis egylittmiikodés hossziu utakon keresztiil torténik. Az informacié torzulhat.
Nehézkés a horizontalis koordinacid biztositasa. (Némedi, 2009)

A kiindulo helyzetben az értékesitok a Direkt értékesitési csoporthoz, illetve a szolnoki
szerszamaruhdzhoz tartoztak, igy az automata akvirdldsok (ami egy projekt jellegli
szolgaltatas értékesités) a horizontdlis egyiittmiikdés lasstisdga miatt csusztak idében és
nagyon nehézkesek ¢és koriilményesek voltak.

A vevok alapvetden az lizletkotokhoz tartoztak, de az automatas vevoi projektek szakmai
irdnyitasa ¢és a projekt 0sszefogasa a SZEA (Szerszamautomata) csoport feleldsségi korébe

tartozott.
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3.4.1.7. Az értékesitési egységek BCG matrixa

Amikor egy cég egységei kiilonbozd ipardgakban versenyeznek, akkor a stratégiai
lehetdségeit.

A BCG Matrix grafikusan mutatja meg az egyes diviziok kozotti kiilonbséget a relativ piaci
részesedés €s az iparag novekedési rata fliggvényében. A BCG matrix lehetové teszi egy
tobb egységgel rendelkezd szervezet szamara, hogy menedzselje az iizleteinek a portfolidjat
ratat minden egyes egységben minden mas egységgel dsszefliggésben a szervezeten beliil.
(Nabradi, Bittner , Madai, & Nagy, 2019)

Piaci részesedés
_Magas Alacsony
<

A ol sy
Magas o Kie;)ltes
Sztarok Kérdgjelek

) o

Piaci 3 o
novekedés s £
5 3
@
O
Fej6stehenek Kutyak
Alacsony Sziirgtelés

24. abra BCG matrix (Balaton & Tari, Stratégiai és iizleti tervezés,
2016) https://mersz.hu/hivatkozas/djll4seut 49 p7/#djlldseut 49 p7 letiitve:
2023.04.27

A fejéstehenek olyan értékesitési egységeket jelentenek gyakorlatban, amelyeknél a piaci
novekedés titeme 20% alatt van, de a relativ piaci részesedésiik 50% felett van. Ezeknél az
egységeknél egy lassu piaci novekedésre vagy stagnaldsra szamithatunk, de egy stabil,
kiszamithat6 forgalomra.

A kérdojelek kozé tartoznak a vallalkozds azon értékesitési egységei, amelyek egy
dinamikusan ndvekedé piacon még igen kevés piaci részesedést tudtak elérni. A piaci
novekedés ennél a csoportnal 20% felett van, de a relativ piaci részesedésiik 50% alatt van.

Az ide tartozo értékesitési egységek esetében stratégiai dontés kérdése, hogy tobb marketing
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(piacmélyités vagy piacépités) vagy egyéb beruhdzassal (példaul emberi erdforras)
megprobalja-e a vallalkozés elmozditani az egységet a sztarok iranyaba vagy kivezeti ezt az
lizletagat.

A sztarok kozé tartoznak azok az értékesitési egységek, ahol egy dinamikusan névekedd
piacon az lizletdg viszonylag magas piaci részesedést tudott elérni. A piaci névekedés ebben
az esetben 20% felett van és a relativ piaci részesedésiik is 50% felett van. Egy fejlodo,
ndvekedd piacon fontos az dllando befektetés a versenytarsakkal valo kiélezett versenyben,
ezért a megtériilést elengedhetetlen folyamatosan nyomon kévetni Az itt talalhatod
tizletagakbol valhat a legnagyobb eséllyel fejostehén.

A doglott kutyak csoportjaba tartoznak azok az értékesitési egységek, ahol alacsony piaci
novekedés tapasztalhatd és igen kevés piaci részesedésiik van az lizletagnak. Ebben a
csoportban a piac ndvekedése jellemzden 20% alatt van és az értékesitési egység relativ piaci
részesedése is 50% alatt van. A varhat6 stratégia ebben az esetben vagy az iizletdg lassu
kivezetése gazdasagi szempontbdl vagy megtartasa egyéb stratégiai cél érdekében (példaul

kiegészitd tevekenység).

Jelen esetben a BCG matrix az alabbiak szerint alakul:

6. tablazat Egységenkeénti BCG matrix — Sajat szerkesztés

SZEA

Direkt
Ertékesités
WEB
Aruhazak
Viszonteladok
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Q 2

Relativ piaci részesedés

1,00 0,90 0,80 0,70 0,60 0,

0,30 0,20 0,10 0,00

Viszont-

eladdk

Piaci névekedés

@ o

26. dbra Egységenkénti BCG diagram — Sajat szerkesztés

A dolgozat témaja a SZEA iizletag (és hozza kapcsolddoan a Direkt értékesités és a szolnoki
aruhaz) stratégidja és valtozdsmenedzsmentje, azonban a cég teljes képéhez és stratégiai

dontéseihez sziikséges a tobbi értékesitési csoport BCG matrixba valo elhelyezése.

A diagram alapjan a kovetkezok allapithatdak meg:

Web értékesitési csoport: Sztarok csoportjaban talalhatd nagy piaci novekedési
lehetdséggel €s magas relativ piaci részesedéssel. A pandémia ezt az iizletagat erdsitette
elsdsorban. Itt a versenytarsak szdma nagy, a piaci helyzet megdrzése érdekében nagy
tokebefektetés sziikséges a marketing kommunikacids eszkozokbe. Mivel az arak ebben a
versenyben atlathatéak és a vevOk arérzékenyek és a marketing koltségek magasak, ezért
ennek jovedelmezdségét folyamatosan nyomon kell kovetni.

Viszonteladoi értékesitési csoport: A fejOstehenek csoportjaban taldlhatéak kis piaci
novekedéssel, €s magas relativ piaci részesedéssel. A magas piaci részesedés a B2B rendszer
miikddésének  koszonthetd, melynek bevezetése egyfajta rendelésfeldolgozasi
automatizmust tett lehetdvé. A globalizacids és az értékesitési lanc roviditésére valo torekvés
a piacon azt eredményezte, hogy a végfelhasznalok inkabb a gyartoi- és a nagykereskedelmi
vonalat részesitik eldnybe a kiskereskedelmi értékesitéssel szemben. Ennek aldozatai a helyi

barkacsboltok és szerszamiizletek, melyek szama csokkend tendenciat mutat. Jelen esetben
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a viszonteladok a fentiek ellenére is stagnald, profitabilis {izletdg, mely kiszamithato és
megbizhat6 bevételi forrasa a vallalatnak.

Aruhazi értékesités: A fejOstehenek és a doglott kutyak csoportja kozotti atmenetben
talalhatd ez az értékesitési egység kis piaci novekedéssel és kozepes relativ piaci
részesedéssel. Az aruhdzak (Budapest, Szolnok) - a jonak mondhaté foldrajzi elhelyezkedése
¢s a kereskedelmi cég elismert hirnevének koszonhetden — egy erds versenyben is magas
piaci részesedéssel birnak, azonban a pandémia és a vasarlasi szokasok megvaltozasa az
lizletagra is ranyomta hatdsat. A Covid alapvetden megvaltoztatta a vasarlasi szokasokat, és
az internetes kereskedelem irdnyaba tolta el hangsulyt. Természetesen azon célcsoport, akik
tovabbra is ki akarjak probalni a termékeket, ragaszkodnak az aruhaz jelenlétéhez. Stratégiai
¢és befektetési kérdés, hogy az aruhazi értékesités megujitasanak vagy megsziintetésének
iranyaba halad tovabb a kereskedelmi cég.

Direkt értékesités: A doglott kutyak és a fejostehenek csoportja kozotti atmenetben
talalhato ez az lizletag mérsékelt piaci ndvekedéssel, és mérsékelt relativ piaci részesedéssel.
A piaci novekedés lassabb ilitemének oka a végfelhaszndlok gyartdsdnak megtorpandsa az
iparban a Covid okozta valsag és gyartasi visszaesés miatt, a kozepes piaci részesedés oka a
kevesebb iizletkotobol ered, akik nem képesek eljutni a legtdobb potencialis vevOhoz
alacsony létszamuk miatt. A Direkt értékesités teriiletén stratégia mdodositasra van sziiksége,
hogy a célpiac lehetd legtobb résztvevdjét meg tudjak szolitani.

Szerszamautomata értékesitési csoport: A kérddjelek és a sztarok csoportja kozott
helyezkedik el ez az iizletdg. A piaci ndvekedés igen magas ennél az innovativ iizletagnal.
Ennek oka, hogy a szerszamautomata szolgéltatds még nem elterjedt Magyarorszagon,
illetve a Covid és a gazdasagi visszaesés hatdsara egyre jobban keresik a cégek a
koltségmegtakaritast és az automatizalas lehetdségét. Az alacsony piaci részesedés legfobb
oka a kozvetlen tizletkotdk teljes hidnya, illetve a linedris szervezet, amely lassitja az
egységek kozotti, horizontélis informacidaramlast és egylittmikodést. Stratégiai dontési
lehetdség ebben a helyzetben az lizletdg fejlesztése, hogy a piaci részesedés novekedésével

a sztarok csoportba keriiljon, azonban ez erésen befektetés- és tokeigényes ut.
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3.4.2. Stratégiai tervezés

Potencialis stratégiai iranyok meghatarozasa

Lehetséges stratégiai iranyok meghatarozasa — TOWS matrix

# EROSSEG (D)

# GYENGESEG (9)

1 |Magasan képzett, tapasztalt munkaersk

A cég mar meglévd, széles
termékvalasztéka

Y

Kiépitett logisztikai rendszer,
megbizhaté lizemeltetés

4 |Meglévé garancialis kisgépszerviz

Orszagos lefedettségii vevokor (nem

5
automatas)

TOWS matrix
Javasolt iriny
! Ipar 4.0 automatizalasi és digitalizalasi
palyazat

Nem automatds vevok mindsitése, akviralasi
lehetbségeinek elemzése (S1-02)

Nines automata szakiranyi
értékesitd a SZEA csoportban
Automata iizemeltetés 3 megyére
korlatozodik

Tékehiany a nagyobb
befektetésekhez

4 Marketin kommunikécio eszkézok

[

5

A piac béviilésére alapozva béviteni az
automata iizemeltetés kiterjedését (W2-02)

Az ipari vevok kiltségesokkentési és

A széles termékvalaszték (+szerviz)
kihasznalasa az automata szortiment

A marketing kommmikacio erdsitése a
boéviilé potencidlis piac elérése érdekében

kiszamithatosagi torekvései - piac boviilése

bévitésével (82.84-03) (W4-02)

Lehetoségek
[

Az automata gyartok termékkorének
szélesedése

Javasolt irany Deffenziv

Megkiilonbéztetd stratégia hasznalata a cég  |Az automatdval rendelkezd vevokhoz

Tokeerds, orszagos/nemzetkozi lefedettségi

[ Tl arsak piaclef6lozo stratégiaj képzett munkaerejére és termékvalasztékara |szakiranyn értékesité hozzarendelése és
El versenytarsak piaclef6lozoé stratégidja alapozva (S1.52-T1) kezelése egy egységben (W1-T2)
o I . " . Az automatds vavoket egy egység kezelésébe
@ Vevdi elégedettlenség a tébb egységben . i .
=2 trténs vevokezelés miatt helyezni és hozzarendelni képzett, tapasztalt
Srténd vevokezelés mial punkaerét, (S21-T2)
3 Elhuzédo Covid vagy egyéb jarvany
27. abra TOWS matrix (Sajat szerkesztés)
3.4.21. Stratégia meghatirozasa a SZEA — Direkt Ertékesités — Szolnoki iizlet

vonatkozasaban
A helyzetelemzésekbdl és a potencialis stratégiai iranyok meghatarozasabol a cég az alabbi

stratégiai pontokat tizte ki:
3.4.2.2. Vallalati stratégia iranyai

e Hatékony szervezeti miikodés kialakitasa.
e Hatékony szervezeti modell, szervezeti struktira kiépitése: vezetdi Szintek

kialakitasa, csapatok egylittmiikodésének erdsitése, feleldsségek-hataskorok,
sziikséges szabalyzatok, munkautasitasok, folyamatleirasok elkészitése

e szervezeti kultara: kozépvezetdi és tamogatdi szintek bevonasa-felhatalmazasa,
rugalmas-proaktiv-valtozasra gyorsan reagald, szakmailag kompetens csapat

létrehozasa
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A cég fenntarthato, menedzselheté novekedési palyara allitasa.

o Uzleti folyamatok feliilvizsgalataval, fejlesztésével ki kell alakitani egy korszerd,
hatékony, modern informacids, és kommunikacios technoldgiaval tdimogatott céges
miikddeést.

Tartos iizleti eredmények, folyamatos fejlesztés, fejlodés.

o Ertékesitési és vevOkezelési gyakorlat fejlesztésével torekedni kell a vevék
elégedettségének novelésére.

e Vevoi potencidlhoz igazodd (Stratégiai és Kiemelt vevdi / Kisiparos és Igényes
maganfelhasznald) vevokezelés, termék-és arképzés, értékesitést tdmogatd
marketing kommunikacid, amely biztositja a céges szintli eredményt és vevoi
elégedettséget

o [Ertékesitést és raktari miikodést magas szinten tamogatd, felhasznalobarat
termékadatbazis miikddtetése

e A cég, mint megbizhato ,,partner” (vevd, beszallitd, szolgaltatd) és mint megbizhato
munkaltatd (stabil munkatarsi csapat megtartassal és 1) munkatarsak bevonzasaval)
tudatos imazs-és brandépitése

Gyoztes, egyiittmiikodoé csapat épitése.

e Bevonassal ¢és felhatalmazéissal gyors, rugalmas, kreativ csapattd sziikséges
formalodni. Fels6-¢és kozépvezetdi, munkatarsi szinten egyarant képesnek kell lenni

gyorsan, feleldsen donteni és reagalni a valtozasokra.

3.4.2.3. Ertékesitéspolitikai iranyok

A kereskedelmi cég stratégiai ciklusdban sziikségszeriivé valt

értékesitési €s vevOpotencialhoz igazodd vevokezelési gyakorlat fejlesztése
vevOi elégedettséget noveld értékesitdi szervezet, struktira kialakitasa
korszerti, hatékony IT technologidval tdmogatott értékesitési gyakorlat (automatizacio,

digitalizacio) kialakitasa

Ezekre a fenti sziikségletekre az aldbbi stratégiai 1épések lettek végrehajtva:

1. Kereskedelmi cég értékesitési csatornainak valtoztatasa

Teljes végfelhasznald értékesités mitkddésének vevOorientalt atszervezése tortént meg a

stratégia részeként az alabbi csoportositasban:

Elsddleges értékesitési csatorna: Végfelhasznaloi piac
— Direkt értékesités:

» Kiemelt vevOkapcsolatok csoport
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= Stratégiai vevOkapcsolatok csoport
»Bgység” — kiskereskedelmi értékesités:
=  Webcsoport
= Szerszamaruhazak
e Masodlagos értékesitési csatorna: Viszonteladoi piac
2. Vevoi kategoriak értékesitési csatornakhoz valo6 rendelése
Az értékesitési csatorndk atalakitasa utan a vevok ujra lettek definidlva €s kategorizalva,

majd értékesitési csatornakhoz lettek rendelve a lenti dbra szerint.

SVK csoport

Stratégiai
vevo
(Automatizalt szolgaltatassal Kiemelt
rendelkezd vagy potencialis vevokapcsolatok
automata vevo)
Kiemelt vevok
(Automatizalt szolgaltatissal nem rendelkezd Webcsoport&:
gyartd, szolgaltatd vagy iparos cégek) Szerszamaruhazak

Tirzs- és alapvevok

(Iparosok, igényes maganszemélyek)

28. dbra Vevdi kategoridk egységekhez valo rendelése (Sajat forrds)

Ennél a I1épésnél fontos volt az is, hogy a vevd értékelésénél és besoroldsanal nem lett
figyelembe véve a vevd eddigi egységhez tartozasa, igy a valtozdsmenedzsment 1épéseinél
ennek kovetkezményeit figyelembe kellett venni.

3. Szervezet Gjrastrukturalasa

Az ¢értékesitési csatornak valtoztatasa, illetve a vevok ujradefinidlasa és elosztasa utan

fokuszba kertilt a szervezeti valtozas.
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Az alabbi abra mutatja a modositott szervezeti abrat.

Ugyvezetés

Controlling HR
Gazdasagi Ertékesitési Logisztikai
igazgatosag igazgatosag igazgatosag
Informatikai M3 Szolnoki Web csoport Kiemelt Stratégiai Viszonteladéi Beszerzési csoport
csoport Szerszamaruhaz Szerszamaruhaz P vevékapcsolatok vevékapcsolatok csoport P!
{Gazdasagi csoport KVK tzletkotd SVK uzletkotd Raktar, Logisztika

29. abra Modositott szervezeti abra (Sajat forras)

A szervezeti modositasok 3 egységet érintettek:

e Szolnoki Szerszamaruhaz
e Direkt Ertékesités

e Szerszdmautomata értékesitési egység

A Szolnoki Szerszdmaruhaz a véltozas eldtt 1 {6 értékesitot és 1 £6 értékesitési koordinatort
tartalmazott, melyek a Stratégiai vevOkapcsolatok egységhez lettek csoportositva (késobb,
mint a tobbi értékesitd). Ezzel a szolnoki egység fokuszteriilete a térzs- €s alapvevok lettek,
a tobbi vevo az értékesitével egyiitt az SVK csoporthoz keriilt. Természetesen a szolnoki

értékesitdnél 1évo torzs- és alapvevok is atmozgatasra kertiltek az lizlethez.

A Direkt Ertékesités esetén 3 értékesité at lett csoportositva az SVK egységhez, 2 6

munkakorében, 1 6 pedig belsd értékesitoveé atképezve.

A SZEA egység 0sszetételre nem valtozott, a teljes csapat beolvadt az SVK egységbe. Az

tizemeltetési koordinator személye modosult sziilési szabadsag miatt.

A modszer az aldbbiak szerint kertilt gyakorlati megvalositésra:

»Alapozd meg a valtozast”

1. Veszélyhelyzet kialakitasa

A cég vezetése ismertette a fObb pénziigyi adatokat €s a helyzetelemzést a munkatarsakkal.

A valtoz6 piaci igények, a cégen beliili bels6 fesziiltségek, és az eredmények elmaradasa
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mind-mind olyan veszélyekkel fenyegettek, amely a cég dolgozdinak is vilagos és

egyértelmii jelzés volt.
2. Iranyité csapat létrehozasa

A felsOvezetés 1étrehozott egy projektet, amely a valtozas 1épéseit, litemezését és folyamatat
hivatott eltervezni és végrehajtani. A projekt tagjai voltak az ligyvezetd igazgato, a gazdasagi
vezetd, a HR vezetd és a Szerszamautomata egység értékesitési vezetdje. A projekt célja a

stratégia altal eltervezett szervezeti és egyéb valtozasok eredményes végrehajtasa volt.
,,Dontsd el mi a teend6”
3. Uj jovokeép, vizio kialakitasa

A stratégia alapjan meghatdrozasra keriilt az 0j vizidja mind a 3 egységnek, amely mentén

kidolgozasra kertiltek az akciotervek.

Szolnoki szerszamaruhaz: ,,A szolnoki térség meghatdrozo6 szerszamaruhazaként a betérd
iparosok, és igényes maganfelhasznalok szamithatnak széles valasztékunkra, szakmai
tudasunkra, figyelmes, problémamegoldd hozzaallasunkra. Ezért biztosak vagyunk abban,
hogy toliink jokedviien, elégedetten tavoznak. Célunk, hogy vevdink felmeriild igényeire

aruhdzunk jusson elsdként esziikbe, és bizalommal térjenek vissza aruhazunkba.”

Kiemelt vevékapcsolatok egység: | Ertékesitési csapatunk célja, hogy iigyfeleink
webbongészdjének kezddlapjan ¢és telefonjuk gyorstarcsazojdban az els6k kozott
szerepeljink. Mi legylink beszerzési osztalyuk, kirdlyi beszallitojuk, cégiink teljes
termékportfolidjaval. Vevdink hatarozott elképzelései a webshopunkon valnak
megrendeléssé, a bizonytalan kérdések pedig szakértd munkatarsaink tamogatdsaval

bizonyossa.

Stratégiai vevokapcsolatok egység: ,Megoldasok egy rendszerben” automata
szolgaltatasunkkal stratégiai vevéink céljaihoz igazodo, teljeskorii megoldast és stabil
gyartasellatast biztositunk, hozzajarulva partnereink eredményességéhez. Szakmai
tapasztalatunk és elkotelezettségiink a kivalosag irant, vevdinkkel kialakitott személyes
kapcsolatunk mindségével legfébb tandcsaddi vagyunk partnereinknek, igy a mi

megoldasainkat, szolgaltatasainkat keresik felmeriil6 igényeikre”
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»Végezd el a munkat”
4. A valtozas jovoképének kommunikalasa

A valtozas jovoképét nem csak kommunikalta a felsGvezetdi csapat €s a felhatalmazott
iranyitd csoport, hanem a munkatarsakkal kozdsen alkotta meg az 01j jovOképet és vizidt. A
felsGvezetés eldszor a teljes céget beavatta a valtozasokba, késObb részletesen a
kozépvezetdk tajékoztattdk a valtozdsban érintett munkatarsakat. A munkatarsaknak
lehetésége volt kérdések feltevésére, illetve az aprobb modositasok javaslatira. Az
alkalmazottak ilyen szintli bevonasaval létrehozott egy elkotelezettséget, mely abban is
jelentkezett, hogy a valtozasban résztvevo munkatarsak kozil egy sem Iépett ki mindezidaig

munkahelyérol.
5. Az alkalmazottak hatalommal valé felruhazasa az atfogo cselekvéshez

Az emberi természetbdl kovetkezd, hogy tart a valtozasoktol. A valtozassal szemben
fenntartasok lehetnek, amelyek az értelmi-érzelmi elkotelezettséget hatraltatjak. Ebben a
Iépésben a cél ezeknek az ellenallasoknak a kezelése, az akaddlyok elharitasa, és a
munkatarsak batoritdsa a kockézatvallalasra, illetve a megszokottol eltérd gondolatokra,

tevékenységekre, akciokra. (Farkas, 2013)

Kotter szerint (Kotter & Schlesinger, 2008 ) a vezetéknek fel kell ismerniiik az ellenallas
leggyakoribb kivaltd okait: a munkatarsak nem szeretnek megvalni a szamukra értékes
dolgoktol, félreértik a valtozast és kovetkezményeit, azt hiszik, hogy a valtozas nem jo a

szervezet szamara, és altalaban véve nehezen toleralnak barmiféle valtozast.
A valtozassal szembeni ellenéllas leggyakoribb oka a kovetkezd:

e adolgozok nem szeretnek megvalni a szdmukra értékes dolgoktol;
o félreértik a valtozast és kovetkezményeit;
e azt hiszik, hogy a valtozas nem jo a szervezetnek;

e nechezen toleraljak magat a valtozast (Kotter & Schlesinger, 2008 )

Cummings és Worley szerint (Cummings & Worley, 2009) az egyéni tényezok mellett az

ellenallas 3 {6 szervezeti okra vezethetd vissza témankon keresztiil bemutatva;:

e Technikai ellenallas: A munkatarsak hajlamosak a megszokott folyamatokat kovetni és

félnek a status quo-ba fektetett erofeszitéseik, energiajuk elvesztésétol.
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Jelen esetben két egység (Szolnoki aruhaz és Direkt értékesités is jelentds ,,veszteséget”
konyvelhet el a munkatarsak és a vevOk atcsoportositasaval. Ez a fajta ,,veszteségérzés”
megjelenik majd az interjuban a valaszadonal az alabbi kijelentésben: ,, Sajnos a nagyobb

vevoim elvétele utan fel kell épitenem ujra a vevaoi forgalmamat, ami idobe telik”™

o Politikai ellenallas: A valtozas soran az eréforrasok ujraclosztasa lehetséges. Egyes

vezetok, munkatarsak, csoportok veszithetnek statuszukbol, befolyasukbol.

Ez a veszteségérzet nem jelenik meg a KVK értékesitési vezetdjénél, hiszen ¢ mar az 0j
viziot és célokat is jobban felismeri: ,, Strukturdltabban, fokuszaltabban tud a csapat
koncentralni a vevdi igények kielégitésére, ez megkonnyiti sajat vezetoi munkamat is. A

csapat eredményesebben tud dolgozni a valtozas utani idészakban.”

A jo kommunikaci6 és a megfeleld tajékoztatas is segithet abban, hogy az j egységet és Uj
munkakort kapott munkatarsak is megtalaljak a kihivasokat, és ne veszteségként éljék meg
a valtozast, mint ahogy a Direkt értékesitéshez tartozo értékesitobdl SVK belso értékesitove
valé munkatars esetében: ,, Az 1j munkakoromben sikeriilt meglépnem azokat a fontos
fejlodési lépcsofokokat, amik segitenek hatékonyan ellatni feladataimat, és ennek
koszonhetéen produktivabb tudok lenni. Uj munkakéromben sokkal inkabb szakmai
tudasomra helyezem a hangsulyt, mint értékesitéstechnikai tuddasomra, de a régi

munkakorom tapasztalatait is sikeresen tudom haszndlni.”

Kulturalis ellenallas: Olyan rendszerek és szokdsok, hagyomanyok, amelyek erdsitik a

meglévo statuszokat.

Jelen esetben a valtozads megkezdésekor volt tapasztalhatd ilyen kulturélis ellenéllas a
megszokott miikodéstél vald eltérés miatt. Ez abban latszédott, hogy a valtozas
sziikségességét az utolsd pillanatig igyekeztek a munkatirsak megkérddjelezni
hangsulyozva a meglévd rendszer alkalmassagat a mualtban. Amikor azonban megértették a
jelen helyzet veszélyét €s a valtozas eldtti rendszer hibait, akkor el tudtak kotelezddni a
valtozas mellett: ,, 4 valtozas sziikséges volt és elkeriilhetetlen. A jelenlegi piac és az
automata rendszerek irdanti névekedo igény kételezove teszi, hogy a megfelelo csapattal és

miuikodesi modellel vegyiink részt a versenyben.” (4-es valaszado)
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Cummings és Worley konyvében (Cummings & Worley, 2009) 3 {6 stratégiat sorolt fel az

ellenallasok lekiizdésére:
e Empatia és tamogatas

Ennél a valtozdsnal minden munkatars informaciot kapott a valtozasrol és véleményét is
figyelembe vette a felsOvezetés. A valtozas implementalasa koézben is folyamatos
visszaellendrzés ¢s finomhangolas volt a résztvevok érdekeinek és szempontjainak

figyelembevételével.
e Kommunikacio

Az aktiv kommunikécio és informécio atadas a valtozas minden pontjan jelen volt, amit a
valaszadok nagy tobbsége el is ismert: ,, Vezetoi szintrdl jott az informacio, hogy mi fog
torténni, hova keriilok, kikbol fog allni a csapat. A lépésekrdl folyamatosan értesiiltem,
mikor mit kell atvenni, csinalni, mely vevok maradnak és mely veviket kell atadni mdsik

egysegnek.”
e Részvétel és bevonas

Az egyik legrégebbi és leghatékonyabb stratégia az ellendllas lekiizdéséhez a szervezet
tagjainak kozvetlen bevondsa a tervezésbe, €s a valtozas végrehajtasa. Ez a bevonas azért is
fontos, mert a résztvevok elkotelezettek lesznek a valtoztatasok végrehajtasa mellett, mivel
ez megfelel az érdekeiknek és igényeiknek. Ezen tilmenden, az erds részvételi igényl
emberek szamara maga a bevonas is motivald lehet, ezért nagyobb erdfeszitéseket tesznek a

valtoztatasok mukodtetésében.

A bevonddas ebben az esetben a kozosen vallalhato értékesitési forgalmi tervek

elkészitésében és a munkakorok kialakitasaban is megjelent
6. Gyors gyozelmek kivivasa

A gyors gy6zelmek segitik a valtozasban valé elkotelez6dését a munkatarsaknak. Az elért
eredmények nyilvanos elismerése ¢és megjutalmazasa szintén fontos eszkdze az

elkotelezettség megszilarditasanak.

A dolgozatban bemutatott esetben az SVK csoportban egy 1 éves ,,success story” nevezetii
verseny lett hirdetve, melynek keretében meghatarozott aprobb ,,gy6zelmek™ esetén pontot
kapott a munkatars, ¢és a részeredmények folyamatosan kovetve voltak az oktatasokon és
operativ értekezleteken. Az éves verseny végén a fodijat a legtobb pontot kapott munkatérs

kapta.
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7. Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése

Habar harom értékesitési osztaly is érintett volt a valtozdsokban, koran felismerhetdvé valt,
hogy a piaci és a belsd valtozasok a tarsosztalyok valtozasait is indukaljak. Az ¢élesedd
verseny minden szinten megkoveteli a rugalmassagot és a valtozasi hajlanddsagot, amit a
munkatarsak is felismertek: ,, Véleményem szerint minden olyan teriiletet érintett a valtozas,
amelyre sziikség volt, és a folyamatos valtozas sziikséges és elkeriilhetetlen. Olyanra
gondolok példaul, mint a beszerzés, a raktar és a szerviz munkdja, ami befolydsolja a mi

eredményessegiinket is.”

Szintén fontos lépése volt ennek a Iépcsének az SVK képzés, melyen az egység
beszerzéséért felelds munkatars is részt vett. Ezeken a képzéseken az SVK egység szakmai
ismeretei keriiltek bovitésre, illetve az értékesitdi munka soran tortént tapasztalatok

megosztasa is tortént meg.
,» Tedd tartossa”
8. Az j megoldasok meggyokereztetése a kultiraban

A valtozas soran felmertilt kihivasok jabb és Gjabb megoldasok felé mozditottak a céget.
Az ¢élesedd versenyhelyzet hatisara 4talakitasra keriilt az arképzés rendszere, illetve
fokuszba keriilt az egyedi markas munkavédelmi termékek tavol-keleti beszerzése. Ezek a

1épések novelik az SVK egység versenyképességét a piacon.

Szintén fontos ebben a 1épésben a vezetdk megfeleld tovabbképzése is. A cégnél tobb éve

tarto felso- és kdzépvezetdi képzés is tdmogatta a valtozasi folyamat sikeres végig vitelét.

A valtozasmenedzsment végig vitelének sikerességének megitélése a kovetkezd fejezetbe
elkészitett munkatarsi elégedettségvizsgalat és a szamszak eredmények vizsgalatanak

targya.
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3.4.3. Félig strukturalt interjuk elemzése

Az interjuk elemzésénél arra kerestem a valaszt, hogy a valtozasban résztvevémunkatarsak
hogyan értékelik a valtozas sziikségességét, a valtozas folyamatat és a valtozas
eredményességét. Ezen visszajelzések azért is rendkiviil fontosak, mivel ez ad visszajelzést

a kommunikacio és a folyamatok végrehajtasanak eredményességérol is.

3.43.1. A valaszadok szervezeti ismeretei
Az interju elsO kérdéscsoportja a valaszadok szervezeti ismereteit mérte fel. Az els6 kérdés
azt mérte fel, hogy a valaszadok hany éve dolgoznak a vallalatnal.

A valaszok az aldbbiak szerint alakultak:

Hany éve dolgozik On a cégnél?

35
30
25
20
>
)
15
10
0 m B |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Valaszado

30. dbra A cégnél téltott évek szama (Sajat szerkesztés)

A vélaszadok egy széles skalaban szétszorodtak a cégnél ledolgozott évek tekintetében. A
legkevesebb ideje dolgoz6 munkatars 1 éve, a legtobb ideje itt dolgozé munkatars 30 éve
dolgozik a vaéllalatnal. A valaszok atlaga 10,6 év, amely azt jelenti, hogy a valaszadok

tobbsége mar mély ismeretekkel rendelkezik a cégrol.

A kovetkezd kérdés arra iranyult, hogy a valtozassal kapcsolatos kérdéseknél mennyire csak

a sajat munkakorére 14t ra, és mennyire a teljes szervezet valtozasara és folyamataira.
A vélaszok az alabbiak szerint alakultak:

Jo ralatasom van: 1, 2, 4, 5, 10 valaszadok szerint
Csak a sajat teriiletemre van ralatasom: 3, 6, 7, 8, 9, 11 valaszadok szerint
Azt, hogy nincs ralatasa a szervezeti folyamatokra senki nem valaszolta.

Aranyaiban ez dbraban igy alakul:
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Megitélése szerint milyen a ralatasa a szervezeti
folyamatokra?

M JO ralatas az egész
szervezetre

B Csak sajat teriletre van
ralatas

31. abra A valaszadok ralatasa a szervezeti folyamatokra (Sajat szerkesztés)

Az 1. valaszado, aki 10 éve van a cégnél, az alabbi kiegészitést tette valaszdhoz:

»A szervezeti folyamatokra jo a rdlatasom. Mert folyamatosan kapok tdjékoztatdst a
szervezeti folyamatok valtozasairol .

Bar a 4.valaszado6 kevesebb, mint 5 éve van a cégnél, szintén jol tajékozottnak tartja magat,
azonban mas okbol, mint az el6z0 munkatars:

,, Véleményem szerint a front office munkakor miatt jo rdlatasom van a cég folyamataira.
Ertekesitéként szinte minden projektnél be kell csatlakozzak a kiilonbézé egységek
munkajaba.”

A 11.vélaszadd van a legrégebben a cégnél, mégis 0 a sajat terliletére van ralatassal az alabbi
indok miatt:

A folyamatok azon részére, amely munkamat érinti, illetve azokkal kapcsolatos ugy

gondolom, hogy tisztan latom, jol ismerem. Ami nem érint, arra nem forditok figyelmet.”

Az el6z0 két kérdés kozotti dsszefiiggést a kovetkezd diagram vizsgalja:

Munkaévek szdma / ralatas a szervezeti
folyamatokra

35
30
25
20
15
10

’ I I
0
1 2

mm Munkaévek szdma = R3|atas a teljes szervezeti folyamatokra

= I 0

3 4 5 6 7 8 9 10 11

32. abra A cégnél toltott évek szamanak kapcsolata a szervezeti folyamatokra valo
ralatasra (Sajat forras)
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A diagramban 1-gyel jeldltem azt, ha ralat a teljes folyamatra, és 0-val ha nem lat ra.

Megallapithato tehat, hogy bar a cégnél dolgozott évek szama elmélyitheti a munkatarsak
ismeretét a szervezeti folyamatokkal kapcsolatosan, ez nem mindig korrelal az ismeretek

sz€lességével és mélységével.

3.4.3.2. A valtozas elétti helyzet megitélése

Ebben a kérdéscsoportban a valtozas elotti helyzetrdl kérdeztem a valaszadokat
A szervezet hatékonysagarol a valtozas eldtt az alabbiak szerint vélekedtek:

Mit gondol a valtozas elG6tti szervezeti felépités
hatékonysagarol(Direkt értékesités/SZEA csoport)?

B Nem volt hatékony
m Hatékony volt

= Nem tudom

33. abra Szervezet hatékonysdaga a valtozas elott (Sajat forrdas)

A valaszok 55%-a szerint a valtozas el6tti szervezeti felépités nem volt hatékony, 9%-a
szerint hatékony volt és 36%-a nem tudta megmondani, hogy hatékony volt-e.

Azok, akik nem talaltak hatékonynak a szervezeti felépitést, az alabbi okokra vezetik ezt
vissza:

Hatékonysag hianyanak oka

szervezettség hidnya

felelosségek, hataskorok dsszemosddasa
lassti dontések

lasst folyamatok

kommunikacio, egyiittmiikédés hianya

egymas konkurensei voltak

o
[
N
w
I

34. abra Szervezet hatékonysag hianyanak az okai (Sajat forras)
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Legtobben (3 f0) a kommunikécio €s az egylittmiikddés problémait talaltak a hatékonysag
hianyanak az okaként, ezutan kovetkeztek a lasst folyamatok, majd a szervezettség hianya,

a feleldsségek €s hataskorok 6sszemosddasa, a lassu folyamatok €s a konkurencia harc.

Az 1. interjualany részletesen is kifejti a konkurenciaharc okat is: ,,4 szervezeti felépités
kevésbe volt hatékony, mivel a Direkt értékesités és a SZEA csoportnak a kereskedelmi
tevékenysége részben azonos volt. Egymast nem erositették, inkabb gyengitettéek. Néhdany

esetben még egymas konkurenseivé is valtak.”

A 3-as vélaszad6 a kommunikdaci6 és egylittmiikddés hianyanak az okara ad magyaréazatot:
LAz SVK csoport létrehozasa elott két kiilon ,,szervezetkeént” miikodott a két csoport,
esetenként nem ismerve a masik feladatait, munkdjat. Emiatt nem minden esetben tudtak
hatékonyak lenni a csoportok. Az egységek kozotti kommunikdcio gyenge volt, az

’

egylittmiikodés nagyon kezdetleges.’

Mindezek alapjan arra kdvetkeztethetlink, hogy a két szervezeti egység egymassal nem, vagy
csak részben kommunikalt és miikodott egyiitt, és az egységek tevékenysége nem volt jol

koriilhatarolhatd modon szétvalasztva, atfedéseket tapasztalhattak a valaszadok.

A kovetkezd kérdéseben a két egység (Direkt értékesités/SZEA) vevokezelésben vald
egylttmilkddeésérdl kérdeztem a valaszadokat. Az értékesitési egységek vevokezelése az

eredményesség elérésének kritikus sikertényezdje.

A valaszokat az alabbi abraban szemléltetem:

Mit gondol a valtozas elotti, egységek kozotti egyiittmiikodésrol
a vevokezelésben (Direkt értékesités/SZEA csoport)?

konfrontaciok az érdekeltségek miatt [ NEREEE
kettés kapcsolattartas nehézsége ugyanazon vevénél || R
kommunikécios nehézség egységek kozott || EGNNNEGG
egyiittmiikodés hidnyzott a két egység kozot | GG
informécidaramlas nehézkes volt || G
nem tudom | NNRNRBEREEEE
0 1 2 3 4 5 6 7

35. dbra Egyiittmiikodés a veviékezelésében (Sajdt forrds)

[e)]
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Ennél a kérdésnél mar élesebben jon ki a konkurenciaharc, konfrontacié az érdekeltségek
kozott, ez szerepelt a megkérdezettek valaszaiban a legtobbszor. Szintén megjelenik
ismételten a kommunikacio nehézsége és az egyiittmiikodés hianya. Uj gondolatként jelenik
meg az informécidaramlds nehézsége is, amely visszavezethetd az egyiittmiikddés és a

kommunikécié hidnyara is.

Szintén Ujdonsdg a kettds kapcsolattartds nehézsége, amely Osszekapcsolhatdo az

érdekeltségek miatti konfrontacidval is.

A 10-es valaszado (aki értékesitd munkakorben dolgozik) az alabbi kiegészitést tette

valaszahoz:

., Folyamatos fesziiltséget okozott a ,,belsé” érdekiitkozés, nem voltam motivalva automata
telepitésre, tizemeltetésre. Az informaciok nehézkesen jutottak el hozzam, és lassuak voltak

’

a folyamatok. Nem is igazdn értettem az automatdkhoz, és annak értékesitéséhez.’

Ezen vélemény alapjan lehet latni, hogy az érdekiitk6zések lassitottdk az automata telepités
folyamatat és sikerességét ugyanigy, mint az értékesiték motivacidjanak és a szakmai tudas
hianya is.

A vevokezelési egylittmiikddésben jelentkezd probléma kihathat a vevoi elégedettségre,

ami az eredményességre is hatassal lehet. Ezt vizsgélja a kdvetkezd kérdés is, amelyre a

kovetkez6 valaszok sziilettek:

Mit gondol a valtozas elotti idoben az
automataval rendelkezé vevok elégedettségérol?

M elégedetlen vevik
W elégedettek voltak a vevék

nem tudom

36. abra Vevoi elégedettseg a valtozas elott (Sajat forras)
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A 9-es valaszado szerint a tobb kapcsolattarto jo hatassal volt a vevOkezelésben, amelyet igy

fogalmaz meg:

,,Alapvetéen ebben véleményem szerint nem volt probléma a vevok részérol, a tobbszintii
kapcsolattartas szamukra is tobbségében fontos volt. Illetve, tobb szem tébbet lat alapon,

’

cegiinkon beliil is lehetett volna nagyobb értékesitési eredményeket elérni.’

Ezzel ellentétes véleményen volt az 1-es valaszadd, szerinte nem volt elényds a tobb

kapcsolattarto egy vevonél:

., A vevok elégedettsége nem volt megfeleld. A forgalmi elvarasok mind a két egység részére
maximalisak voltak. Minden kis forgalomra sziikség volt a cél elérése érdekében. Ebbol
adodoan a vevo a két egységtol ket kiilonbozo aron kapta ugyanazt a terméket. Ez a vevot

osszezavarta, és bizonytalansagot és elégedetlenséget valtott ki beldle. ,,

Osszegezve, ebben a kérdésben ellentétes vélemények alakultak ki, nem volt egybehangzo

allaspont a vevok elégedettségérol.

A kovetkezdkben a valaszadokat a munkéjukkal kapcsolatos elégedettségrdl kérdeztem a
valtozas eldtt. A munkavallaloi elégedettség kihat az elkdtelezettségre, a motivaciora és a

teljesitményre.

Mit gondol a valtozas el6tti munkajaval kapcsolatos
elégedettségérol?

M Elégedett volt a munkajaval
B Sok nehézség a munkdban
Nagy foku leterheltség

Nem tudja

37. abra Munkaval valo elégedettség a valtozas elott (Sajat forras)

A valaszokbol kideriil, hogy a valtozas elétt 46% volt teljesen elégedett a munkajaval, 54%

pedig nehézségekrol, tulterheltségrél szamolt be, vagy nem tudta megmondani.
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A Direkt Ertékesitési csoport értékesitéje (10), az alabbiakat fogalmazta meg a

nehézségekkel kapcsolatban:

e 7.

vevOkkel vald kapcsolattartasban, illetve inkabb mennyiségi, mint mindségi vevokezelés

valosult meg.

3.4.3.3. A valtozas folyamatanak megitélése
A kovetkez6 kérdések a valtozassal kapcsolatos véleményeket tiikrozik. Itt kulcsfontossagu,
hogy a munkavallalok mennyire tartjdk sziikségesnek a valtozast, mennyire tudnak

elkdtelez6dni a valtozas mellett és mennyi informaciot kapnak a valtozas folyamatarol.

Ebben a részben az elsd kérdés a valtozas melletti elkotelezettséget vizsgalja:

Mi a véleménye a valtozas sziikségességérol?

szlikséges volt a valtozds nem tudom nem éreztem szikségesnek

38. abra A valtozas sziikségessége (Sajat forras)
A vélaszokbol arra lehet kdvetkeztetni, hogy a munkatarsak tobbsége szerint sziikség volt a

valtozasra.
A 4-es valaszado az aldbbiakban fogalmazza meg véleményét:

A valtozas sziikséges volt és elkeriilhetetlen. A jelenlegi piac és az automata rendszerek
iranti névekedo igeny kotelezove teszi, hogy a megfeleld csapattal és miikédeési modellel

vegyiink részt a versenyben.”
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Ebbdl is latszik, hogy a munkatarsak egy része €szrevette a piaci igényeket, €s sziikségesnek

vélte az erre valo reagalast a versenyképesség fenntartasa €s ndvelése érdekében.

Annak ellenére, hogy egy-egy munkatirs nem ¢érezte sziikségesnek a valtozast,

véleményében megjelent a valtozas iranti nyitottsag:

,, Valtozasok mindig kellenek. Kovetni kell a felgyorsult ujitdsokat! Nem éreztem a vadltozds
sziikségességet, de nyitott voltam a valtozasokra, ha ettol hatékonyabb lehetek és novekedhet

a forgalmam”. (7-es valaszado)

A kovetkezdkben a munkatarsi elégedettség €s a valtozas sziikségességének igénye kozott

kerestem az Osszefiiggést az alabbi tablazatos formaban:

1. tablazat Elégedettség/valtozas iranti sziikséglet (Sajat forras)

Vilaszadé I\'/Iunk:—:wal valél "Vélltozés’
teljes elégedettség sziikségessége
Il Igen Igen
2 lgen Nem
3 Nem lgen
4 lgen lgen
5 Nem Nem
6 Nem lgen
7 lgen Nem
8 Nem Nem
9 Nem Igen
10 Nem lgen
finl Igen lgen

Ezt abraba foglalva az aldbbiak latszodnak:

Munkaval valé elégedettség/valtozas sziikségessége

3
2
1 I l
0
Elégedett/sziikséges Elégedett/nem Nem Nem elégedett/nem
valtozas szlikséges valtozas elégedett/sziikséges szlikséges valtozas
valtozas

39. abra Munkaval valo elégedettség/valtozas sziikségessége (Sajat forrds)
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Ez azt mutatja, hogy a munkaval val6 elégedettlenség esetén a legnagyobb a hajlandosag a
valtozasra, de a munkéval valé elégedettség nem sziikségszertien jelent valtozasellenességet.

Ez utobbi a 4-es valaszadd elézdleg bemutatott valaszéban is fellelhetd, abban, hogy a

valtozas sziikségszeriiségét kiilsd, és nem belsd okokra vezeti vissza.

Két valaszadonal volt mindkét kérdésre nemleges valasz, az egyik az 5-6s munkatars, aki a
valtozaskor érkezett a céghez (igy ezekre a kérdésekre a valasza nem relevans), viszont a 8-

as valaszado mar 4 éve van a cégnél, ezért erre a jelzésre érdemes figyelni.

A kovetkezd kérdés azt vizsgéalja, hogy mely informacioforras volt az elsdédleges a
munkatarsaknak. A cég tobb csatornan igyekezett az valtozds informacidit atadni az

érintetteknek:

o vallalati értekezleten
o felsdvezetdi tajékoztaton

o kozvetlen egységvezetdi tajékoztaton

Az alabbi abra mutatja a munkatarsak valaszait a fenti kérdésre:

Honnan informalédott a valtozasrol, illetve annak
1épéseirol?

M kozvetlen egységvezetémtdl
m felvételi interjun

m vallalati értekezleten

40. abra Valtozasrol valo informacio forrasa (Sajat forras)
Igen nagy tobbséggel a dolgozok legfébb informacio forrasa a kdzvetlen vezetdjiik volt, ami

a valaszadokat segitette a 1épések végrehajtasaban.
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Az informdcio atadasardl a 3-as valaszadod igy nyilatkozott:

A valtozasrol és annak lépéseirol a kozvetlen felettesemtol ertesiiltem, illetve oktatasok
soran kaptam betekintést az atalakitasok lépéseirol. Engem igazan csak a ram vonatkozo

valtozasok érdekeltek, és ezekrdl sziikséges mennyiségii és mindségii tajékoztatast kaptam.”
A 2-es valaszado is a vezetdjétol kapta meg a sziikséges informacidkat:

., Vezetdi szintrol jott az informacio, hogy mi fog torténni. Hova keriilok, kikbol fog allni a
csapat. A lépésekrol folyamatosan értesiiltem, mikor mit kell atvenni, csinalni, mely vevok

maradnak és mely veviket kell atadni masik egységnek.”

Minden valaszado egybehangzoan azt mondta, hogy folyamatosan kapott informaciokat a
valtozasrol és annak I€péseirdl, amely segitette a munkatarsakat az elkdtelezettség

megteremtésében és az eredményes valtozasban.

A kovetkezdkben a valtozasok folyamatainak Osszeségérdl lettek kérdezve a valaszadok

nyitott kérdéssel.

A kérdésre az alabbi valaszok érkeztek:

Mi a véleménye a valtozas folyamatarol?

6
5
4
3
2
1 I I H B
0
jol Utemezett és azemberek  tovabbi finomitas sok kései volt és
fokozatos (jémagam is) nem szlikséges bizonytalansag kapkodd
voltak felkésziilve van még

ra a valtozasra

41. abra Vélemény a valtozas folyamatarol (Sajat forras)
A valaszadok koziil 5 munkavallalé gondolja, hogy a valtozas folyamata jol iitemezett és

fokozatos volt, ami a valaszadok 45%-a.
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A KVK csoport értékesitési vezetdje az alabbiakban értékelte a valtozas folyamatat (9-es

valaszado):

., A szervezeti valtoztatdast nem azonnal inditottuk, a folyamat lépcsozetes volt, igy az atallds
is egyszeriibb, kevés zokkendvel zajlott le. A folyamatok megtervezésében is részt vettem és
igyekeztem egységemet is tdjékoztatni a valtozas lépéseirél. A vevok atadasa is elore
megtervezetten és iitemezetten tortént, kozos vevolatogatdsokkal és vevii tajékoztatdssal. A
vevék dtaddsa és dtvétele folyamatos, mind a mai napig tart, és a jovében is folytatodik.
Negyedeévente feliilvizsgaljuk a vevoket, és mindsitésiik alapjan atadjuk, és atvessziik az SVK

csoporttol.”
A valaszadok masik része nem érezte felkésziiltnek magat (2-es valaszado):

., Lassan ment végbe és az egységek nem voltak felkésziilve az ember ,,veszteségre”. Ebbol
volt egy kis konfliktus, de elrendezédott.”

A veszteségérzés a vevok atstrukturalasdbol adodik, amikor a vevok kategdrianként lettek
szétosztva ¢s értékesitohoz rendelve.

Ezt a veszteségérzetet Kotter (1996) valtozdsmenedzsment 8 1épésének 6. 1épésével lehet
enyhiteni, azaz kis sikerek elérése altal tudjak pozitivan szemlélni a vevdi allomany

valtozasat.
Az, hogy mennyire érintette a valaszadokat a valtozas, alapvetoen befolyasolja az érintettség

mélységét. Erre a kérdésre kereste a valaszt a kovetkezo kérdés.

Erintette az On munkakorét a valtozas? Mennyiben?

M Igen, kib6viiltek a feladatok

W Igen, teljesen mas lett a
feladatom

m Nem érintette igazan

42. abra Valtozas a munkakérben (Sajat forras)
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A valaszadok 64%-nak munkakorét érintette a valtozas, ebbdl 18%-nak teljesen mas lett a
munkakore is. A nagyobb valtozds az értékesitok és a belsd értékesitok munkakorében

tortént, illetve egy automata tizemeltetd lett technikusi munkakdrbe tovabbképezve.
A munkakorének bovitésérdl a 4-es valaszado igy kommunikalt:

,Igen. Mas feladatkorokben is helyt kell dlljak, nem csak a direktértékesités a fo fokusz.
Folyamatos fejlodest és tanulast igényel az uj munkakor. Sokkal tobb munka, projekt és

nyomds, de ezaltal az elért sikerek is nagyobbak!”

Ebben a vélaszban tapasztalhato a képzések, fejlesztések fontossaga, hiszen a munkavallald
maga is elismeri, hogy egy sokkal &sszetettebb €s nagyobb kitartast kivaind munkakorbe
1épett at, viszont az elérhetd sikerek lehetdsége is jelentdsen megnott, igy Osszességében

pozitiv valtozasnak élte meg a munkakorének modositasat.

A 3-as valaszadonak teljesen megvaltozott a munkakore, értékesitobdl belsd értékesitove

valt, amirdl igy nyilatkozott:

A valtozast kovetéen teljesen uj munkakérben taldaltam magam, korabbi szemléletem és

feladataim teljesen megvdltoztak. A kordbbi , én érdekii” eredményességi szemléletbol

)

csoport érdekii sikeresség valt fontossa.’

A kovetkezokben a valaszadokat a valtozas eredményességérol kérdeztem Osszeségében.

Mi a véleménye a valtozas eredményességérol?

B Nem tudom

M Fejlédott, de lehetne
eredményesebb

H Eredményes volt

43. abra Valtozas eredmeényessége (Sajat forrds)
A valaszadok 45%-a gondolja teljesen eredményesnek a valtozast, koriilbeliil 36%-a szerint

fejlodott a rendszer, de tobbet vartak eredményben és 2 valaszadd nem tudott valaszolni a
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kérdésre. A pozitiv ebben, hogy a valaszadok kozel 82%-a valamilyen szinten

eredményesnek tartotta a valtozast és senki nem gondolta eredménytelenek a valtoztatasokat.
A 3-as valaszadod az aldbbiakban 6sszegezte valaszat:

, Meglatasom szerint hatékonyabb lett a csoport dinamikdja, a vevdi kiszolgdlds és a

partnerkapcsolatok.”

A T7-es valaszad6 szerint a folyamatok hatasara latszik a fejlodés, de azért vannak még

fejlédési pontok, illetve még nem latja tisztan a teljes folyamatokat.

,» Mostani valtozast az SVK csapatban eredményesnek latom, azért vannak még olyan részek,
ahol fejlodni kell! Vannak a rendszernek kisebb hibai és még nem minden folyamat tiszta

szamomra.”’

Itt is fontos szerepét latom még a tovabbi oktatasoknak, hogy a folyamatok és a rendszer

teljes egészében atlathato és kovethetd legyen a munkatarsak szdmara.

A kovetkez6 kérdés a munkavallalo eredményességére kérdez ra, amely Osszefiiggésben van

az elégedettség érzésével.

A valaszok az alabbiak szerint alakultak:

Osszeségében eredményesebbnek érzi magat a
valtoztatas utani munkajaban?

M Igen, eredményesebbnek
® Nem

= Nem tudom

44. abra Valtozds utani eredményesség a munkaban (Sajat forras)

A valaszadok 73%-ban eredményesebbnek érzik magukat a munkdjukban, ami egyfajta

elégedettség novekedést is jelenthet. A munkatarsak errdl igy nyilatkoztak:
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., Az tj munkakoromben sikeriilt meglépnem azokat a fontos fejlodési lépcsofokokat, amik
segitenek hatékonyan ellatni feladataimat, és ennek koszonhetéen produktivabb tudok lenni.
Uj munkakéromben sokkal inkabb szakmai tuddsomra helyezem a hangsilyt, mint
értékesitéstechnikai tuddasomra, de a régi munkakoérom tapasztalatait is sikeresen tudom

hasznalni. ,,(3-as valaszado)

,, Nagy mértékben. Sokkal tobb mindenre vagyok képes technikusként és a fizetésem is
megnott. Képes vagyok hibakat elharitani, automatdakat oénalloan telepiteni, ami nagyon

izgalmas. ,,(6-os valaszado)

A magukat eredményesebbnek latdo valaszadok legtobb esetben szakmai fejlodésrol és
hatékonysagnovekedésrdl szamoltak be. Ez koszonheté a kiterjedt és folyamatos

képzéseknek, illetve a folyamatok ujragondolasanak és szabalyozasanak.

Szintén elégedettségre ad okot a sikerélmény is, amelyrdl az elébbiekben emlitett 6-0s

valaszadoé is mondott, illetve az 1-es valaszado is kihangsulyoz:

., Igen. Egyrészt valtozatosabb lett a munkakérom, masrészt az ujabb feladatok elvégzése

’

sikerélményt ad szamomra.’

A magukat nem eredményesebbnek 1atok koziil a 11-es valaszadé igy valaszolt arra, hogy

eredményesebbnek érzi-e magat:

., Nem. Sajnos a nagyobb vevoim elvétele utan fel kell épitenem ujra a vevoi forgalmamat,

ami idobe telik.”

Itt megjelenik a vevok atstrukturalasabol eredd nehézség, illetve az, hogy a 11-es munkatars
ezen még nem lendiilt at. Itt fokozott tAmogatas sziikséges az 1) vevOkor kialakitasdban a

késdbbiekben.
A kovetkezOkben az alabbi kérdésekre adott valaszok dsszefliggései lettek vizsgélva:

e Ralat-e a teljes szervezeti folyamatokra?
e Erintette-e a munkakort a valtozas?
e Teljesen eredményesnek latta a valtozast?

e Eredményesebbnek érzi magat a valtozas utan?
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Az eredmények tablazatba foglalva az alabbiak lettek:

8. tablazat A valtozas megélése a valaszadoknal (Sajat forras)

Ralat-e a teljes Erintette a . . ’
p . . v Teljesen eredményes | Eredményesebbnek
Valaszadé szervezeti munkakorét a . i .. ’
: ; volt a valtozas érzi magat

folyamatokra valtozas

1 Igen Igen Igen Igen

2 Igen Igen Nem Nem

3 Nem Igen Igen Igen

4 Igen Igen Igen Igen

5 Igen Igen Nem, de fejl6dott Igen

6 Nem Nem Nem, de fejl6dott Igen

7 Nem Igen Igen Igen

8 Nem Nem Nem Nem

9 Nem Nem Igen Igen

10 Igen Igen Nem, de fejl6dott Igen

A zolddel jelolt valaszadok (1,3,4,7) bar nem mindegyike lat rda a teljes szervezeti
folyamatokra, de munkakoriik valtozott, a valtozast teljesen eredményesnek érezték és
onmagukat is eredményesnek érzik a valtozas utan. Ok azok, akik a valtozast pozitivan élték

meg.

A keékkel jelolt munkatarsak (5,10) ralattak a teljes szervezeti folyamatra, érintette Oket a
valtozas, a valtozast részben eredményesnek érezték és onmagukat is eredményesebbnek
érezték. Ok azok, akik alapvetden elégedettek a valtozassal, bar latnak par fejlesztendd

teriiletet a véaltozassal kapcsolatban.

A sargaval jelolt valaszadok (6,9) nem latnak ra a szervezeti folyamatokra teljes egészében,
és bar nem valtozott a munkakdriik, de részben vagy egészben eredményesnek érzik a

valtozast és onmagukat is eredményesebbeknek tartjak.

Az eddig értékelt 8 valaszado, fiiggetleniil attol, hogy munkakdre valtozott vagy sem a
valtozast részben, vagy egészben eredményesnek tartotta és mindannyian onmagukat is
eredményesebbnek tartottak, tehat Oket a valtozas nyerteseinek lehet mondani.
Val6szintisithetd, hogy az elkotelezettségiik a munkahelyiik és poziciojuk irant legalabb

stagnalt vagy akar nohetett is.
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A 11-es valaszado, bar nem latott ra a teljes vallalati folyamatokra, és az 6 munkakorét nem
érintette a valtozas, részben eredményesnek tartotta a valtozast, azonban 6nmagat ebben nem

latja eredményesebbnek. Itt érdemes feliilvizsgalni, hogy mi az oka ennek.

A pirossal jelzett 2-es és 8-as valaszadonal bar eltér a folyamra valo ralatasuk és hogy a
munkakoriik valtozott-e vagy sem, mégis egyezik abban a véleményiik, hogy a valtozas nem
volt eredményes, illetve 0k maguk sem lettek eredményesebbek. Ebben az esetben javasolt
egy teljes feliilvizsgalat, hogy mi lehet az oka mind a valtozdssal szembeni, mind az
eredményességiikkel szembeni negativ hozzaallasnak. A fenti két valaszadonak az

elkdtelezettsége a valtozas utdn nagy valdszintiséggel csokkent.

Osszességében megallapithatd, hogy a valaszadok t&bb, mint 81%-a részben vagy egészben
eredményesnek tartotta a valtozast, 72%-a pedig a valtozas utani munkajat is

eredményesebbnek vélte.

3.4.3.4. Jovore vonatkozé kérdések
A jovoképiikkel kapcsolatosan lettek kérdezve a valaszadok, illetve ezen beliil a valtozas

hatasairdl a kovetkezo kérdésben.

Mit gondol, a valtozasnak varhatoak még hatasai a
(kozel)jovoben? Mennyiben?

6
5
4
3
2
1
0
lgen Igen, tovabbi szervezeti  Igen, hatékonysag ndvekedés
valtozas

45. abra Jovore vonatkozo valtozasok (Sajat forras)

A diagrambol kideriilt, hogy mindenki egyontetiien tovabbi hatdsait varja a valtozasnak. A
legtobb valaszad6 konkrétan a tovabbi szervezeti valtozasba latja a valtozas hatéasat, illetve

2 munkatars a hatékonysag novelésénél varja a tovabbi hatasokat.
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A 9-es valaszadd (KVK értékesitési vezetd) a kovetkezd hatasokat latja:

., Igen, varhato még hatas. A végfelhasznalokkal foglalkozo iizletagak dsszevondsa varhato
a kozeljovoben, tobb lépcsoben. Elso kérben a Kiemelt Vevokapcsolatok és a webes

értékesitées fog oOsszeolvadni, késobbi vizionk az Osszes végfelhasznaloi iizletag

s

osszevondasa.’
A 6-0s munkatars mas hatasokat var a valtozastol:

A fejlodés latszik, a piac mindig valtozik, ,, keményedik”, ugyhogy igen, és nagymertékben.
Fontos volt a valtozas a piac és a konkurencia miatt. Szerintem a valtozastol javul a

kommunikacio mindsége, a dontések gyorsasaga és a vevoi elégedettség is.”

A kovetkezo kérdés arra irdnyult, hogy a valtozas (és ezzel egyiitt a mindségi valtas) milyen

valtozéasokat kell, hogy indukaljon a véllalaton beliil

Van olyan teriilet, ahol érdemes lenne még valtozast
bevezetni?

nincs
szerviz
raktar
csomagolas

beszerzés

nem tudom

o
=
N
w
N
(6]

46. abra A valtozas bevezetése mas szervezetekben (Sajat forrds)

A konkrét valaszokat adok koziil legtobben a beszerzést (4 f6) jelolték meg, de mas
tarsegységek/tevékenységek is megjelentek a valaszban, mint példaul a raktar (3 f6), a

csomagolas (2 {6) és a szerviz (1 6).
Az 5-6s vélaszado igy foglalja 6ssze a véleményét:

A valtozas valamilyen szinten minden olyan egységet érintett, ami tamogatia az SVK

miikodeési modelljét. Egyes egysegeknél (beszerzés, raktar) még van fejlodesi potencial!”
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Osszefoglalva a jovoképet, a valtozasnak van hatasa a jelenben, és lesz komoly hatdsa a
jovoben is. A valtozasban részt vevo egységekhez kapcsolodo tarsegységeknél is sziikséges

a valtozas, hogy még eredményesebb legyen a teljes folyamat és a vallalkozas egésze is.

Az ehhez a kutatashoz tartozo hipotézisiink, miszerint a valtozasban résztvevé munkatarsak
eredményesnek itélik meg a valtozasokat, a kérdésre adott valaszok alapjan a tobbség
eredményesnek itéli, illetve nincs, aki eredménytelennek itélte, igy a hipotézist megerdsitik

a valaszok.

81



3.4.4. Szekunder kutatas: Valtozast koveto forgalmi- és eredményvizsgalat

Egy cég értékesitési csatornainak atstruktiralasa olyan valtozads, amely nincs azonnali
kihatéassal a forgalomra.
Az 2. hipotézis a forgalmi eredményekre vonatkozik:
H2: Mar rovid tavon eredményt hoztak a beavatkozoé valtozasok a kereskedelmi cégnél
(Direkt értékesités + SVK forgalom+Szolnoki forgalom)
Ennek az allitdsnak a bizonyitasara/elvetésére meg kell vizsgilni a valtozas elbtti és
kozvetlen a valtozas utani eredményeket.
Mivel a valtozas nem rovid idén beliil kovetkezett be, illetve a nem minden valtozas januar
1-t61 Iépett életbe (szolnoki egység valtozasa aprilis 1-t6] kezdddott, ezért igen rovid id6 allt
rendelkezésre az eredményesség elérésére.
Egy masik tanulményban a késdbbiek folyaman érdemes lenne vizsgdlni a hosszabb tava
hatasokat az eredményességre, de err6l még nem 4ll rendelkezésre adat.
Az 0Osszehasonlitidsban 3 egység egységes forgalmat veszem figyelembe, hiszen ezen
egységek kozott tortént szervezeti valtozas.

e Direkt értékesités, késobb Kiemelt vevokapcsolatok egység

e Szerszdmautomata egység, késobb Stratégia vevokapcsolatok egység

e Szolnoki aruhaz
Az emberi er6forras ez id6 alatt nem valtozott 1étszamban, de atcsoportositasok torténtek.
Ha ezen harom egység egyiittes forgalma, arréstomege és arrésszazaléka noétt a valtozadsok
utan, akkor a valtozasok mar rovid tdvon eredményt hoztak.
Az elemzésnél az értékesitési egységenkénti forgalmi kimutatast vizsgaltam a valtozas elotti
¢s utani idészakban.

9. tablazat Forgalmi és arréstomeg vizsgalat 2020-2021 (Sajat forras)

2020 2021
Forgalom Arréstomeg Arrésszint Forgalom Arréstomeg Arrésszint
Szolnok 530077 037 Ft 122 254 525 Ft 23.1% 347 000 000 Ft 81 245 000 Ft 23.4%
Direkt ért. - KVK 563 168 894 Ft 137 133 065 Ft 24.4% 362 000 000 Ft 91 690 000 Ft 25,3%
SZEA - SVK 657 801 409 Ft 188 522 112 Ft 28.7% 1075821014 Ft | 287 698 122 Ft 26,7%
Osszesen 1751047 341 Ft 447 909 702 Ft 25.6% 1784 821 014 Ft | 460 633 122 Ft 25.8%
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Ez abraban az alabbiak szerint alakul:

Egységenkénti forgalom és arréstomeg
1200 000 000 Ft

1 000 000 000 Ft
800 000 000 Ft
600 000 000 Ft
400 000 000 Ft

200 000 000 Ft

o o [

Szolnok Direkt ért. SZEA csop.

m 2020 Forgalom = 2021 Forgalom m2020 Arréstomeg ™ 2021 Arréstomeg

47. abra Egységenkeénti forgalom és arréstomeg (Sajat forrds)

Arrésszint valtozas egységenként

30,0%
29,0%
28,0%
27,0%
26,0%

25,0%
24,0%
23,0%
22,0%
21,0%
20,0%

Szolnok Direkt ért. SZEA csop.

2021 Arrésszint  m2022 Arrésszint

48. abra Arrésszint vizsgadlt értékesitési egységenként (Sajdt forrds)
A forgalmi kimutatasbol és a diagrambol lathatd, hogy az egységek forgalma a szervezeti
valtozas és a vevoi atcsoportositdsok kovetkeztében jelentésen valtozott.
A Szolnoki aruhdz és a KVK egység forgalma jelentés mértékben csokkent, mig a bdvitett
SVK egység forgalma jelentésen nétt. Ez magyardzhatd azzal, hogy a stratégiai vevok
atcsoportositasaval a forgalom egy jelentds része is atcsoportositasra keriilt az SVK

egységhez. Ezt a forgalmi veszteséget ezeknél az egységeknél kis mértékben azért enyhiti
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az a tény, hogy a kisebb, kiemelt és torzsvevok pedig az SVK csoportbdl a KVK egységhez
¢s a Szolnoki aruhdzhoz keriiltek

Arrésszazalékban azt figyelhetjiik meg, hogy a Szolnoki aruhaz és a KVK arrésszazaléka kis
mértékben nétt, mig az SVK egység arrésszdzaléka csokkent. Ez azzal magyarazhatd, hogy
a stratégiai vevok, a kiélezett versenyhelyzet miatt, a legtobb esetben kedvezdbb
arszinvonalon kapjak a kereskedelmi cég termékeit és szolgaltatasait, ami kisebb elért
arrésszintet eredményez.

Az sszesitéseket az alabbi abra mutatja:

Forgalmi eredmények osszesen

2 000 000 000 Ft 25,9%
1 800 000 000 Ft

25,8%
1 600 000 000 Ft ’
25,8%

1 400 000 000 Ft

1 200 000 000 Ft —

1.000 000 000 Ft '
800 000 000 Ft 25,7%
600 000 000 Ft 25 6%
400 000 000 Ft )
200 000 000 Ft . . 25,6%
0 Ft 25,5%

2020 2021
mmm Forgalom = Arréstomeg Arrésszint

49. abra Forgalmi eredmények 2020/2021 (Sajat forras)

Osszességben elmondhatd, hogy mind a harom tényezé, a forgalom, az arréstdmeg és az
arrésszint is noétt, bar ez nem mondhat6 jelentdsnek. Ez a novekedés az arak inflacids
novekedését is jelentheti. Azt is tényként kell azonban megemliteni, hogy egy tender
kovetkeztében egy nagy stratégiai partnert a cég elvesztett a valtozas évében, amely kozel
300 MFt veszteséget jelentett €s nem fiiggdtt ssze a valtozédssal. Ezek figyelembevételével
az eredmények kis mértékii novekedése is eredményesnek mondhato, ezért a hipotézist

megerdsitette a kutatas.
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3.4.5. Szekunder kutatas: Versenytars elemzés a valtozas utan

A véltozas egyik indukdloja a versenytarsak er6s6dd pozicidja és az U tipusu
értékesitéspolitikajuk volt.

A kutatas ezen pontja azt vizsgdlja, hogy a véltozds hogyan hatott a versenytarsakkal
szembeni piaci helyzetére a kereskedelmi cégnek az alabbi hipotézisen keresztiil:

H3: A kereskedelmi cég képes volt a valtozasok hatasara is a versenytarsakhoz képesti
piaci részaranyat megorizni/novelni

A vizsgalatnal a dolgozatban mar szerepld versenytarsak mérleg és eredménykimutatasa volt
az elsddleges forras.

A valtozas el6tti és utani kimutatdsok dsszehasonlitdsa az alabbi:

10. tablazat Versenytars forgalom elemzés 2020/2021 (Sajat forras)

. _|Ertékesités nettd . % arany a . _|Ertékesités nettd . Y% ardny a
e 2020. év piacbol | CVeZES | ihevétele 2021. v piachél
1.|Wiirth Kft. 11 218 289 25,7% 1.|BUNZL Magyarorszag 22 600 433 37,7%
2.|BUNZL Magyarorszag 10 979 103 25,1% 2.|Wiirth Kft. 13 289 748 22,2%
3.|Haberkorn-Fairtool Kft. 8 680 180 19,9% 3.|Haberkorn-Fairtool Kft. 9 658 628 16,1%
4.|Z.L.T 69 Kft. 4084 898 9.4% 4.|Z.L.T 69 Kft. 4835 93 8,1%
5. |Kereskedelmi cég 3 849 039 8,8% 5. |Kereskedelmi cég 4 338 522 1,2%
6.|Hahn&Kolb Kit. 2938 071 6,7% 6.|Hahn&Kolb Kit. 3303 339 5,5%
7.|Basic's Hungaria Kft. 1920 384 4,4% 7.|Basic's Hungaria Kft. 1906 833 3,2%
Osszesen: 43 669 964 100,0% Osszesen: 59933 434 100,0%

Abréaban a versenytarsak és a kereskedelmi cég forgalma az alabbiak szerint alakult:

2020-2021. értékesités netté arbevétele (eFt) szerinti

24 000 000
22 000 000
20 000 000
18 000 000
16 000 000
14 000 000
12 000 000
10 000 000

8 000 000

6 000 000

4000 000

2 000 000

m2020. év m2021. ¢év

50. abra Versenytarsak értékesitési netto arbevetel dsszehasonlitasa (Sajat forras)
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Piaci részesedésben ez az alabbiak szerint alakul:

2020. évi piaci részesedés

Hahn&Kolb Kft.
7% Basic's Hungaria Kft.
4%
Kereskedelmi cég
9%

aberkorn-Fairtool Kft.

51. dbra 2020.évi piaci részesedések a versenytarsak kozott (Sajat forras)

2021. évi piaci részesedés

Hahn&Kaolb Kft.
6%
Kereskedelmi cég
7%

Z.L.T 69 Kft.
8%

Basic's Hungaria Kft.
3%

Haberkorn-Fairtool Kft.
16%

52. abra 2021.évi piaci részesedés a versenytarsak kozott (Sajat forras)

Lathato, hogy majdnem minden versenytarsnal volt novekedés a forgalomban (kivéve a
Basic’s Hungéria Kft.-nél), azonban a Bunzl Magyarorszag esetében kimagasldéan nagy

novekedés tapasztalhato.
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11. tablazat Piaci valtozasok 2020/2021 (Sajat forras)

Valtozas eft-ban

Valtozas %-ban

Piaci novekedés

Cégnév részaranya
2020/2021 2020/2021 2020/2021
BUNZL Magyarorszag 11 621 330 101,5% 71,5%
Wiirth Kft. 2071 459 21,0% 12,7%
Haberkorn-Fairtool Kft. 978 448 11,3% 6,0%
Z.L.T 69 Kft. 751 033 18,4% 4,6%
Kereskedelmi cég 489 483 12,7% 3,0%
Hahn&Kolb Kft. 365 268 12,4% 2,2%
Basic's Hungéaria Kft. -13 551 -0,7% -0,1%
Piac novekedése: 16 263 470 37,2% 100%

A ndvekedés az 11j lizletagnak kdszonhetd, amelyet a pandémia idején vezettek be: a higéniai

termékek forgalmazasat. Ez olyan szinten sikeriilt a cégnek, hogy arbevételiiket meg tudtak

duplazni ennek segitségével. Ez a j6 dontés a piaci részesedésiiket 25%-r6l 38%-ra novelte,

ami a tobbi versenytars piaci részesedésének csokkenését jelentette.

Habér a kereskedelmi cég is forgalomndvekedést konyvelhet el a valtozas évében, ez az

eredmény nem vezetett piaci részesedés ndvekedéshez, hanem 9%-r6l 7%-ra val6d csdkkenés

volt tapasztalhato.

A kutatasi tények alapjan elmondhato, hogy a 3. hipotézis, miszerint a kereskedelmi cég

képes volt a valtozasok hatdsdra is a versenytarsakhoz képesti piaci részaranyat

megOrizni/ndvelni hamisnak bizonyult.
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4. Kovetkeztetések, javaslatok

A dolgozatom elején az alabbi hipotéziseket allitottam fel:

H1: A valtozasban résztvevé munkatarsak eredményesnek itélik meg a valtozasokat.
Az interjuk soran a vélaszadok kozel 82%-a valamilyen szinten eredményesnek tartotta a
valtozast és nem volt olyan munkatars, aki a valtozast eredménytelennek tartotta, igy a
hipotézis részben beigazolodott.

A kérdésekbdl adott valaszok alapjan az a véleményem, hogy a valtozas eredményességét
nagy mértékben befolydsolta a megfeleld kommunikacio, illetve beavatds, a folyamatok
pontos ismertetése és a valtozashoz sziikséges kompetenciafejlesztés.

Szintén fontos volt, hogy a valaszadok tobbsége érezte a valtozas sziikségességét, igy el
tudott kotelezédni a valtozas mellett.

A valtozas gyenge pontja volt, hogy nem minden valaszado érezte magat felkésziilnek a
valtozésra €s bizonytalansagot is éreztek a munkatérsak.

H2: Mar rovid tavon eredményt hoztak a beavatkozé valtozasok a kereskedelmi cégnél
(Direkt értékesités + SVK forgalom+Szolnoki forgalom)

A valtozast kovetd forgalom- és eredménykimutatds azt mutatta, hogy a 3 valtozasban
érintett egység Osszesitett forgalma és arrészintje is kismértékben nétt, ezért a hipotézis
beigazolddott. Fontos megjegyezni azonban, hogy az eredményt torzithatja az a tény, hogy
az inflaci6 mértéke nem lett figyelembe véve a szadmitdsndl, illetve vannak olyan
koriilmények is (pl. vevévesztés), amely a valtozastol fliggetleniil kovetkezett be.
Véleményem szerint a valtozas hatdsa hosszabb tdvon lesz szamottevdéen kimutathat6, amely
legalabb 2-3 évet jelent. Ekkor lehet levonni relevans kovetkeztetéseket a valtozas hatasairdl.
H3: A kereskedelmi cég képes volt a valtozasok hatasara is a versenytarsakhoz képesti
piaci részaranyat megorizni/novelni

A versenytarsak forgalmi és piaci részarany elemzésébdl kitlinik, hogy bar a kereskedelmi
cég arbevételét novelni tudta 12,7%-val, azonban a piaci részesedése 9%-rol 7%-ra csokkent

crer

a hipotézis nem igazolddott be.

Kotter 8 1épéses valtozasmodelljének alapjan javaslatom, a még elmaradt és nem beteljesitett
1épéseken keresztiil, a valtozasmenedzsment 1épcsdinek folytatasa, gy mint:
o Gyors gyozelmek kivivasa, mely elkotelezetté teszi a munkatarsakat és ezaltal noveli

az eredményességiiket is.
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e Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése a munkatarsak altal
javasolt egységekben. Az a valtozas nem lehet sikeres, amely elkiilonitve megy végbe
egyes egységeken, hiszen a vallalat egységei, legyen az front office vagy back office,
szervesen kapcsolddnak egymashoz. Az eredményes valtozas a szervezet lehetdleg teljes
egészére kihat és globalis valtoztatja meg a szemléletmddot és a vallalati munkakultirat.

e Az uj megoldasokat céges kultiraban meg kell gyokereztetni, en¢lkiil lehetdség ven
a régi szemléletmodba visszatérni. Ujra kell definialni az egyes egységek céljait,
jovOkeépét, 1j teljesitménymérést kell bevezetni, 11j folyamatokat és dokumentaciot kell
alkotni. Meg kell hatarozni az egyes egységek felel0sséghatérait és egylittmiikodési

irdnyelveit.
Az a véleményem, hogy ebben a valtozasban a kereskedelmi cég jo tUton jar, de még

szamtalan 1épést kell tenni a valtozas megszilarditasaért €s a kornyezethez valo eredményes

adaptaciohoz.
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5. Osszefoglalas

Diplomadolgozatom célja bemutatni egy magyar tulajdoni szerszamkereskedelemmel

valtozasokkal.

Szintén szandékom bemutatni a Kotter-féle valtozasmenedzsment lépéseinek gyakorlati

alkalmazasat és megvizsgalni ennek eredményességét.

Dolgozatom aktualitdsat a vildgban és a hazai gazdasagi kornyezetben végbement
atalakuldsok adtak, mely érintette a teljes piacot €s annak minden szerepldjét. A 2020-as
évre hazankba begylirlizott Covid 19 hatasa teljesen megvaltoztatta a hazai piaci
kornyezetet, melyre a vilagpiac is igen erds hatdssal van. Azok a cégek voltak képesek
fennmaradni és er0s6dni ebben az ¢élesed0 versenyben., kiilondsen a kis- és

kozépvallalkozéasok, melyek tudtak alkalmazkodni a megvaltozott helyzethez.

Roviden bemutattam a kereskedelmi cég torténetét, értékesitési csatornait és a valtozas el6tti

szervezeti felépitését.

Helyzetelemzésemben a PESTEL és a Porter-féle iparagi elemzésben mutattam be a

megvaltozott piaci helyzetet és ennek szerepldit.

A versenytarselemzésben a kereskedelmi céget Osszehasonlitom a szerszdmkereskedelmi
piac legfontosabb versenytérsaival, kiilonosképpen a szerszam- és eszkdzkiadd automata
szolgaltatassal rendelkezd cégeket. Itt tapasztalhatdo mekkora a versenyereje a jelentOs
tokeerdvel rendelkezd cégeknek és milyen kitorési pontok vannak egy KKV szdmara a

versenyben.

A SWOT elemzéssel a kereskedelmi cég erdsségeit s gyengeségeit, valamint a kdrnyezet
lehetdségeit €s veszElyeit tartam fel. Az alternativ stratégiai irdnyok a TOWS matrix alapjan

kertiltek megéllapitasra.

Ezekbdl a stratégiai iranyokbol lettek kivalasztva a stratégiai tervezésnél a cég egészének

értékesitési politikdjaba illeszkedd akcidtervek.

Vialtozdsmenedzsment modellként a Kotter-féle 8 1épés lett alkalmazva a szervezeti és

értékesitési valtozas végrehajtasahoz.
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Kutatasaimban 3 féle vizsgalatot alkalmaztam az aldbbiak szerint:

12. tablazat Hipotézisekhez tartozo kutatdasi modszerek (Sajat forras)

Hipotézis Adatok tipusa Kutatas tipusa
A valtozasban résztvevd munkatarsak Primer adatok Félig strukturalt
eredményesnek itélik meg a valtozasokat. interju

Mar rovid tavon eredményt hoztak a Szekunder adatok | Adatelemzés
beavatkozé valtozasok a kereskedelmi

cégnél

A kereskedelmi cég képes volt a valtozasok = Szekunder adatok = Adatelemzés
hatasara is a versenytarsakhoz képest a piaci

részardnyat megdrizni/novelni

A hipotézisek vizsgalatanak végeredményét az alabbi tablazatba foglalom Gssze:

13. tablazat Hipotézis - tézis 6sszefoglalo tablazat (Sajat forras)

Hipotézis Végeredmény Tézis

A valtozdsban résztvevd munkatarsak részben a hipotézis elfogadott
eredményesnek itélik meg a valtozdsokat. beigazolddott

Mar rovid tdvon eredményt hoztak a beigazolddott | a hipotézis elfogadott
beavatkozd valtozadsok a kereskedelmi

cégnél

A  kereskedelmi cég képes volt a nem a kereskedelmi cég nem
valtozasok hatasara is a versenytarsakhoz igazolodott be  tudta megtartani piaci
képesti piaci részaranyat részaranyat a
megOrizni/ndvelni versenytarsakhoz képest

Osszeségében elmondhatd, hogy a kereskedelmi cég jol ismerte fel a valtozas
ennek eredményéhez még hosszabb atfutasi iddszak sziikséges, ezért javaslom a
valtozasmenedzsment 1épéseinek teljes végrehajtasat és ezutan jabb kutatas sziikséges az

eredményesség megallapitasara.

A kutatads korlatja az id6tav rovidsége volt, nem tudtam a valtozasok hatasait kdzép- és

hosszl tavon vizsgalni.

Jelen kutatas felhasznalhaté a KKV kereskedelmi cégek stratégiaalkotasi €s

valtozasmendzsmentbeli tapasztalatainak megosztasanal, illetve gyakorlati oktatasanal.

A kutatds lehetséges tovabbi irdnya a kereskedelmi cég tobbi értékesitési egységei
stratégidjanak ¢és valtozdsmenedzsmentjének vizsgéalata, ennek eredményessége és
kapcsolddasa a dolgozatban szerepld egységekhez. Szintén érdemes vizsgalni a kiszolgalo
egységek valtozasmenedzsmentjét, amit a dolgozatban szerepld egységek valtozasai

indukalnak.



A dolgozat cimére visszacsatolva, nem elég a valtoz6 gazdasagi kornyezetben egy KKV
szamara a joO stratégia az életben maradasra és fejlodésre, de nélkiilozhetetlen a megfeleld
stratégia megtervezése ¢és kivitelezése ahhoz, hogy felvegye a versenyt a nagyobb, tOkeerds

nemzetk6zi cégekkel és megkeresse a maga specialitasat a versenyben.
Dolgozatom beigazolta Charles Darwin allitasat:

»Nem a legerésebb marad életben, nem is a legokosabb, hanem az, aki a

legfogékonyabb a valtozasokra.” (Charles Darwin)
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1. szamu melléklet: Versenytarselemzés szempontjai

Mingsitési szempont Sulyozas 1 pont 2 3 4 5
. . . . mikro- és kis vallalat, 1 mrd Ft kozépvallalat, 2 mrd Ft kozépvallalat 2-5 mrd Ft kozép- vagy nagyvallalat 5-10 mrd Ft kozép- vagy nagyvallalat 10 mrd Ft
Cég nagysaga, arbevétele 8% X ' P ! ozepy P~ vagy nagy p- vagy nagy
alatti forgalommal alatti forgalommal kozatti forgalommal forgalommal feletti forgalommal
. i . . ad hoc a’utoP'\?ta g meg nem”klfejlett kifejlett automata rendszer, nem teljes | kifejlett automata rendszer, teljes
Automatak gyartoi hattere 7% nincs automataja beszerzés kiilonb6z6 rendszer( . . . .
o iles valasztékkal valasztékkal
gyartoktol automatarendszer
P - R nincs sajat lizemeltetésl 1-2 fajta automatat 3-4 fajta automatat 4-nél tobb automata fajtat lizemeltet, | az automatak teljes valasztékat
Automatak tipusa (spiralos, kdlcsonzé stb.) 5% .. - - . . . " .
automataja lizemeltet uzemeltet de nem teljes valasztékot luzemelteti
11-29 automatat 30-80 automatat
. . . 0-10 automata lizemeltetése, " - 81-150 automatat lizemeltet, van . .
Automatdk darabszama, referencia 5% . . uzemeltet, van izemeltet, van X 151 feletti automatat lizemeltet
nincs referenciahely . . referenciahely
referenciahely referenciahely
hianyzik a teljes automata . - . -
. P - L teljes az automata kompatibilis teljes az automata kompatibilis
. L. . oz nincs automata kompatibilis 1-2 automata kompatibilis | kompatibilis . S il . . . [
Termékportfolié (termékcsoport erésségek) 15% . . . . . P termékcsoportja, nincs sajat markas termékcsoportja, van sajat markas
termékcsoportja termékcsoportja van termékportfoliéjabol . .
. terméke terméke
termékcsoport
Teriileti lefedettség - Piaci jelenlét ergssége 1 megyében lizemeltet 2-4 megyében lizemeltet elet- vagy 'yugat . . . Orszagosan + kiilfoldon lizemeltet
. o 10% . . Magyarorszagon Orszagosan lizemeltet automatat .
(orszagos - lokalis) automatat automatat . . automatat
izemeltet automatat
UzletkétSk szama 10% 1-2 tzletkoté 3-5 lizletk6t6 6-10 lizletk6t6 11-30 iizletkots 31 feletti Gizletk6té
PP Prémium arszinvonalon — |k - P < - -
. . . Listadron értékesités (50-70% e’ ,'u , @ s’z|, vonalo Magas arszinvonalon valé | Atlagos drszinvonalon valé értékesités | Atlag alatti szinten arszinvonalon
Automataba helyezett termékarpolitika 10% . valé értékesités (40-49% D P
arrés) 4rrés) értékesités (30-39%) (20-29%) valé értékesités (0-19%)

P e D ... | Teljes bérleti dij Bérleti dij részének R T AP
Automata arpolitika (bérleti dij, Teljes bérleti dij + izemeltetési fles: b? eti (_ju e _e ?tl Cf“ ng eszene Forgalmi elvarashoz k6tott dijmentes Forgalmi elvaras nélkiili dijmentes
. . 10% e koltségének kiszamlazasa kiszamlazasa (kb. 100-199 L L L. P
lizemeltetés stb.) koltség (kb. 300€) automata bérlés a vevének automata bérlés a vevének

(kb. 200€) €)
csak toltési szolgaltatas toltési és lizemeltetési R, - P toltési, lizemeltetési szolgaltatas
A . . lemrie LitleX toltési, lizemltetési szolgaltatas . e L.
. e e es s L L. o kiilsGs, szakképzettség szolgdltatas, kiils6s, . e szakképzett toltével, egyedi igények
Automatahoz kapcsol6do szolgaltatasai 10% nincs lizemeltetési szolgaltatas LIS e L ™ A L szakképzett toltével, standard . . P
nélkali toltével, minimalis | szakképzettség nélkdili kiszolgalasaval, konfiguracio
. s -y rendszerben PR
hibaelharitas toltével maddositasokkal
6 +
Automata marketing kommunikaciéja nincs automata design, nincs minimalis informacio, web?ldaI?n va_lo_ - weboldal+kiadvanyok+hirdetés, vs{ebo[dal . . .
10% megjelenés, minimalis kiadvanyok+hirdetés+egyedi

(nyomtatott, webes, automatan megjelend)

weboldal, brosura

prezentacio, hirdetés

hirdetés, hirlevél

hirlevél

automata arculat
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2. szamu melléklet: Versenytarselemzés

magyar tulajdonu

nemzetkdzi cég, erds

nemzetkdzi cég, nagyon erés

magyar tulajdonu kisvallalat,

8% 5 kozepvallflat, kﬂozepesen 3 t6kehattérrel 4 t6kehattérrel 5 kozepesen tékeerds 3
t6keerds
7% 5 IVM Zrt. - hazai legszélesebb 4 IVM Zrt. - hazai legszélesebb 4 Tobb gyartéval dolgozik ( IVM 3 Sajat fejlesztés, még nem 3
termékvidlaszték, szolgéltatas termékvalaszték, szolgéltatas Zrt / Vendinvest Kft /) kifejlett technologia
Pro, V i Roma irdl IRM
5% 5 Pro, Ring, Rent, Bin, Scale 4 Pro, Ring, Rent, Bin, Scale 4 ro, endlnvest,’ olman 2 Spirdl automata, 3
automatagyarto szoftver
5% 5 39 3 200 felett 5 ~100 db (Bosch, GE) 4 25db 2
Széles lefedés, egyedi Széles lefedés, egyedi Munkavédelem és higiéniai Széles lefedés, egyedi
15% 5 vevGigényekhez igazodd, 4 vevGigényekhez igazodd, sajat 5 termékek, sajat markas 2 vevdigényekhez igazodd, 3
nincs sajat markas termék markas termékek termékek hegesztéstechnika hianyzik
Orszagos lefedettség,
Pest -H -JNK Szolnok . PP . « .
10% 5 es ev':Se e zoino 2 Magyarorszagon kivil Eurdpara is 5 Orszagos 4 Féleg Kelet-Magyarorszag 3
&Y, nyitott (Ausztria, Németorszag)
Az automata Uzletagnak nincs
10% 5 onalld Uzletkstsje, kiegészits | 20 terileti képviseld 4 ~ 10 teriileti képviseld 3 ~ 20 teriileti képvisel§ 4
tevékenység a terileti termékmenedzseri rendszer
képvisel6knek (5 f6)
Versenyhelyzethez igazodd, sajat Versenyhelyzethez igazodo,
10% 5 Versenyhelyzethez igazodd, 4 markas termékeknél arel6ny, 4 sajat markas termékeknél 3 Versenyhelyzethez igazodd, 4
kotelez6 minimum &rréssel osztrak értékesitési politikdval arel6ny, magas arrési nagyon rugalmas arképzés
(nagyobb elvart arrés) arképzés
Elkotelezettség mellett
10% 5 Forgalmi elvards mellett 50€ 4 Mar 100 eft forgalmi elvarésra is 4 Bérleti dijat (kb. 158 EUR) 3 hozzdadott szolgaltatasokat 5
Uzemeltetési koltség ingyenes az Uizemeltetés szamit fel + toltési koltséget véllal, szoftver is, nincs
elkotelezettség kérés
Szervizhattér, Uzemeltetési Egyedi szoftver, izemeltetési Szaktandacsadas a e o .
i . L4 ) I Sajat fejlesztés(i raktar
tapasztalat, sajat tapasztalat, bels6 ember termékkivélasztashoz, kiilsés, s
10% 5 i 5 . s . 3 ) e 3 szoftver, raktdrozasi 4
t6ltérendszer, rugalmas hibaelharitasra, nem reagal megbizott tolték, L tex
K 2 o s N . rendszer, sajat toltérendszer
egyedi megolddsok egyéni igényekre, standardizalds szolgaltatdsi problémak
céges web aloldal és vevé Egyedi arculatu gépek, Web, értékesiték altali Minimalis webes megjelenés,
10% 5 ajanlas utjan, automatan 3 kiadvanyok, web, teruleti 5 kommunikacid, nincs 4 tertleti képvisel6i szaktudas, 4
nincs céges design értékesitSi tdmogatas automatan design automatan minimalis design
100% 55 3,47 35 4,3 43 3,21 31 3,55 35
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nemzetkdzi cég, nagyon erds

nemzetkdzi cég, nagyon erds

magyar tulajdond kis cég,

8% t6kehattérrel 5 tékehattérrel 3 mérsékelten t6keerds 2
7% IVM Zrt. - hazai legszélesebb 4 Stock&Go - IVM Zrt.-bdl kivalt 4 IVM Zrt. - hazai legszélesebb 4
termékvalaszték, szolgaltatas hazai kisebb gyarto termékvdlaszték, szolgaltatas
Egyenértéki a Pro-val, Rent-tel,
5% Pro, Ring, Rent, Bin, Scale 4 + paternoszter jellegli automata 4 Pro, Ring, Rent, Bin, Scale 4
is
5% ~30db 3 ~40db 3 ~20db 2
Széles lefedés, egyedi Széles lefedés, egyedi
15% vev@igényekhez igazodd, sajat 5 vevé@igényekhez igazodo, sajat 5 Féleg munkavédelmi termékek 2
markas termékek markas termékek
10% Orszagos 4 Orszagos 4 F6leg Kelet-Magyarorszag 3
~ 40 teruleti képviseld, ~ 20 teruleti képviseld,
10% kiegészits tevékenysék az 5 kiegészits tevékenysék az 4 ~ 10 teruleti képvisels 3
automata rendszer értékesités automata rendszer értékesités
Magasabb &rszinvonalon Magasabb &rszinvonalon Nagyon rugalmas arképzés, alacsony
10% " . . 2 " . . 2 L 5
dolgozik, mint a versenytdrsak dolgozik, mint a versenytdrsak arréssel
10% Automata rendszerulf tslepltese ) Bérleti dijat kérnek: kb 200 EUR ) Nem kérnek be'rletlldl!at, nincs 5
forgalomhoz kotott forgalmi elvaras
kulsés tolték, nincs igazi kulsés tolték, nincs igazi e
lemrst emrt nagyon rugalmas szolgéltatdsi
10% szolgaltatasrendszer, 3 szolgaltatasrendszer, 3 B ko stex 4
PP . PP . rendszer, megbizott, kiilsés toltékkel
standardizalas jellemzé standardizalas jellemzé
Web, elrtfzk.efsnok altalll Web, e.rtfek.e:snok aItaIll Web, értékesitsk 4ltali
10% kommunikacié, automatan 4 kommunikacio, automatan 4 o . . 4
X K kommunikacio, automatan design
design design
100% 55 3,78 36 3,52 35 3,44 36
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3. szamu melléklet: Felhasznalt kutatasi kérdoiv

Félig strukturalt interju — munkavallaléi

Alapkérdések

1. Hény éve dolgozik On a cégnél?
2. Megitélése szerint milyen a ralatasa a szervezeti folyamatokra? Miért?

Multra vonatkozo kérdések
3. Mit gondol a véltozas eldtti
e szervezeti felépités hatékonysagarol (Direkt értékesités/SZEA csoport)?
o egységek kozotti egylittmiikodésrdl a vevOkezelésben (Direkt értékesités/SZEA
csoport)?
e iddben az automataval rendelkezd vevok elégedettségérdl (kiilonbozd
kapcsolattartok az automatés és automatan kiviili forgalom esetében)?
e munkajaval kapcsolatos elégedettségérol?

4. Mi a véleménye a valtozas sziikségességérol?

5. Honnan informéalddott a valtozasrol, illetve annak 1épéseirdl?
6. Mi a véleménye a valtozas folyamatardl?

7. Erintette az On munkakorét a valtozas? Mennyiben?

Jelenre vonatkozo kérdések

8. Mi a véleménye a valtoztatas eredményességérol?
9. Viltozott a munkakore a szervezeti valtozas utan?
10. Osszeségében eredményesebbnek érzi magét a valtoztatds utani munkajaban?

Jovore vonatkozo kérdések

11. Mit gondol, a valtozasnak varhatoak még hatasai a (kozel)jovében? Mennyiben?

12. Van olyan teriilet, amelyet a valtozas nem érintett, pedig jo lett volna? Van olyan
teriilet, ahol érdemes lenne még valtozast bevezetni? Miért?

98



4. szami melléklet: Abrak jegyzéke

1. abra — Covid 19-bdl ered6 kockazatok (Juhasz & Szabo, 2021, old.: 130).......cccvveveennen. 8
2. abra. Kiilsé kornyezeti helyzetelemzés (Balaton & Hortovanyi, 2018)
https://mersz.hu/hivatkozas/dj286seut 28 p8/#dj286seut 28 p8 letdltve: 2023.04.27 ....... 9
3. abra PESTEL elemzés (Balaton & Hortovanyi, 2018)
https://mersz.hu/hivatkozas/dj286seut 31 p12/#dj286seut 31 pl2 letoltve: 2023.04.27.10

4. dbra PESTEL elemzés (MacKay, Arevuo, Mackay, & Meadows, 2020) .........cccceveeenn 11
5. abra - SWOT elemz€s (Sajat SZErkeSZtES) .......ovrvviiiiiiiiiiiiiiereee e 12
6. abra - TOWS elemzés (Nabradi, Bittner , Madai, & Nagy, 2019, old.: 95).........ccc...... 14
7. abra Valtozasmenedzsment modellek (Takacs, 2015/3, old.: 41) ccoovvvvviiiieiiiiiiiieennn, 15
8. abra Kotter valtozdsmenedzsment modell (Sajat szerkesztés) ........ccoovvvvviiiiiiiciienenn 18
9. abra Elégedettség forrasai (Rajan & Ganesan, 2017).......ccoveriiiiiiniieniie e 19
10. abra Jovoképpel szembeni kovetelmények (Rajan & Ganesan, 2017).......ccccocvevveennnns 20
11. dbra Kutatasi cElok (Sajat fOTTAS) .....covveeiiieiiieiii et 23
12. abra Vizsgalati médszerek bemutatdsa (Sajat forras)......ccooveviriviiiiiinieniieiiic e 26
13. abra Félig strukturalt interju kérdéscsoportjai (Sajat forras) ........oovevvriveieeieneerierienn 28

14. abra Helyzetelemzés részei (Keszey & Gyulavari, 2016)
(https://mersz.hu/hivatkozas/dj206mt_8 pl1/#dj206mt_8 pl1l, letdltve: 2023. 04. 27).... 30

15. abra: E-kereskedelem 2020 (K6zponti Statisztikai Hivatal, 2021) .......ocoevviiieiiieennnnn. 32
16. abra Veszélyes hulladék keletkezésével jaro fobb tevékenységek (Eurdpai

SZAMVEVOSZEK, 2023) ....urieieiiiieie e 33
17. dbra Termék mindség-ar piramis (Sajat SZETKESZLES) .....ccvvrviriiiiiiiiciiiiiiie e, 36
18. dbra Vevd kategorizalas (Sajat sZerkeSztes)......coovvvviiiiiiiiiiiiiiiiicic e 37
19. dbra Automata lizletag stratégiai csoporttérkép (Sajat forras)........ccoovrvvniiiriiiiiennnns 40
20. abra Konkurencia elemzés — Sajat sZerkeSztes........coovvvriiiiiiiiiiiieies e 42
21. abra Versenytarselemzés: Kereskedelmi cég/Haberkorn (Sajat szerkesztés)................ 43
22. dbra SWOT elemzés — Sajat SZerkeSzZtEes ........coeviiiiiiiiiiiiiiic e 45
23. abra Szervezeti dbra — Sajat SZErKeSZLES ........cvveiiiiiiiiiie 50

24. abra BCG matrix (Balaton & Tari, Stratégiai €s iizleti tervezés,

2016) https://mersz.hu/hivatkozas/dj114seut_49 p7/#djll4seut_49 p7 letoltve:

2023.04.27 .. h et R e bt bRt nb e teene e re b e 51
25. abra BCG matrix (Balaton & Tari, Stratégiai €s tizleti tervezés, 2016) ........cccevvvvrennnen. 51
26. abra Egységenkénti BCG diagram — Sajat SZerKeSZtes ........ccovvvvvvriiivieiiiieiniie e 53
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NYILATKOZAT

A Nagy Gabriclla Viktoria (név) (hallgaté Neptun azonositdja: WGDCVY) konzulenseként
nyilatkozom arrél. hogy a :ﬁrédoIgomtol/smkdolgozalot/g_lhyl_omxﬂg]gg@_t_gtjportfélié'
attekintettem, a hallgatét az irodalmi forrdsok korrekt kezelésének kdvetelményeirdl, jogi és
etikai szabalyairdl tijékoztattam.

A zartdolgozatot/szakdol gozatovdiplomadolgozatot/portféliot a zérévizsgan torténd védésre
javaslom / nem javaslom’.

A dolgozat dllam- vagy szolgélati titkot tartalmaz: igen nem*’

Kelt: Gyongyds, 2023. dprilis 28.

7 i
Al
Fiser Noémi

Belsd konzulens

' A megfeleld dolgozattipus meghagyésa mellett a tobbi tipus (Orlends,
* A megieleld aldhizando.
* A megfeleld alahizando.
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DIPLOMADOLGOZAT TARTALMI KIVONATA

BIZTOS, HOGY EGY JO STRATEGIA ELEG AZ ELETBEN MARADASHOZ A
VALTOZO GAZDASAGBAN?

Nagy Gabriella Viktoria

Vezetés- s szervezés szak, MSc szint, levelezd tagozat

Tanszék/Intézet MezGgazdasagi és Elelmiszeripari Vallalati Gazdasagtan Tanszék/ Magyar
Agrar és Elelmiszergazdasagi Intézet

Belsé témavezetd: Fiser Noémi, egyetemi tanarsegéd, Mezdgazdasagi és Elelmiszeripari

Villalati Gazdasagtan Tanszék/ Magyar Agrar és Elelmiszergazdasagi Intézet

Dolgozatom egy magyar szerszamkereskedelmi KKV valtozé kornyezethez vald
alkalmazkodasat mutatja be. A cég felismerve a valtozé gazdasdgi helyzetet, a
A valtozasok végrehajtasdhoz a Kotter-féle valtozasmenedzsment modellt hasznalta. A
kutatas azt vizsgalja, hogy mennyire volt sikeres és eredményes a valtozasok végrehajtasa a
munkatarsak szemszogébdl, a forgalmi- és eredménykimutatasok alapjan, illetve a piaci
részesedés meglrzésének szempontjabol.

A primer kutatds egy félig strukturdlt interji formajaban valosult meg, melyben a
valtozasban résztvevd munkatarsakat a valtozas eldtti eredményességrol, a valtozas
folyamatarol és a valtozas sikerességérdl lettek kérdezve. A valaszadok nagy tobbsége a
valtozas utan a szervezet miikodését és sajat munkajat is eredményesnek itélte, mint eldtte,
ezzel az erre iranyuld hipotézis részben beigazolodott.

Az elsé szekunder kutatdsban a valtozas el6tti €s utani forgalom, arréstomeg és arrésszint
Osszevetése tortént. A hipotézis szerint a valtozas utan a cég eredményesebb a valtozas utan,
mint el6tte forgalmi adatok alapjan. A hipotézis kis mértékben, de beigazolddott, azonban a
rovid 1dotav ebben az esetben a vizsgalat erdteljes korlatja volt.

A masodik szekunder kutatds azt a hipotézist vizsgalta versenytars elemzésen keresztiil,
versenytarsak egy részének erdteljes fejlddése miatt ez a hipotézis nem igazolddott be, de
érdemes lenne ezt hosszabb id6tdvon is vizsgalni.

Osszeségében az adaptiv stratégia és a valtozasmenedzsment pozitiv valtozasokat idézett elé

a cég ¢letében, de az eredményei hosszabb idétavon fognak bebizonyosodni.

104



