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Eloszo/Kivonat

A doktori disszertaci6 a vallalati siker egyik legmeghatarozobb tényezdjét a
hatékonysag €s a versenyképesség Osszefiiggéseit vizsgalja. A technologiai fejlodés, a piaci
verseny ¢lesedése és a kornyezeti bizonytalansagok komplex kihivasok elé allitjdk a
vallalatokat, amelyek a mindennapi miikddés és a fenntarthatosag kereteit hatarozzék meg. Az
alland6 valtozasok, mint a vevoi igények novekedése, a tulkinalat kialakuldsa, az innovacids
nyomads ¢€s a versenytarsak fejlodése nyomas ala helyezi és egyben alland6 alkalmazkodasra is
kényszeriti a vallalatokat. A kiilsé kornyezet instabilitasat fokozzak az emelked6 koltségek, az
eréforrasokhoz val6 hozzaférés nehézségei €s az értéklancban keletkezd zavarok.

Ilyen kornyezetben csak azok a vallalkozasok maradhatnak versenyben, amelyek
képesek gyorsan felismerni a valtozasokat és proaktivan, rugalmasan képesek reagalni. A
faiparban is nagy segitséget nyujthat az automatizacid, a digitalizacid, az innovacio ¢és a
fenntarthat6 alapanyagok tudatos hasznalata.

A dolgozat célja, hogy elméleti és gyakorlati irdnymutatdsokat adjon a fenntarthato
profitabilis miikodéshez. A kutatas hangstlyt helyez az adaptivitas novelésére, az értékteremtd
folyamatok optimalizalasara és a haté¢konysag fokozasara, mint versenyeldnyi kulcstényezok.
Emellett célja hozzdjarulni a vallalatok belsé folyamatainak tjragondoldsdhoz, mint a
szervezeti erésségek forrasdhoz, amely a haté¢konysagnovelés tovabbi lehetdségeit nyitja ki.

A gyakorlati rész az esettanulmanyra, a versenyképességi modellre és a kérdodives
felmérésre, valamint a nemzetk6zi kutatasokra épiil, amelyek feltarjak, hogyan hasznosithatok
megfelelden a tudassal és a kompetencidkkal az optimalizalas érdekében. A dolgozat egyik
legfontosabb kovetkeztetése, hogy szemléletvaltasra van sziikség: a versenyképesség
fenntartasa mellett/helyett sziikséges a folyamatos megujulas, a fejlodés és a belsd erdsségek
tudatos kihasznalasa, valamint a valtozasokhoz val6 alkalmazkodasi képességek fokozasa.
Hiszen a digitalis és fenntarthatosagi fejlesztések integralasa kdzvetlen hatassal van a vallalatok
hosszu tavl versenyképességére. A vallalati teljesitmény fenntarthatdosdga tehat nem a rovid
tavi hatékonysag novelésén mulik, hanem a rendszerszintii alkalmazkodoképesség és a

tudasalapt innovacio folyamatos fejlesztésén.



The Interrelation of Efficiency and Competitiveness in Wood and Furniture

Industry Enterprises

Abstract

This doctoral dissertation examines the interrelation between efficiency and
competitiveness as one of the most decisive factors of corporate success. Technological
progress, intensifying market competition, and environmental uncertainties pose complex
challenges to firms, shaping both the framework of daily operations and long-term
sustainability. Constant changes—such as the rising expectations of customers, market
oversupply, innovation pressure, and the advancement of competitors—simultaneously place
firms under pressure and compel them to engage in continuous adaptation. The instability of
the external environment is further aggravated by rising costs, restricted access to resources,
and disruptions within the value chain.

In such a context, only those enterprises remain competitive that are capable of promptly
recognizing changes and responding proactively and flexibly. Within the wood industry,
automation, digitalization, innovation, and the conscious use of sustainable raw materials can
provide significant support.

The primary objective of the dissertation is to provide both theoretical and practical
guidance for sustainable and profitable operations. The research emphasizes the enhancement
of adaptability, the optimization of value-creating processes, and the improvement of efficiency
as key determinants of competitive advantage. Furthermore, it aims to contribute to the
rethinking of internal corporate processes as sources of organizational strengths, thereby
opening up new opportunities for efficiency enhancement.

The empirical part of the dissertation builds on case studies, a competitiveness model,
survey-based research, and international studies, all of which explore how knowledge and
competences can be effectively leveraged for optimization. One of the most important
conclusions is the need for a paradigm shift: instead of merely maintaining competitiveness,
firms must pursue continuous renewal, development, and the conscious utilization of internal
strengths, alongside strengthening their capacity for adaptation to change. The integration of
digital and sustainability-oriented developments has a direct impact on long-term
competitiveness. Therefore, the sustainability of corporate performance does not primarily
depend on short-term efficiency gains, but rather on the ongoing development of systemic

adaptability and knowledge-based innovation.



’

., A sikerhez vezeto ut és a kudarchoz vezeto ut szinte pontosan ugyanaz.’

Colin R. Davis?

., A sikernek két szabdlya van: Az elsé, hogy ne mondj el mindent, amit tudsz...””

Roger H. Lincoln

2 https://orszagosgazdikereso.com/idezetek-az-eletrol/ Letdltés ideje: 2024. oktober 12.
3 Forras: Fehér Norbert (2018) A lean, six sigma folyamatfejlesztés kézikonyve (p. 13)
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Bevezetés

A globalizaci6, a gyorsulo technologiai fejléddés, az allando innovacids kényszerek és a
folyamatosan valtozo piaci igények egyre Osszetettebb kihivasok elé allitjak a vallalatokat. Az
¢lesedd verseny és az 01j technologidk nyoman atalakulnak a gyartasi folyamatok, ami sokszor
jelentds anyagi terhekkel és stratégiai bizonytalansaggal jar. A vallalatoknak ezekhez a
koriilményekhez alkalmazkodva kell fenntartaniuk versenyképességiiket, mikézben a gyors
megujulasra, a belsé erdforrasok tudatos kihasznaldsara és a rugalmassag fokozéasara kell
fokuszalniuk.

A versenyelény szempontjabodl kulcsfontossagu a piaci lehetéségek gyors felismerése,
a valtozasokhoz val6 proaktiv alkalmazkodas, valamint a belsé folyamatok optimalizalasa,
kiilonosen a digitalizacio €s az automatizacid elényei révén. Az atlathatd rendszerii transzparens
mukodés hozzajarul a hibdk, a veszteségek ¢és a sziitk keresztmetszetek idoben torténd
felismeréséhez, ami ndveli a hatékonysagot és tdmogatja a fenntarthat6 fejlodést.

A dolgozat célja elméleti és gyakorlati szempontbol feltarni a versenyképesség és a
hatékonysadg kozotti  Osszefiiggéseket. Az  elméleti fejezet a  versenyképesség
fogalomrendszerét, a digitalizaci6 SWOT elemzését és a relevans szakirodalmat mutatja be. A
gyakorlati rész egy miikodd faipari gyar elemzésével és a MES (Manufacturing Execution
System) rendszer integralasaval optimalizalja a véllalat teljesitményét automatikusan javitva a
hatékonysagat is. Elemzi ¢€s feltarja a fa és butoripar sajatossagait, hatékonysagi, innovacios és
versenyképességi Osszefliggésekkel, mikézben QFD modellt hasznal a versenyképesség
méréshez és a mai uralkodo trendeknek megfeleléen értéklancot allit fel. A nemzetkozi
kutatasok fokuszalnak az 6sszehasonlithatosagokra, a kovetkeztetések levondsara innovacios,
digitalizacios, hatékonysagi, vevoi és versenyképességi teriileteken. A kérddives kutatés
leginkdbb a vevli igényeket és az elvarasokat vizsgélta. A zard fejezet a kutatds fobb
eredményeit, tanulsdgait és javaslatait foglalja 0ssze 0j keretrendszert kinalva a vallalati
teljesitmény értékelésére €s 6sszehasonlitasara.

A kutatas fO irdnyvonala a versenyképesség ¢és az ehhez kapcsolhatod lehetdségek 1j
oldalrol torténd megvilagitdsa, amelyek hozzasegithetik a vallalatokat, hogy stratégidjukat
tudatosan atformalhassdk. Szent-Gyorgyi Albert megfogalmazasa jol kifejezi, hogy a
versenyeldny kulcsa a meglévo 1j lehetdségek értelmezése és a tudas innovativ alkalmazésa,
amivel a vallalatok atmeneti és tartds 1épéselonyt szerezhetnek: ,, Latni, amit mindenki lat és

gondolni, amit még senki sem gondolt”. Ezért fontos, hogy a vallalatok a versenyképességet ne



csupan intuitiv médon értelmezzEék, hanem olyan mérhetd és objektiv adatok mentén, amelyek

lehetové teszik a tudatos stratégiai dontéshozatalt és az 6sszehasonlithatdsagot.

Kérdésként meriil fel, hogy a versenyképesség hogyan mérhetd pontosabban és objektiv
Osszehasonlit6 modon, hiszen a versenyképesség fogalma, mérési modszertana és
megkozelitése sokrétli és komplex. A versenyképességi szintek €s mutatok gyakran nem
egyértelmuiiek, igy nehéz meghatarozni, hogy pontosan mely tényezok alapjan allapithaté meg
egy vallalat tényleges piaci elénye. Nem vilagos, hogy a ,.gy6ztes” a legnagyobb piaci
részesedéssel rendelkezd vagy a legnagyobb arbevételli, vagy a legnyereségesebb vagy a

legismertebb markéju vagy épp a legfenntarthatobban miik6do vallalat.

Hipotézis 1: A versenyképesség egységes fogalmi €s mddszertani hianya miatt az egyes
tényezOk kiilon vizsgalata alkalmatlan a faipari vallalatok 4tfogé versenyképességének objektiv

értékelésére.

A disszertacid tovabbi célja, annak igazoldsa, hogy a hatékonysdg vagy a
termelékenység relevancidja meghatarozobb-e a magyar butoripari vallalatok versenyképességi
gyakorlataban. A kutatds ennek érdekében kombindlt modszertant alkalmaz, egy konkrét
vallalati esettanulmany segitségével vizsgalja a MES rendszer integralasat és elonyeit, amely a
véllalati folyamatok 4tlathatosdgat és optimalizalasat célozza. A rendszerintegracio
eredményeként azonosithatova valnak azok a meghatarozé

versenyképességi tényezOok, amelyek a szakirodalomban jelentds sullyal szerepelnek.
Pupos et al. (2020) kutatdsa ramutatott arra, hogy a termelékenység ndvelése kiemelt
jelentdséggel bir a versenyképesség erdsitésében, ugyanakkor megéllapitotta, hogy a
hatékonysdg mutatdoszamainak szerepe szintén meghatarozo, hiszen ezek biztositjak a
fenntarthat6 és kiegyensulyozott miikddést. Eredményei végiil azt tiikrozték, hogy mindkettd
tényezd jelentésen befolyasolja a versenyképességet, viszont kiemelked6bb szerepet kap a
termelékenység, mivel ennek fokozasaval novelhetd igazan a versenyképesség. A disszertacid
azonban keresi a valaszt, hogy a magyar faipari gyakorlatban mely jellemzd bir nagyobb
relevanciaval. A termelékenység 6nmagéaban nem feltétlentil jelent hosszatavi versenyeldnyt,
ha nem pérosul folyamat és kdltséghatékonysaggal, valamint a miikddés stabil fenntartasaval

(Lasi et al., 2014; Buer et al., 2018).

Hipotézis 2: A magyarorszagi faipari vallalatok versenyképességét elsdsorban a

komplex vallalati hatékonysag méré-mutatoi (folyamat, eréforras, energia, koltséghatékonysag,



adatvezérelt rugalmassag) hatarozzak meg, szemben Pupos et al. (2020) altalanossagban igazolt

termelékenységcentrikus értékfontossagaval.

A magyar faipari szektort a vevdi igények folyamatos valtozasa, jellemzden
novekedése, valamint a technologiai kornyezet dinamikus fejlédése komoly kihivasok elé
allitja. Az egyre komplexebb vevdi igények és a gyors technoldgiai innovaciok atértékelt
stratégiat és szemléletmodvaltast kovetelnek a vallalatoktol. Bar az innovacio €s a digitalizacio,
kiilondsen a mesterséges intelligencia nyujtotta lehetdségek kulcsfontossadguak a versenyeldny
szerzésben, a vallalatok az instabil gazdasagi és kdrnyezeti hatdsok miatt inkabb kockazatkeriild
¢s visszahizdd6 magatartast tantisitanak. Az innovativitas és a versenyképesség 2022-es primer
kutatasainak prognozisai sajnos mar eredményként mérhetdek, amelyet a FATAJ 2022-es
magyarorszagi innovativ vizsgalatai is tovabb erdsitettek, miszerint a vallalatoknak nem

prioritas az innovativitas és a digitalizacio.

Hipotézis 3: A magyar faipari vallalatok tobbsége miikodési stabilizacios intézkedéseket
(példaul koltségesokkentés, likviditas-fenntartds) alkalmaz, mikoézben a digitalizacidos és

innovacios teljesitménymutatok fontossaga novekvo tendenciat mutatnak.

A fogyaszt6i igények folyamatosan valtoznak és egyre komplexebbé valnak, a magyar
faipari vallalatok innovécios dontéseit elsdsorban a belsé miikdodés és a finanszirozasi
lehetéségek hatdrozzak meg. A piaci kereslet onmagiban nem elegendd 0sztonzd a

meguajulésra.

Hipotézis 4: A fogyasztéi preferencidk valtozésanak sebessége nem hat jelentdsen a

magyar faipari vallalatok technologiai megujulasara €s innovacios hajlandosagara.

Hosszabb tdvon a faipari vallalatok fenntarthatd versenyképességét az innovacio, a
digitalizacio, kiilonosen a mesterséges intelligencia nyujtotta lehetdségek fogjak meghatarozni,

amelyet a nemzetkdzi példak és a hazai kezdeményezések is egyarant mutatnak.

Hipotézis 5: Az innovacid és a mesterséges intelligencia a magyar faipari vallalatok

crer

A hérom hipotézis egyiittesen arra mutat rd, hogy a magyar faipari véllalatok
versenyképességét jelenleg elsOsorban a stabilizacios kényszer és a rovid tavu gazdasagi
kihivasok hatarozzdk meg. Ugyanakkor a fogyasztoi igények és a nemzetkozi trendek
elorevetitik, hogy az innovacio, a mesterséges intelligencia integracioja nélkiil hosszabb tavon

nem biztosithat6 sem a fenntarthatosag, sem pedig a piaci pozicié megtartasa.
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1. SZAKIRODALOMI ATTEKINTES - A versenyképesség és a hatékonysag
értelmezése

A kutatasi téma aktualitasat a jelenleg uralkodé piaci viszonyok, a rohamosan fejlédo
technika, a lassan beruhazasban kovethetetlen informatikai és informacios rendszerek és az
alland6 véltozas adta. A fokozodova valo folytonos valtozasok ¢€s bizonytalansagok
megszakitas nélkiil nehezitik a vallalatok mindennapi helyzetét allanddé nyomas ald helyezve
Oket. Ami (kényszer)cselekvésre is késztethet és nem mindig a vallalat szamara jol atgondolt
formaban (felesleges beruhazasok, taldigitalizacié stb.).

Ahhoz, hogy a vallalatok fenntarthatobban, a véaltozasokhoz rugalmasan alkalmazkodva
sikeresen tudjanak mukddni, egyértelmiien versenyképesnek kell lenniiik vagy legaladbb
versenyelonnyel kellene rendelkezniiik. A felgyorsult vildg, az igények permanens valtozasa,
az ar-idé nyomadsa egyre inkabb megkdveteli a versenyképességi perspektivak atértékelését. A
termeld és szolgaltatd vallalatok esélye és lehetdsége abban rejlik, ha hatékonysagukat
fokozni tudjak. Ez jelenleg az alland6 kihivasokkal teli helyzetekben nem egyszerii feladat. Hol
is kezdddik a hatékonysag fokozasa a gyakorlatban? Hogy lehet igazan effektiv 1épéseket tenni
a vallalati hatékonysag felé? Vallalati hatékonysaggal valoban lehet-e tartds versenyelonyt
elérni?

A vallalatok irdnyvonala az lenne, ha a szerzett elonyt tartésan meg tudndk tartani és
termékeit, szolgaltatasaikat versenytarsaiknal kedvezobb feltételekkel tudnak eldallitani és
kindlni is a piacon. Ezt segit megalapozni egy atlathatd rendszer a rendszerszemlélettel és
innovativ, technologia intenziv gondolkodassal. A hibak feltarasa, optimalizaladsa vagy teljes
kizarasa lehetOséget biztosit a hatékonysag fokozasara, a fejlesztések elotérbe helyezésére, igy
teret kap a bovités €s az értékndvelt értekteremtés (mind vevoi mind vallalati szinten), amelyek

a siker alapfeltételei.

1.1 A hatékonysag, mint vallalati érték a sikerhez

A hatékonysag mértékét a vallalat elemeinek, folyamatainak eredményessége hatarozza
meg ¢és nagy mértékben fligg a végrehajtott tevékenységek szinvonalatol. A vallalkozasok
hatékonysag fokozasat neheziti ¢és leszlikiti a rugalmatlan szervezeti struktira, a valtozéssal
szembeni ellendllds, az erdforrdsok sziikossége és korlatozottabb elérhetdsége (alapanyag,
energia, ¢lomunka), rendelkezésre allasa (munkaerd, technoldgia, tudés). A vallalatok
hosszutavii fennmaradasat, rugalmas miikddését tovabb hatraltatjadk a piaci valtozok, mint

elsddlegesen a kereslet és a vevok folyamatosan ndvekvd, valtozo igényei. A széleskori
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elvarasok, azok testreszabhatosaga, a piac tiltermelése (a termelés gyorsabb iiteme, mint a
kereslet igénye) és a pazarlasok novekvd kockazatai (eladhatatlan, felhalmozott termékek)
veszélyeztetik a vallalatok fenntarthatosagat. A koltségkiméld és egyben hatékonysagot noveld
lehetdségek feltardsa ma mar nehéz feladat, mivel egyre korlatozottabban és sziitkdsebben

allnak rendelkezésre.

Hatékonysag alatt a tudas, a rendelkezésre all6 eréforrasok gazdasagos €s koltségelonyt
képez6 felhasznalasat értjiik. Ceglarek et al. (2004) szerint a siker abban rejlik, hogy magasabb
mindségi termékkel vagy szolgaltatassal és egyben alacsonyabb koltségekkel kell teljesiteni
a piac elvarasait az idéalapt versenyben. A szolgaltatasok, termékek mindségjellemzdit szamos
kutat6 is két f6 dimenziora bontja. Egyrészt a technikai mindségre, amely azt jelenti, hogy a
vasarld milyen szolgéltatast vagy terméket kap kézhez. Mdasrészt a funkciondlis mindségre,
amely kifejezi, hogy a szolgaltatas nyljtasa vagy a termékhasznalat modja mennyiben felel meg
a fogyasztoi elvarasoknak (Kolos-Demeter, 1995; Wong-Sohal, 2003; Kenesei-Kolos, 2007).

A piacon a hatékonysag jellemzdje kifejezi a vallalat szamara elért legjobb eredményt
térbeli, idébeli és egyéb korlatok mellett. Az iizleti sikert az eréforrasok koltségkiméld
alkalmazésa, a tudas értékteremtése és a hatékonysag fokozédsa biztositja. Ehhez ndvelni
sziikséges egyrészt az erdforrasok gazdasagos ¢€s koltséghatékony felhasznalasbol szarmazo
teljesitményt, masrészt a tudasbol eredd vevoi €s vallalati szinten is érvényesiilé hozzaadott
értéket.

A koltségeldny és a szolgaltataskiilonbség mutathatja a vallalat specifikussagat,
marketing stb.). Buckley et al. (1988) szerint a koltségelony azt erdsiti, hogy azok a véallalatok
versenyképesek, amelyek versenytarsaiknal olcsobban és jobb mindségben értékesitik
termékeiket. A koltségelony tobbek kozott a hatékonysdg eredményeibdl szarmazik és egy

vallalat tényleges hatékonysaga belsé informaciokhoz kotott.

A hatékonysag szamszerisitve kifejezi a raforditds és az eredményesség egymashoz
viszonyitott ardnyat, amely jelzi a mértéket €s az eldallitott értéktdbbletet is. A hatékonysagot
altalaban pénzben, értékben vagy teljesitményben (pl. termelési) fejezik ki. A hatékonysag
relativ és viszonylagos fogalom, ezért annak pontos meghatirozasa, mérése, illetve mas
vallalatokkal valo (6ssze)hasonlitasa rendkiviil nehéz feladat. Kiilonosen igaz ez az iparagak
Osszehasonlitasanal vagy eltéré méretili vallalatoknal, ahol a piaci kornyezet, az innovativitas és

a technologiai fejlettség ardnya nagy hatassal van a hatékonysag fajlagos mutatéira. Javarészt



mindig valamihez hasonlitunk, mint példaul teljesitmény, id6 vagy egyéb értékek. Nehézsége
tovabba abban is rejlik, hogy lehetetlen minden elem, réhatdo és befolyasold tényezo
raforditasat, eredményét pontosan meghatarozni (példaul a tudas, a kompetencia hatékonysagat
szdmszerusiteni a végsd eredményben).

Horvéath (1999) hatékonysagi elmélete szerint a vallalati tevékenység soran eldallitott
termék vagy nyujtott szolgaltatds egy kimeneti értéket (hozamot) képvisel, amelynek
megitélésé¢hez figyelembe kell venni a felhasznalt eréforrasokat is. A hatékonysag alapjat az
output ¢€s az input aranya képezi, amely szamszer(i mutatoval irhatd le. Samuelson-Nordhaus
(2000) az eréforrasok gazdasagos felhasznaladsa alatt a hibak és a deficitek kiiktatasat értették
adott technoldgiai szinvonal mellett, valamint a teremtett értéket tartottak meghatarozonak: ,, 4
veszteségek kizardsa, vagy mdskent a gazdasagi erdforrasok olyan felhasznaldasa, amely a
gazdasagi szereplok maximalis jolétéhez vezet az adott erdforrasmennyiség és technologiai
szinvonal mellett.”

Pupos et al. (2020) a termelékenység €s hatékonysag versenyképességi dsszefliggéseinél
azt a kérdést tették fel, hogy a termelékenység értékei vagy inkadbb a hatékonysag (méro-
mutatd)szamai fontosabbak a versenyképességhez? Pupos et al. (2020, p. 466) végiil arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy mindkettd erésen befolyédsolja a versenyképességet, viszont a
termelékenység fokozasaval kozvetleniil ndvelhetd a versenyképesség: ,, 4 termelékenység és a
hatékonysag befolyasolja a rendelkezésre allo inputtényezok révén eloallithato kibocsatast, és
ezen keresztiil a jovedelemtermelod képességet és a jovedelmezoséget is.” A termelékenységi
tényezOk (pl. munka termelékenysége) és az ezekre hatd elemek Osszessége kulcskérdés a
kibocsatas fokozasdban, ami segiti a jovedelmezdséget ¢€s indirekt modon hat a
versenyképességre. A hatékony €s gyors miikodés hozzajarul a veszteségek minimalizalasdhoz,
a koltségek csokkentéséhez és kozvetlen moédon noveli a kibocsatas mértékét és a
jovedelmezdséget. Erdei (1976) az eredményességet a termelékenység tényezdivel, valamint a
hatékonysag €s a profitabilitas mutatoival fejezte ki. Az altala képviselt elmélet parhuzamot
mutat Pupos et al. (2020) termelékenykdzpontti megkozelitésével. Ez iddintervallum kozott
Kokényesi-Andriska  (2002) alatdmasztottak, hogy a hatékonysdg szorosan ¢és
elvalaszthatatlanul 6sszefligg a termelés eredményességével.

Pupos et al. (2015) elgondolésa szerint (1. abra) az inputok (beviteli rész, raforditas) és
az outputok (teljesitmény, kiviteli rész, eredményesség) Osszessége vezet a hatékonysaghoz,
amely versenyelényt eredményezhet. A jovedelmezdségért az outputnak tul kell haladniuk az
inputba fektetett értékeket. Az elmélet a naturdlis (raforditds) mutatokra és a gazdasagi

hatékonysag (outputok - elért eredmény) viszonyara épit. A termék piaci versenyképességét



alapvetden a termelékenység és a beruhazasok hatékony, eredményes hasznositasa hatarozza
meg. Igy felmeriilt a kérdés, hogy jelenleg a hatékonysag vagy a termelékenység értékei
fontosabbak? Az eredmények alapjan a termelékenység hatékonysaga utal arra is, hogy a két
fogalom gyakran 6sszemosoddik és Ossze is fonodik egymassal. Ezért elengedhetetlen, hogy
mindkét tényezdét figyelembe vegyiik a versenyképesség elemzésekor, hiszen egymast
kiegészitve jarulnak hozza. Pupos et al. (2015, p. 163) hangsulyoztak, hogy még kedvezo
naturdlis hatékonysagi mutatok és jovedelmezoségi input-output arany mellett sem feltétleniil
valik egy termék versenyképessé, ha az outputok gazdasagi hatékonysdaga nem biztositia azok
piaci érvényesiiléesét. Aminek oka lehet példaul a nem megfelel6 foldrajzi elhelyezkedés vagy

a menedzsment hianyossaga.
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1. abra: A hatékonysag értelmezése

Forras: Pupos et al. (2015, p. 163) A stratégia, hatékonysag, termelékenység, versenyképesség - és a
foglalkoztatottsag fobb Gsszefliggései a mezdgazdasagban

A naturdlis és gazdasagi hatékonysdg Osszekapcsolja az arakat és a gazdasagi
szabalyzokat, amelyek jelentds befolyassal birnak, hiszen valtozasokat idéznek eld a piaci

kornyezetben. Az elony0s, koltségkiméld inputok és a magas szintli outputok fenntarthato



elérése hosszutavon atrendezi a piaci erdviszonyokat. Az outputok esetében kiemelt a koltségek
¢s a jovedelmezOség aranya, hiszen Ceglarek et al. (2004) is a koltségek alacsonyan tartasat
nevezte meg elsddleges versenyképességi szempontnak. Ezzel szemben az inputok inkébb a
munka hatékonyséagara, termelékenységére ¢és a raforditasok optimalizaldsara alapoz, ahogy ezt
Pupos et al. mar 2000-ben kiemelte. Egy rendszer annal hatékonyabb ¢és jovedelmezdbb, minél

kevesebb raforditas mellett képes szinvonalasabb és novekvo értéket képezni.

Nabradi et al. (2007) a hatékonysagot egyszerlien csak a vallalat eredményességével
fejezte ki. Ezzel szemben Sziits (1983) elmélete méar joval korabban felhivta a figyelmet, hogy
a nyereségesség, eredményesség értékei nem képesek redlisan kifejezni egy vallalat
hatékonysagat. Ezt tovabb erdsiti az a tény is, hogy rendkiviil nehéz pontosan mérni,
szdmszerusiteni és 0sszehasonlitani a vallalatok, az egyes teriiletek és tevékenységek valddi
hatékonysagat. J6 példa erre, hogy a piacon jelen vannak ismert, magas arbevételt elérd
vallalatok, amelyek eredményessége mégsem tamasztja ald a hatékony mitkodést. Az elért
magas arbevétel nem azonos €s nem feltétlen jelent optimalis mitkodést, hatékonysagot vagy
profitabilitast, kiilondsen negativ nyereséget zard iizleti év esetén. Nem célszerli az arbevétel
alapt szlik kategorizalas, amelynél csak a gazdasdgi eredményességet €s a bevétel-raforditas
aranyokat veszik alapul. A vallalkozasokrdl ezek a gylijtott szamszerli adatok nem teszik
lehetové a valos elemzéseket €s a valds rangsor felallitasat, mert nem megfeleld mélységben és
nem elég precizen vizsgalédnak. Ezt sulyosbitja még a modszerek €s a szamitasok
értelmezésének kiillonbozdsége is. Sok vallalat hibat kdvet el a sajat kimutatasainak
elemzésekor, ha csak szamszerii adatokat kontrollal és foként azok eredményeire tdmaszkodik.
Ez a megkdzelités nem veszi kelloképpen figyelembe a mindségi, emberi €s piaci dinamikus
tényezoket, valamint azokat a rejtett kockazatokat, amelyek nem feltétleniil jelennek meg a
mérhetd mutatokban. A szamszerli eredmények értelmezése mellett sziikséges lenne a belsd
folyamatok koltségeinek, koltséghelyeinek, valamint hatékonysdgi mutatdinak vizsgalata
rendszerszemlélettel annak érdekében, hogy a vallalatok reélis képet kapjanak miikodésiikrol.

Bir6 et al. (2016, p. 120) szerint: ,, 4 hatékonysag elemzése soran elsosorban arra a
kérdeésre keressiik a valaszt, hogy a vallalkozas adott idoszakban felhasznalt, rendelkezésre allo
eroforrasai — ezen beliil elsosorban egyes eszkozei, eszkézcsoportjai és emberi erdforrdsai —
mekkora teljesitmény elérését teszik lehetove. Teljesitmények fogalma alatt a tevékenység
hozamat eértjiik, ami lényeges eltéréseket mutat a tevékenység jellegétol fiiggoen.”

Ebbdl kdvetkezik, hogy a bels vallalati hatékonysag és a tevékenységek ,,érték’hozama
kiemelkedo6 jelentdséggel bir a vallalati miikodésnél és a teljesitoképességnél. A teljesitmény

¢s a hatékonysag egyiittesen befolyasolja a piacon elért pozicidt, a nyujtott szinvonalat és
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meghatarozza a pénziigyi eredményeket. Az Gsszehangolt tevékenységek, az eréforrasok
effektiv elosztasa ¢és felhasznaldsa, azaz a vallalat Gsszteljesitménye (termelékenység,
hatékonysag, rugalmassag) tamogatjak a vevoi értékteremtést és versenyeldnyhoz juttathatjak
a vallalatokat. A vevdi értékteremtés egyre nagyobb hatdssal van a piaci szereplokre,
jelentdsége felbecsiilhetetlen értéket képez. Az értékteremtés hatasai oda vezettek, hogy a vevoi
igények egyre inkabb az értékhozzadadd vagy értéket ndveld szolgaltatasok és termékek
iranyaba mozdultak el, mivel ndvelik a felhasznal6éi élményt. Az értékteremtés szerepe
felértékelddott és tobb kutatd is példaul Oliver (1993), de Ruyter et al. (1997), Chang et al.
(2009) megallapitotta, hogy a fogyasztoi elégedettség dsszefliggést alkot a nyujtott szolgaltatas
szinvonaléaval, hat a sikerességre ¢s befolyasolja a versenyképességi lehetdségeket. A valtozo
piacon ¢és az értékteremtés egyre novekvo elvarasai mellett a vallalatok esélye leginkabb a
hatékonysag fokozasaban keresendd a hosszutavil nyereséges miikodéshez. Davies et al.
(2006), Matthyssens-Vandenbempt (2008), Demeter-Szasz (2012) is kijelentették, hogy a
versenyelony ¢€s fenntartasa szoros Osszefiiggést alkot a vevoi értékteremtéssel és a kapcsolt
szolgaltatasokkal. Demeter-Szasz (2012, p. 6 — 8) szerint a sikeres vallalatoknak: ,, fizikai
termékek és kapcsolt szolgaltatasok csomagjat, azaz integralt megolddsokat” sziikséges
nyUjtani a vevoi igények szinvonalas kielégitése érdekében.

Kopanyi (2004) szerint a vallalatok célja a hatékonysag fokozasaval az, hogy
maximalizaljadk a mérhetd kiilonbségeket és noveljek profitjukat. Ez azt is jelentheti, hogy
kevesebb raforditassal allitsanak el6 adott mennyiségii kibocsatast vagy adott raforditassal érjék
el a lehetd legnagyobb kibocsatast és lehetdleg legyenek diverzifikaltak. Ez kiterjedhet tovabba
a versenyelény megteremtésére, amelyet a differencidlas kiilonb6z6 formai, mint a mindség, az
ar, az érték vagy egyediség biztositanak.

Osszefoglalva a kevésbé hatékony és atlathatatlan rendszerii véllalatoknak
szembesiilnilik kell a szervezetlenségbdl eredd karokkal, hatranyokkal. Amikoris a rendszer
nem tudja optimalisan tamogatni a valtozasra adhaté rugalmas, szinvonalas vallalati reakciok
kivitelezését. Ez az 6sszefliggés azonban nem az okozodja a kialakult helyzetnek, hanem mar a
kovetkezménye a vallalatmiikodési és a hatékonysagi szinvonalnak. Ez piacvesztéshez
vezethet, mig a rugalmasabb, alkalmazkod6 vallalatok a masok altali gyengeségeket
kihasznalva piaci, vevoi részesedéshez juthatnak, amelyre a piacot kdvetd hatékony,
termelékeny €s megujulni képes vallalatok alkalmasak.

A hatékonysag és a verseny kozott szoros kapcsolat van, amely leginkdbb az 1d6, az ar
¢s az alkalmazkodasi képesség szempontjabol mutat korrelaciot. A verseny erds kereslet esetén

»fegyverként” alkalmazza ¢és kényszeriti az arral vald ,,jatékot” a piaci szereplok kozott



befolyésolva a piac dinamikajat. Mig gyenge kereslet esetén a verseny jellemzden csillapodik
¢s gyakran megjelenik a piac konszolidacidja vagy akar az arak stabilizacidja. Ez a dinamikai
valtas tiikrozi, hogy a verseny intenzitasa szoros Osszefliggésben 4ll a piaci kereslettel, mely
alapvetden meghatarozza a vallalatok stratégiai iranyat és intenzitasat.

Az ,egészséges”, normal verseny azonban pozitiv hatasokat is kivalthat, mint példaul a
vallalati termelékenység fokozasa vagy az innovacios torekvések. A verseny pozitiv hatasa
leginkdbb csak atlathat6 vallalati kdrnyezetben tud megnyilvanulni, mivel motival az
eréforrasok még optimalisabb kihaszndlasdra, a koltségek tovabbi csokkentésére ¢&s
innovativitasra is. Ezt a tényt erdsiti a Gazdasagi Versenyhivatal (2007) is, mivel a dinamikus
hatékonysag utalt az innovéciora €s az alkalmazkodasi képességre.

A verseny innovaciora gyakorolt 0sztonzd hatasaval mellett Schumpeter (idézi Gilbert,
2006) azt vallotta, hogy a verseny negativ hatassal is lehet az innovaciéra. Gatolhatja a pozitiv
elényoket, mivel, ha az innovacio altal szerzett elsdbbséget a versenytarsak gyorsan elsajatitjak,
akkor a vallalatok motivacioja csokkenhet az uj fejlesztések irdnyaba, mivel a szerezhetd
nyereségtobblet nem tartos szamukra. Ha az elérhetd nyereségtobbletet a verseny kikezdi, akkor
annak mar nem lesz innovaciora 6sztokéld hatdsa. Az innovacid rombolasa viszont negativ a
hatékonysdgra ¢és a versenyképességre is. Az innovacid vezérelt gondolkoddsmod
fenntarthatobb egy olyan piacon, ahol a vallalatok hosszabb tavon részestiilhetnek az 0jitasok
elényeibdl.

Szalavetz (2002) mar szkeptikus volt a hatékonysag versenyképességre gyakorolt
hatasaval és ramutatott, hogy a vallalati versenyeldny nem kizarélag hatékonysag novelésbol
ered, hanem azon tilmutat. Szalavetz (2002, p. 37) szerint: ,,versenyelony sokkal inkabb az 1j
lehetdségek felkutatasdbol, semmint a hatékonysag fokozasabol szarmazik™.

A tudas versenyképességi szerepét Bokor (2000, p. 66) is ugy értelmezte, hogy az ebbol
ered6 lehetdségek megfeleld hasznositdsa kulcsfontossagu a vallalati sikerhez. Kanter-
Brinkerhoff (1981, p. 322) szintén kételkedden nyilatkoztak a szervezeti hatékonysag
elonyeirdl és ugy veéltek: “Nehany elismert szakerto tiirelmetlen a szervezeti hatékonysag
koncepciojaval és arra észtonzi a kutatokat, hogy figyelmiiket forditsak mds, lényegesen
gyiimolcsozobb teriiletek felé”. A tulzottan egyiranyu fokuszalas hatranyos és veszélyes, ezért

preferalja mas szemléletmodok elényben valo részesitését.

Osszegzésként megallapithato, hogy a hatékonysag a versenyképesség szempontjabol
elsdsorban az er6forrasok optimalis felhasznaldséra, a koltségelény megszerzésére és a tudas
stratégiai alkalmazasara ¢épit. A tudds altal a hatékony vallalat értékét elsésorban a

koltségesokkentés és az eréforrasok optimalis elosztdsaban 1évd potencidlok adjak. A tudas
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alapu hatékony vallalat a gyorsabb alkalmazkodas, a folyamatos fejlédés, a tudastranszfer és a
munkavallaloi elkdtelezddés révén képes példaul:

- azonos id0 alatt nagyobb teljesitményre ugyanazon szinvonal mellett. Mindség
romlésa nélkiil kivitelezett tobbletmunka, tobblettermelés, akar gyorsabb piacra
jutassal. Az optimalis idémenedzsment ¢és termelékenység eredményeként
novekedhet az ligyfél lojalitasa és a vallalati rugalmassag.

- Vagy azonos id6 alatt kevesebb er6forras felhasznalassal valé napi miikodés. Azaz
kevesebb alapanyag, munkaerd vagy energia alkalmazasa, amely erdforradsokat
szabadit fel 0j lehetdségeket teremtve. Példaul: ndvelheti az értékesitési volument,
az igyfélkort, a teremtett hozzaadott értéket vagy innovaciot valosithat meg vagy az

elemzésekre forditott eréforrdsok altal piacot nyerhet stb.

A hatékonysag szoros kapcsolatban all a termelékenységgel, a koltségekkel és eldsegiti
a termék-szolgaltatds gyorsabb piacra jutdsat, a magasabb hozzaadott érték képzését, valamint
javitja a termék eladhatosagat. Ezek eredményessége befolyasolja a sikert és a versenyelony
mértékét. A hatékonysag tehat kapcsolatban all az arakkal, a koltségekkel, az idovel tobbiranyu
piaci versenyt indukélva. A hatékonysag fokozas stilyos ara, amikor a vallalatok nyomas alatt
sziikségtelen Iépéseket tesznek, mint példaul felesleges beruhazasok. Pozitiv hatdsaként ndveli
a vallalatok fejlédési képességét, az innovativ vallalati gondolkodast, a tudasintenzitast és a
fenntarthat6sagot.

A hatékonysag értelmezése és mérése komplex, mint a versenyképességé. Allaspontom
szerint nem lehetséges teljes mértékben pontos képet alkotni a vallalati hatékonysagrol, mivel
egyszerre szamos egymassal Osszefliggd teriileteken kell hatékonyan és eredményesen
mukodni. A vallalatok sajat hatékonysaganak pontos kimutatasa is nehéz, eréforras igényes
feladat, amely gyakran még igy sem tud adni teljes értékli képet. A hasonlitdshoz pedig a
vallalatok nem adnak ki belsd informacidkat, eredményeket, mivel ezek a piaci pozicid
megtartasanak legfobb eszkozei. Azonban, ha egy vallalat a komplex bels6 kimutatasok alapjan
hatékonynak bizonyul, akkor jo esélye van arra, hogy a piacon versenyelonyt jelentd
tulajdonsagokkal rendelkezik. Ezek a kimutatasok nem kevés eréforrast igényelnek és még igy
sem garantalt, hogy hozzdjarulnak majd a versenyképesség noveléséhez vagy a piaci pozicid
erésodésehez.

Véleményem szerint a jovOben a hatékonysagi szakadék a vallalatok kozott tovabb fog
mélylilni, ami egyre inkdbb neheziti majd az Osszehasonlitast. A hatékonysdg mérésének
nehézségei varhatéan tovabb élezddnek, a mérési hatarok eltolodhatnak vagy elmosodnak, igy

egyre nehezebb lesz realis képet alkotni az Osszvallalati hatékonysagrol. Ez kiillonosen
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problémads, hisz a hatékonysag fogalmat sem lehet egyszerien aktualizdlni a dinamikusan
valtozo piachoz és a kiilonbozd iparagi sajatossdgokhoz. Az iparagi dinamikak és a technologiai
fejlédés alkalmazasanak iiteme nagyon eltér, ezért a hatékonysadg fogalma egyre inkabb
megkovetelné az iparagspecifikus jellegli elgondolast. Kiilonben fenndll a téves
teljesitménykovetkeztetések levonasdnak veszélye, ami rossz iranyba sodorhatja a vallalati

stratégiat.

1.2 A versenyképesség értelmezése

Az éllando valtozasok, a novekvd vevoi igények sziikségessé teszik a hatékonysag
fokozasat, a rendszeres megujulast, a versenyeldnyre vald torekvést a hosszatava
fenntarthatosag érdekében. Az egyik legnagyobb versenyképességi kihivas a permanens
valtozas, a megallithatatlan technologiai és digitalizacios fejlodés.

A szakirodalmi kutatds soran a versenyképességet tobbféle megkozelitéssel targyaljak,
amelyek kiemelik jelentdségét, Osszefliggéseit, befolydsait. Azonban nincs egységesen,
elfogadott és mérhetd definicidja, nemhogy iparagi bontasokban. D’Aveni (1994, p. 448)
szerint a valtozékonysag ¢és a bizonytalansag allandosult, igy a versenyeldnyi szerepkorok
gyorsan modosulnak. Az 0j technologiak, a lehetdségek kovethetetlen dinamikéat diktalnak ugy,
hogy kozben allando kihivast eredményeznek. Kiilondsen igaz ez a mai vildgunkra.
atértékelni, de leginkdbb aktualizalni. Példanak okaként tobb faipari vallalat is az elsé 3
toplistas helyen szerepelt (FATAJ, Top 100 butorgyartd) a rangsorban mégis negativ profittal
zarta az Uzleti évet. Ezért a csak egyiranybdl szdrmazd adatokra alapozni versenyképességi
szempontbol megtévesztd lehet.

Hayes-Pisano (1994, p. 77 — 86) nyomatékositotta a sziik 1atokori, egy teriiletre fokuszalt
magatartas negativitasat. A vallalatok tObbsége szervezeti vagy eszkozformakra koncentral, (pl.
,Just in Time” — éppen idében/, TQM /Total Quality Management — vallalat mindségi iranyitas)
nem pedig a képességekre és a készségekre, amelyekkel koltséget csokkenthetnének vagy
tobblet értékeket teremthetnének. Elrettentd példaként emlitették, amikor egy vallalat draga
technologiat vasarol, amellyel versenyelonyt szerezhetne, &m hianyzott hozza az a képesség,
tudas, amivel ezt jol és/vagy hatékonyan tudték volna kihaszndlni, igy a technoldgia végiil nem
tudta betolteni eredeti szerepét és hatranyos helyzetbe sodorta a vallalatot.

Bat6 (2005, p. 6) is a sziiklatokoriiség veszélyeit erdsitette, miszerint megtévesztd a

versenyképesség egyoldali koncentracidja és a kizardlagos szamszer( adatok értelmezése. Ugy
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vélte, hogy a versenyképesség egy viszonyitasi jelzd és ,,elégnek szokott bizonyulni, ha a
tobbieket sikeriil megelozni”. A viszonyitési jelzo helytalld, viszont megfoghatatlan, hogy mit
jelent pontosan megelézni a tobbieket és hogy mely modszerek, szempontok alapjan lehet jol
és relevansan viszonyitani?

Chikan-Czakd (2009, p. 78) versenyképességi szemlélete szintén nehezen kézzelfoghato,
miszerint: ,,4 vdllalati versenyképesség abban all, hogy a tarsadalmi normdak betartasaval ugy
kinaljanak termékeket a fogyasztoknak, hogy azok hajlandok legyenek ezekért a
versenytarsakenadl nagyobb jovedelmezoséget biztosito arat kifizetni”. Azaz az etikai normak
betartasa mellett az arképzési stratégiaban és a jovedelmezdségben keresi a versenyképességi
valaszt. A definicidé bar kimondatlanul, de feltételezi a fogyasztoi hiiséget és a marka iranti
bizalmat, mivel ez az egyik eléfeltétele a magasabb ar elfogadasanak.

Botos (1982, p. 32 —33) megfogalmazésa a nyolcvanas években mar konkrétabb elemeket
tartalmazott, viszont leginkabb csak az aru jellemzdire dsszpontositott. A versenyképességet az
ar-minoség-miiszaki szinvonal 0sszefliggésében deklaralta, mely szerint az aru

- ara a versenytarsakénal alacsonyabb,
- mindsége ¢s miiszaki szinvonala magasabb, mint a konkurenciag,

- kapcsolodé szolgaltatasai a versenytarsaiknal eldnydsebb.

Botos (1982) szerint akkor tekinthetd az adott vallalat versenyképesnek, ha a felsorolt
harom tulajdonsag koziil legalabb kettdvel rendelkezik. Az aru 4rabol, mindségébdl eredd elony
a hozza kapcsolt szolgaltatadssal a mai napig is versenyképességet meghatarozo tényezd és
kozvetleniil kihat a vevok dontéseire. A kapcsolodo szolgaltatasok kivitelezésének fontossaga
a nyolcvanas évekbdl nagyra értékelendd, hiszen ennek mindsitése jelen idonkben kezd igazén
kiteljesedni és versenyképességi szakadékokat képezni. Az ar-mindség a termék
eladhatosagara, vonzosagara, vasarloi besorolasara vonatkozik, mig a kapcsolodd szolgaltatas
inkabb a vallalat értékteremtésével kapcsolhatd 0ssze. A megkdzelitésben kifogasolhato, hogy
inkabb csak termék kézpontuan (&r, mindség, kapcsolt szolgaltatas) vizsgalta €s hatarozta meg
a versenyképesség fogalmat, amely mogott a valosagban komplex logisztikai folyamat all.
Némethné (2010, p. 181) elgondolasa is hasonlé Botoshoz, mely szerint a termékek és a
szolgaltatasok versenyképessége hatarozza meg a vallalat versenyképességét. Mellette
hangsulyozta azt is, hogy a valtozasokkal egyiitt kellene figyelembe venni és vizsgalni a
versenyképesség dinamikus jellemzoit.

Botos megfogalmazésa 6ta a verseny mar jelentdsen kiszélesedett, mivel napjainkban

parhuzamosan, eltéré helyszineken, kiilonb6zd szinteken €s tobb teriileten egyszerre zajlik.
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Az 1d6 mulasaval a mindség fogalma is atértékelodott. Ma mar nem csak a hibatlan
terméket ¢és szolgaltatast jelenti, hanem vevOkozponti szemléletet magas szolgaltatasi
szinvonallal egyiitt. A kiszolgalasi szinvonal tiikr6zi a vallalati tevékenység mindségét,
hatékonysagat, rugalmassagat, menedzsment filozofigjat és a vevOkdzponti szemlélet
mindségét is. Ezaltal a versenyképesség mar nem csak technikai vagy miikddési kérdés, hanem
komplex megkdzelités, ahol a mindség, a vevoi elégedettség €s a stratégiai arképzés is egyarant
kulcsszerepet jatszik.

Grant (1991, p. 114 — 115) megkozelitése mar elvonatkoztatott az drualapu szemlélettdl
¢s hangsulyt helyez az iizlet és a stratégia jelentOségére a verseny és a jovedelmezOség
Osszefliggésében, miszerint: ,,olyan stratégiat valasszunk, amely a legjobban haszndlja ki a cég
eroforrasait a kiilso lehetoségek fiiggvéenyében”. Ez arra utal, hogy a vallalkozas akkor lehet
sikeres, ha a kiilsé lehetdségekhez igazodik (példaul a piaci kereslethez, az eladhatésaghoz)
ugy, hogy kdzben bels6 hatékonysaggal ¢s gazdasdgos miitkodéssel az erdsségeire alapoz.

Grant (1991) elmélete hasonlosagot mutatott Vordssel (2010, p. 29), mivel a jol
megvalasztott stratégia versenyképessé teszi a vallalatokat tarsaikkal szemben. Bir6 et al.
(2016) 1s kiemelkedden fontosnak tartottdk a vallalati kultGrat, az iizleti stratégiat a belso
folyamatok hatékonysaganak kombinaldsaval. Deshpandé et al. (1993) szerint a képviselt
vallalati kultra, a jol megvalasztott stratégiai gondolkodas tdmogatja a versenyeldnyt, de ez
onmagaban mar nem elegendd annak megteremtéséhez. Ezek az elméletek megalapozzak a
stratégia sokszinliségét, amelyet Porter (1996) stratégiai irdnyzatban fogalmaz meg. Porter
(1996) szerint a stratégia lehet egyedi és megkiilonboztetd, amely a vallalat sajatossagaira és
differencidlo képességeire épit. Mindezt ugy, hogy a fogyasztodi értékrend figyelembe veszi a
vevot és lojalitast céloz meg. Emellett 1étezik a koltségdiktalo stratégia, amely a hatékonysagot
¢s annak maximalizaldsat helyezi el6térbe tobblet érték eldallitassal, mikozben a ,,belsd”
koltségek csokkentésére 0sszpontositanak. A koncentrald, fokuszalo stratégia pedig sziikebb,
piaci szegmensekre alapozva tevékenykedik ¢s igy akar versenyel6nyt elérni.

Porter (1985) elmélete szerint a vallalati stratégia alapja a vevoi igény és az értékalapu
szemlélet megértése, amely a jovedelmezdséget befolyasolja. Tovabb vezetve Porter (1985, p.
9) gondolatmenetét a jovedelmezdségi tényezoknél dontd, hogy a vevdi értékeket képesek-e a
vallalatok kelldképpen a napi miikodésiik soran figyelembe venni és megfelelden, rugalmasan
lereagalni. A vevoértékli szemléletmdd, a rugalmas reagalds €s az alkalmazkodd képesség
befolyasolja ¢és alakitja a vallalat legfobb stratégia irdnyvonalat, amely kihat a

jovedelmezdségre €s a sikerességre.
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Bat6 (2005), Szentes (2005) a versenyképesség fogalmat eltéréen véleményezték, mivel
inkabb elofeltételt interpretaltak, szemben mas szerzokkel, mint példaul Ceglarek et al. (2004),
akik tovabbra is a produktivitds és a versenyben elért sikerben és a koltségek csokkentésében
latjak a versenyképesség meghatarozo tényezdit. Addig Porter kovetkezetesen a versenyelony
megteremtésére ¢s fenntartasara koncentralt, mig Chikan a versenyképesség fenntartasa mellett
a globalis versenyképesség erdsitését a gazdasagi fejlodés kulcselemeként értelmezte.

Allaspontom szerint a szakirodalom vallalati stratégia kapcsan hidnyossagot mutat,
mivel elsésorban csak a célok megfogalmazéasara és elérésére koncentral. Ugyanakkor kevés
figyelmet fordit a funkcionalis (K+F, értékesités stb.) és az iizleti stratégia (versenyelOny, piaci
részesedés stb.) szerepére, valamint ezek vallalati teljesitményre gyakorolt hatasaira. Egy jol
megvalasztott &s Osszeallitott vallalati stratégia onmagaban még nem jogosit fel versenyeldnyre
¢és annak hosszabb tava fenntartasara. Viszont noveli a lehetéségeket, ha mindez miikodés
innovativ, miikodés hatékony és vevdi értéket teremt, mindséget szolgaltat ugy, hogy a
koltségek kozben nem emelkednek. A vevonél érték akkor képzddik, ha a termék/szolgéltatas
hasznossagérzete magasabb a kiadas koltségénél. Azaz az érzékelt, atélt, megtapasztalt haszon
magasabb értéket képez szamara a tulajdonlas koltségénél.

Porter (1985) szerint a vevdi értékek figyelembevételéhez a vallalati és emberi
kompetencidk fejlesztésére van sziikség. Prahalad-Hamel (1990, p. 79 — 91) is felhivta a
figyelmet a kompetenciak relevans szerepére a fenntarthato fejlodés és a kimagaslo teljesitmény
elérésében. Hayes-Pisano (1994), Bokor (2000), Findrik-Szilard (2000), Szalavetz (2002) is a
tudashatalomra és a belsé kompetencidkra fokuszaltak. A kompetencidkban rejlé potencidlok
lehetové teszik, hogy a vallalatok termékei vagy szolgaltatdsai magasabb értéket teremtsenek
(a vallalatnak ¢és a vevoéinek is). Findrik-Szilard (2000, p. 23) versenyképességi allaspontja a
belsé kompetencidk altal kinyerhetd eldnydkre és a termelékenységre koncentralt, amellyel
novelhetd a profit és a piaci részesedés, miszerint: ,,a versenyképesség egy adott termeloegység
azon tevékenységeinek és tulajdonsagainak osszessége, amelynek révén egy adott piacon, adott
idoszak alatt piaci részesedését és/vagy profitjat novelni tudja”.

Szilagyi (2008, p. 6) elgondolasa szerint: , a versenyképesség azoknak a
tulajdonsagoknak az dsszessége, amelyek hozzasegitenek valamely verseny megnyeréséhez,
vagy legaldbbis a jo helyezés eléréséhez.” A hatékonysag szoros kapcsolatban all a vallalat
tudasaval, a képességeivel, a bels6 eréforrasaival, melyekben meghatdrozdéak a vallalati
kompetencidk. Az alapkompetencidk nem csak formaljak a vallalati stratégiat, hanem
fejlodésiik altal hozzajarulnak a vallalati hatékonysag noveléséhez és emelik a vallalati

szinvonalat. A versenyképességhez sziikség van komparativ €s kompetitiv elonyokre is, hiszen
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ezek adjak a tartds siker kulcsait. Nonaka-Takeuchi (1995) szerint a kompetitiv elényodk
jelentésége elsdsorban az innovacion, a tudds létrehozasdn ¢és megosztdsan keresztiil
érvényesiil, amely kedvezden befolyasolja a wvallalati teljesitményt. Ezzel szemben a
komparativ, vagyis a viszonylagos eldnyok hasznossagat inkabb mennyiségi nyilvantartasokkal
hozzak Osszefiiggésbe, melyek Farkas-Lengyel (2001, p. 233) szerint ,, tényezdellatottsaghoz
kotédnek és merevek”.

A versenyképesség javitasa €és a versenyelOny megszerzése allandd kihivast jelentd
feladat a wvallalkozasoknak, amely probara teszi az alkalmazkodasi ¢€s rugalmassagi
képességeiket. A vallalatoknak a napi mikodésiik soran tudatosan kell figyelmet, idot
forditaniuk a versenyképességiik folyamatos fejlesztésére. Kiilonben fennall annak a veszélye,
hogy til nagy lesz a ,,szakadék™ és a lemaradas a versenytarsakkal szemben, amely hatrany
gyorsan elmélyiilhet.

A versenyképesség javitasanak modozatait Csath (2018b) foglalja 6ssze (2. abra),
egyéni, tarsadalmi és nemzetkdzi szinten. Az elmélet mindharom szintjén sziikséges a
,feleldsségvallalas” és a fejlodés. Amihez nélkiilozhetetlen a szakmai hozzaértés, a nyitottsag
¢s az értek megkozelités kiszélesitése. Az egyéni képességek, mint az egyiittmikodés, a
rendszerszemlélet, a szolgaltatdsorientaltsag, a problémamegoldoképesség hatast gyakorolnak
a versenyképességre ¢és informaciot kozvetitenek a vallalat belsé 0sszehangoltsagarol. Csath a
versenyképesség javitdsdhoz elengedhetetlennek tartotta a folyamatos fejlédést, a vevoi

értékteremtést, az innovativitast, a rugalmassagot €s az alkalmazkodoképességet.
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2. abra: A versenyképesség javitasi szintjeinek rendszere

Forras: Csath (2018b, 11. dia) A versenyképesség puha tényez6i nemzetkdzi kitekintésben. 56. Kozgazdasz
Vandorgyiilés Debrecen, szept. 6 - 8.
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Chikan (2006) versenyképességi modellje (3. abra) is a képességek elonyeire
(teljesitmény, valtozds és miikddésképesség) alapoz Csath (2018b) elveivel egyezden.
Megfeleld figyelemmel, tudassal, folyamatos fejlesztéssel és tanulassal a vallalatok nagy

Iépéseket tehetnek a versenyképesség érdekében.
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3. abra: A vallalati versenyképességi modell

Forras: Chikan (2006, p. 45) A vallalati versenyképesség mérése — Egy versenyképességi index és alkalmazasa
Pénziigyi Szemle, 51(1) 2006/1.

Az alkalmazkodas képessége a felmeriild valtozasokra adott gyors ¢&s sikeres
valaszreakcid, ami leginkdbb a vallalat rugalmassagdbodl szdrmazik. Legfobb elemei kozé
tartozik a felkésziiltség, a szervezeti valaszkészségek rugalmassaga, gyorsasaga és megoldasi
készsége, valamint a piaci kapcsolatok flexibilitasa.

A vallalati mikodés képességei koziil a versenyképesség szempontjabol kiilondsen
meghataroz6 az ido, a koltség, a szolgaltatas és a mindség. Az id6 dimenzidjaba tartozik a
pontossag ¢és a hataridok betartasa, amelyek hozzajarulnak a vevéi bizalom kialakitdsdhoz és
fenntartasahoz. A koltség vonatkozasaban a hatékony, alacsony miikddési koltségek és a
versenyképes termékarak birnak jelentdséggel. A szolgaltatasi szinvonal magédban foglalja a
kapcsolddo ,,juttatasokat”, a teremtett értékeket és a kiszolgalas mindségét. A mindséget pedig
erdsen alakitja az alkalmazott technoldgia és a gyartdsi szinvonal. A vallalati miikodés
eredménye ¢és a képességek magas szinvonala egyiitt alakitjadk a vevok szdmara nyujtott
teljesitményt, értéket és tigyfélélményt, amely hosszu tavon lojalitast eredményezhet.

Kimagasl6 alkalmazkodasi képességgel fokozni lehet a vevoi értékteremtést €s a vevoi
elégedettséget, mivel lehetdvé teszi a vevdi igényekhez valod gyors és rugalmas igazodast, a
novekvod értékteremtést. A rugalmassidgot Golden-Powell (2000) és Chikan (2006) is a
vallalatok alkalmazkodéasi képességeként értelmezte. Boyer-Lewis (2002) szervezeti

rugalmassag megkdzelitése hasonlosdgot mutat Chikan (2006) elméletével, azonban
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kiterjesztette a termékmindségre, a koltséghatékonysagra €és a szallitds szinvonalara is.
Hangstlyozta, hogy ezen tényezok esetében a vallalati alkalmazkodoképesség ¢és a
valtozasokhoz valo reagdlas képessége kiemelt jelentdséggel bir. A felsorolt jellemzdket 4
dimenzié mentén értelmezték és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy egy adott dimenzid
teljesitménye nem novelhetd anélkiil, hogy az ne befolyasolna a tobbi dimenzid mitkkodését akar
pozitiv, akéar negativ irdnyban. Minden valtozas hatassal van a rendszerben résztvevore és a
tobbi elemre, tehat egy részleg fejlesztése, optimalizalasa vagy moddositasa kihatassal van a
vallalat mas egységeire és a kapcsolddo teriiletekre is. Elofordulhat az is, hogy egy végrehajtott
pozitiv valtoztatds egy masik teriileten kedvezdtlen koriilményekkel jar. Boyer-Lewis (2002)
kiemelték, hogy a fejlett gyartasi technolégia az, ami lehetdvé teszi a rugalmassagot, a magas
szintli mindség biztositasat és a koltséghatékony mitkddést.

A rugalmas ¢és alkalmazkod6 igénykielégitésnél emlitésre méltd a masolhatatlansag
értéke, amely a technologia mellett hatalmas eldnyt biztosit a vallalatok szamara. Az egyedi
tudas olyan rejtett er6forrasokat képez, amelyek masok szdmara egyaltalan nem elérhetdek
vagy nehezen reprodukélhatéak. A masolhatatlansdg fontossdgat Barney (1991) koran
felismerte és ezt a megkdzelitést Gelei-Schubert (2006) is hangstlyozta, miszerint nem elég
csak értékes ¢és ritka er6forrasokat kiépiteni, hanem dontd jelentdségii, hogy ezek ne legyenek
masolhatoak. Gelei-Schubert (2006) azt is kiemelték, hogy a vallalati gyakorlatban
masolasgatld mechanizmusok (torténeti fiiggés, ok-okozati homalyossag, tarsadalmi
komplexitas) teszik lehetdvé az eréforrasok védelmét, amely akaddlyozza a versenytarsak
masolasi torekvéseit.

Barney (1991) szerint az utdnozhatatlansag, masolhatatlansag egyértelmiien
versenyképességi elonyforrasként értelmezddik. Ha a vallalatok egyedi, nehezen masolhatd
eréforrasokkal és képességekkel rendelkeznek, az lehetévé teheti szamukra, hogy tartdsan
versenyeldnyre tegyenek szert.

Gelei-Schubert (2006, p. 6) kiemelték, hogy: ,, minél inkabb igaz a tudasra, hogy az nem
egy szereplohdz és eroforrashoz kotodik, hanem tobb résztvevo szereplo és erdforras
interakcioja soran jon létre, illetve azokhoz kotodik, annal nehezebben megragadhato lesz az a
tudas, annal inkabb igaz ra a tacit jelz6 . Kiemelték, hogy minél inkabb igaz a tudasra, hogy
nem egyetlen szereplohoz vagy erdforrashoz kotddik, hanem tobb résztvevo és erdforras kozotti
interakcid eredménye, amely Osszetett rendszerhez kapcsolodik, annal nehezebb lesz masolni
¢és leutanozni. Ilyen esetben a tudéas egyre inkabb tacit, amelynek tulajdonsidga, hogy nem
konnyen kdédolhatd vagy nehezen kozvetithetd, mivel gyakran szervezeti tapasztalatokon, a

tudason és az egyének kozotti egyiittmiikddésen alapul. E megkozelités szempontjabol
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kiilonosen jelentdés azoknak az eréforrasoknak a szerepe, amelyek nehezen masolhatdak,
nehezen hozzaférhetdek, kiilondsen akkor, ha az nem formalizalt folyamatokra épiil, hanem
komplex szervezeti interakciokra. E logika szorosan kapcsolddik ahhoz az elméleti kerethez,
amely a vallalat versenyeldnyét a belsd, egyedi és értekes eréforrasokra alapozza.

A versenyelony egyik meghatdrozé alapjat a vallalati erdforras-alapti szemlélet
(Resource-Based View — RBV) jelenti, amely kifejezetten a szervezeten beliili belso
eréforrasokra koncentrdl. Versenyelonyként jelenik meg mindaz, ami a vallalaton beliil
nehezen masolhatd, egyedi és értékes eréforrasokbol szarmazik, amelyek révén a vallalat képes
kiemelkedni tarsai koziil.

Barney az utdnozhatatlansagi ¢s a masolhatatlansagi elv mellett elnevezett egy iizleti
elemzési keretrendszert, melyet 1991-ben el6szor VRIN néven, majd 1995-6s kutatisaiban
VRIO-ra fejlesztette. Ebben a vallalati er6forrasok és a képességek keriiltek a kdzéppontba,
amelyekrdl megallapithatd, hogy hatékonysaguk, mindségiik és szinvonaluk elegend6-e ahhoz,
hogy versenyeldnyhoz juttassa a vallalkozast. Amennyiben ez a feltétel teljesiil, akkor az
elmélet szerint tovabb elemezhetd, hogy a versenyeldony atmeneti vagy tartoés lesz-e. Ez
kétségteleniil fontos és értékes informécio, feltéve, hogy nem vezet téves vagy megalapozatlan
kovetkeztetésekhez. 4 tulajdonsdgot elemzett, amelyek segitik meghatdrozni a vallalati
képességeket ¢s az eréforrasok sikerességét. V — Value, amely mutatja, hogy az eréforras
értékteremtd-e a vallalat szdmara, R — Rare, hogy az erdforrasok ritkak-e. Amennyiben az
erdforras értékes ¢s a tulajdonsagaként ritka, akkor nehezebben mésolhat6. Ha ez hosszabb id6
mulva masolhatd, de mégis utdnozhato lesz, akkor csak atmeneti versenyeldnyt biztosit, amig
masolhatova valik. I — Inimitable — utanozhatatlansdg, amely olyan stratégiat, technoldgiat,
tudast feltételez, amelyet masok még nem tudtak teremteni vagy tokéletesen még nehéz
lemésolni. O — Organization, a belsd hatékonysagra és a vallalati értékek egyediségére utal. Az
elv a vallalati er6forrasok ritkasagat, masolhatatlansagat, a szervezeti illeszkedést és a vallalati
értékesség alapjait mindsiti. Amennyiben mind a 4 tényez6 kiemelkedd teljesitménnyel van
jelen, akkor az tobblet értékként jelenik meg a vallalkozasnal és lehetové teszi a fenntarthatd
versenyelonyt.

Felmertil a kérdés, hogy a tudast, az utdnozhatatlansdgot miként tudjuk pontosan
meghatarozni, mérni és 6sszehasonlitani? Az utdnozhatatlansag, amely tacit (rejtett, személyes
tapasztalat) tudason alapszik, rendkiviil nehezen kvalifikdlhatdo, hiszen nem mindig
szamszersithetd vagy rogzithetd. Ez felveti azt a bizonytalansagot, hogy az eredmények

valdban reprezentalhat6 versenyelényt jelentenek-e?
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Powell-Arregle (2007, p. 59 — 77) kutatasaiban a teljesitményingadozéasokat és az
er6forrasok versenyeldnyi kapcsolatat vizsgaltak és a csak VRIO elemzésen alapulo értékelést,
dontéshozatalt merésznek és megtévesztonek itélték meg. A versenyeldny hibatengelyén
tanulméanyoztdk a vallalatok teljesitményeit, az eréforrasaikat és megallapitottak, hogy az
er6forrasok tobbsége onalldan nem feltétlen all egyenes aranyban a nyujtott teljesitménnyel.
Hayes-Pisano (1994) elmélete szerint az egyiranyt latokor gondolkoddsmaddja megtéveszto €s
elveszi a figyelmet a fontosabb teriiletektdl. Porter-Rivkin (2012) ezt tigy fogalmaztak meg,
hogy veszélyes kovetkezményei lehetnek a versenyképességi koncepcio félreértésének. Vargha
etal. (2019, p. 368) szerint is egyértelmi veszélyeket rejt az egyoldala szemlélet: ,, fel kell hivni
azonban a figyelmet arra, hogy kockazatokat hordoz a pusztan a versenyképesség névelésére
optimalizalt, egyoldalu gazdasagpolitika, a rangsorban valo elonydsebb hely egyoldalu célkent
valo kitiizése ”. Az egyes teriiletekre vagy csak a versenyre val6 koncentralas rovid tdvon hozhat
sikereket, viszont a hosszutavil eredményeket instabilitds kovetheti, mert nincs dsszhang a
fenntarthatosaggal. A verseny egyoldalil hajszolasa helyett a stabil fejlodés €s a rendszerben
valo innovativ gondolkodas célravezetobb, mivel a valddi potencial az értékteremtésben és a
vevok lojalitdsdban rejlik. A szlik latokoriiség gyengiti a vallalati hatékonysagot ¢és
kovetkezményként kiiktathatja a vallalatokat a versenyelénybdl ideiglenesen, de akar
véglegesen is. Hawley (1968, p. 308) és Henderson (1981) szerint is érdemes lenne inkébb a
teljesitmény kiilonbozoségekre 6sszpontositani.

Henderson* nyilatkozata szerint: ,,a stratégia értéke a versenyben abbdl szdrmazik,
hogy kifejleszti annak a lehetoségét, hogy egy oOsszetett rendszerbe, csak korlatozott a
beavatkozas, ezaltal kiszamithato és kivant valtozast ideéz elo a rendszer egyensulyaban”. A cél
az, hogy minimalis beavatkozassal olyan kiszamithat6 valtozas legyen elérhetd az Osszetett
rendszerben, amely mégis jelentds, de lekdvethetd és barmikor megéllithatd vagy tovabb
fejleszthetd. Ez célzottan iranyitja a rendszert és igy kiszdmithatdo modon véltozik vagy fejlodik,
amely eldsegiti a hatékony miikodést €s lehetdséget biztosit a folyamatos beavatkozasra.

Trojan (2017, p. 156) felhivta a figyelmet, hogy a fenntarthat6 versenyelony célkitiizése
a felgyorsult technologidk miatt lehetetlen, ezért érdemesebb az dtmeneti versenyelonyt szem
elott tartani: ,, A felgyorsult kommunikdcio és a fejlett informdcios technologidk vilaga sebes
ritmust diktal, hogy lépjiink at a fenntarthato versenyelonyok vilagabol a valtozo vagy atmeneti
versenyelonyok vilagaba”. A piacon allandé €s intenziv versenymozgasok, versenyelonyi
viszonyvaltozasok jellemzdek. A versenytarsak a hattérben készenlétben allnak, hogy a piacon

rést (termék, tigyfélkor stb.) taldljanak ¢és az iparagban tevékenykedd tarsaik hibajat

4 https://www.bcg.com/publications/198 /concept-of-strategy Letdltés ideje: 2022. augusztus 8.
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kihasznalhassak tigy, hogy ,,feljebb” vagy direkt a helyiikre 1éphessenek. D’Aveni (1998, p.
185) szerint ,,a holnap versenytarsai nem regisztralnak a legtébb vallalat radarképernydjén”.
Az ilyen hirtelen és varatlanul megjelent gyorsan reagélo vallalatok a hiperversenytarsak, akik
varatlan modszerekkel, technologidkkal, innovativitassal tiinnek fel a piacon. A varatlan
megjelenés nemcsak kihivast, hanem 6sztonzést is jelenthet, ha a vallalatok képesek elemezni
a versenytarsak piaci jelenlétét és az informaciokat tudatosan a vallalati kompetenciakkal egytitt
stratégiai eldnny¢ alakitjak. Negativ kovetkezménye pedig az, hogy hidnyos vagy nem kelléen
kiértékelt informaciok birtokdban a vallalatok hibés stratégiai dontéseket hoznak (példaul:
indokolatlan befektetések, taldigitalizacio, nem relevans innovacios 1épések stb.), amelyek
er6forréas pazarladshoz és akar piaci pozicié vesztéshez is vezethetnek.

Az innovaci6 nemcsak lehetdség, hanem potencialis vesz€ly is, mert rombolasra is
alkalmas. Erre szemléletes példa az Apple, aki a sajat termékével szemben rombold
innovéacioval Iépett fel és sikeresen (feltehetden vevdi lojalitds céllal vagy akér tudatos
hosszutava stratégiat tervezetten). Az innovacioval valdo rombolds azonban akaratlanul is
el6fordulhat. Példaul amikor egy j megoldas egyes vallalatoknak sikeres és hozamot termeld,
addig masoknak likviditasi nehézségeket okoz és/vagy alkalmazkodasi kényszert komoly
szervezeti kihivasokkal, ezért mégsem tudjék az abbdl eredd hasznot hizni. Ennek oka, hogy
minden vallalat mas, eltérd elveken, filozofiakon, célokon, stratégidkon, eszkdzokon és
er6forrasokon alapszik kiilonboz6 fizetoképességi jellemzokkel. Igy az innovacid hatasa
ugyanilyen sokféleképpen jelenhet meg a vallalati diverzifikaciok miatt.

Egy korabbi németorszagi® felmérés kimutatta szazalékosan, hogy az innovativ
vallalatok rovidtavon mérhetd szignifikdns gazdasagi elonyt szereztek. E kutatas szerint az
innovativabb vallalatok arbevétele atlagosan 16%-kal gyorsabb ndvekedésti a kevésbé
innovativokhoz képest. Ez a novekedés mutatja az innovacios torekvések nélkiilozhetetlenségét
¢és azt, hogy az innovacié nem lehetdség, hanem sziikségszeriiség. Németorszag kiilondsen
figyel az innovativitasra, tobb intézmény is alakult annak érdekében, hogy 1jité megoldasokat
fejlesszenek. Ezek koziil kiemelkedik példaul a Fraunhofer Tarsasag, amely vilagszerte 75
kutatéintézetet miikodtet 30.000 kutatoval, akik kozvetleniil a német iparral miikodnek egyiitt.
Tobb intézete foglalkozik faiparral, azon beliil a butoriparral és innovacioval. Kutatdsokat
folytatnak az intelligens faanyagok, a digitalis gyartasi technologiak, a bioldgiai alapu,
fenntarthat6 anyagok fejlesztési irdnyaba stb. Ezek nemcsak az iparag megujulasat szolgaljak,
hanem a fenntarthatosagot is és hozzajarulnak a kornyezetbarat technologidk, lehetdségek

elterjedéséhez. Németorszdgrol koztudott, hogy szamos ipardgban kiemelkedden

5 https://www.controllingportal.hu/innovacio-menedzsment/ Letltés ideje: 2025. januar. 16
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kutatasintenziv, mint az autdipar, a gépgyartas, a vegyipar €s az elektronika. A kutatasra és a
fejlesztésre forditott kiadasok ¢és az ebbdl szarmazod eredmények jelentés mértékben
hozzajarulnak az orszag gazdasagi helyzetéhez. Németorszag gazdasadganak jelentds része, a
teljes forgalom mintegy 12%-a kutatas intenziv tevékenységbdl szarmazik, amely arany még
az Egyesiilt Allamokét is meghaladja. Itt érdemes megemliteni Finnorszagot, aki az
¢lmezonyben szerepel €s szintén kiemelkedden teljesit a globalis innovacio teriiletén minddssze
5 milliés lakossdga ellenére. Finnorszag jelentds kutatds-fejlesztési beruhdzasokat végez
kiilonosen a fenntarthatd technoldgidk teriiletén. Finnorszag példdja szemlélteti, hogy az
innovativitds nem mérettél, hanem stratégiai szemlélettdl ¢és a tudds alapjatol,
koncentraltsagatol fligg.

Az orszagok innovacids torekvéseirdl tovabbi atfogd informaciokat lehet kiolvasni a
Roland Berger Innovacios Mutaté® 2024-es listdjabol. 35 orszag innovacios képességei 23
kiilonboz6 indikator alapjan keriiltek 0sszehasonlitasra olyan teriileteken, mint az innovéacio, a
fejlesztés €s a fenntarthatosag. A jelentés meglepd megallapitasa, hogy a lista €lén kis orszagok
alltak, mint példaul Svéjc, Déania, Svédorszag, Irorszag, Finnorszag, Belgium és Ausztria. A
siker kulcsa itt is a specializacid, hiszen a korlatozott eréforrasaikat egy-egy teriiletre, de jol
definidltan 6sszpontositottak nagyobb hatékonysaggal. Mig a nagyobb orszagok innovativitasa
a sokrétliség ¢és a szélesebb tevékenységi korok miatt ,,szétdarabolodott” és ezaltal a
hatékonysaguk is csokkent. J6 példa erre az Egyesiilt Allamok, aki a lista 18. helyén, mig Kina
a25. helyen allt és a lista vége fele olyan orszagok alltak, mint Brazilia, Oroszorszag és Mexiko.
Az eredmények megerdsitik a rendszer, az atlathatdsadg, a tudas és a belsd folyamatokra,
erosségekre fokuszald szemlélet €s a diverzifikacid fontossagat, amelyek jelentds mértékben
hozz4ajarulnak az innovacios hatékonysaghoz is. Ezzel szemben a talzott sokrétliség, amely bar
bizonyos lehetdségeket teremhet, tobbnyire inkabb hatranyosan befolyasolja az innovacio
eredményességét. A hatékonysag f0 ellenpdlusat a sokrétiiség és a tulsdgosan széles
tevékenységi korok jelentették. Bar ezek a diverzifikdlt mutkodési formak bizonyos
koriilmények kozott uj lehetdségeket teremthetnek, gyakran a fokuszaltsag rovasara mennek,
csokkentve a folyamatok 4ltaldnos hatékonysagat és szervezeti eredményességét, ahogy ezt a
felmérés eredménye is tiikrozte. A diverzifikacid 0j lehetdségeket nyithat meg, azonban a
szervezetek miikodési komplexitasa és hatékonysaga jelentds kihivasok elé allitja oket. Erre
vilagit r4 a mesterséges intelligencia vallalati alkalmazasanak eldkészitettségét vizsgald

nemzetkozi felmérés is, amely mutatja, hogy a szervezetek nyitottak az 0j technologidk

¢ https://www.ve.hu/kozelet/2024/10/a-kis-orszagok-a-leginkabb-innovativak-mig-a-nagyok-ereje-szetforgacsolodik-egy-kutatas-szerint
Letoltés ideje: 2025. januar 16.
https://hely.hu/hirek/magyarorszag-innovacios-teljesitmeny-hogyan-lephetunk-elore-a-globalis-versenyben/ Letoltés ideje: 2025.februar.25.
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iranyaba, azonban a tényleges bevezetés soran gyakran szembesiilnek hatékonysagot ronto
strukturalis és kompetenciai hianyossagokkal.

A mesterséges intelligencia vallalati alkalmazasara vald felkésziiltségét vizsgalja a
Cisco System (Cisco Al Readiness Index — Intentions Outpacing Abilities USA)’ és évente
publikalja az adatokat (Al Readiness Index). A Cisco System egy multinacionalis technologiai
vallalat, amelynek tanusitvany rendszere vildgszerte elismert. A vallalat kutatasai alapjan
megallapithatd, hogy a megkérdezett szervezetek csak 13%-a tekinthetd teljes mértékben
felkésziiltnek a mesterséges intelligencia integralasara. A felkésziiltséget 6 1épcson keresztiil és
49 paraméter alapjan évente vizsgaljak, amely olyan paramétereket is tartalmaz, mint példaul a
stratégia, az infrastruktira, a technoldgia, az adatkezelési képességek, a kockazatmenedzsment,
a kormanyzas-iranyitas, a tehetség, kultara stb. Az eredmények tlikrozik a lemaradast és
ramutatnak arra az ellentmonddsra, hogy bar a vallalatok tisztdban vannak a mesterséges
intelligencia jelentdségével a gyakorlati felkésziiltség ¢és az implementacios képességek
tekintetében még lemaradas tapasztalhato. 8000 nagyvallalati IT vezetd interjajabol és
felmérésébdl dertilt ki, hogy minddssze 13% az, akik teljes mértékben felkésziilt a mesterséges
intelligencia befogadasara, osszekapcsolasara, betanuldsara, alkalmazasara, kezelésére és az
ebbdl fakado elényok profitalasra. Az is kideriilt, hogy a megkérdezetteknél az elmult hat honap
soran megnoétt a mesterséges intelligencia sziikségessége €s slirgdssége is. A felmérésben
majdnem minden német vallalat (98%) innovativnak vallotta magat, azonban az innovacios
torekvéseknek csupan 51%-a hozott 1étre valodi hozzaadott értéket. A figyelmen kiviil hagyott
tény, hogy jelentds eltérés van a vallalatok Onértékelése és a piaci realitdsok kozott. A
megallapitas felveti az innovacid talértékelésének lehetdségét is, valamint azt, hogy az
innovacid6 Oonmagaban nem garantdl pozitiv lizleti eredményeket. A vallalatok 47%-anak
esetében az innovacios torekvések nem eredményeztek kézzelfoghato elényt vagy hozzaadott
értéktobbletet. Ennek lehetséges okai kozott szerepelhet a technoldgiai feltételek hidnyossaga,
illetve a nem megfeleld stratégiai alkalmazas, amely erdsithette volna a rendszerszintli
hatékonysagot és inkabb korlatozta annak kibontakozasat.

Ehhez szorosan kapcsolodik Mauborgne-Kim (2005, p. 256) megallapitasa is, akik 150
stratégiai iranyelvet tanulmanyozva arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a versenytarsi

Osszpontositasok helyett sziikséges lenne inkabb az értékinnovaciora koncentralni. Ezzel

7 https://www.cisco.com/c/dam/m/en_us/solutions/ai/readiness-index/documents/cisco-ai-readiness-index-usa.pdf Letoltés ideje: 2025. januar
12.
https://news-blogs.cisco.com/emea/de/2023/09/06/cisco-umfrage-fast-alle-deutschen-firmen-sehen-sich-als-innovativ-aber-nur-die-haelfte-
der-innovationen-schafft-mehrwert/ Letoltés ideje: 2025. januar 12.
https://www.cisco.com/c/dam/m/en_us/solutions/ai/readiness-index/2024-m1 1/documents/cisco-ai-readiness-index.pdf Letoltés ideje: 2025.
januar 12.
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szemben Porter (1991a) nem preferalta a versenyelonytdl valo elfordulast, hanem tovabbra is a
versenykornyezeten beliili értékteremtést erdsitette. Hannan et al. (1990), Barney (1991),
Baum-Mezias (1992), valamint Mauborgne-Kim (2005) egyarant hangsulyoztdk a vevoéi
értékhasznossag novelését és a kiilonbozoség kialakitasanak jelentdségét, de mindemellett
Ovatossagra intettek a kizardlagos versenycentrikus stratégiai szemléletmoddal szemben.
Hannan et al. (1990) nem csupan a kozvetlen piaci versenyhelyzet alapjan értékelték a
versenyképességet, hanem figyelmet forditottak annak fenntartdsdra, a szervezet
differencidlodasara és a sajat értékteremtd képességek szerepére is. Barney (1991) az RBV
elmélet keretében a ritka, értékes €s nem helyettesithetd er6forrasokat tekintette a hosszatavu
versenyelony forrasanak, kiemelve a kiillonbozdséget és a személyre szabott értékteremtés
lényegességét. Baum-Mezias (1992) szintén a kiilonbozoséget és a vevoi értékek teremtését
helyezte eldtérbe és mas szerzOkkel Osszhangban elmozdultak a kizardlagos versenyalapu
szemlélet irAnyatol. E szerzok a versenyfokuszu szemléletmaod csokkentésében potencialt lattak
¢s a versenyeldny megszerzését elsdsorban a vallalati teljesitmény szinvonalara, a technologia
egyediségére €s a stratégiai kiilonbozdségre alapozott megkozelitésben képzeltek el.

A ,kék ocean stratégia” verseny nélkiill gondolkodik tugy, hogy a figyelem
kozéppontjaban az innovativ értékteremtés all versenymentes kornyezettel. Ahol a verseny
irrelevans lesz, ott lehetdség nyilik a valodi értékteremtésre, mert az j piac és a kereslet
kialakitasaval a vallalat versenyelonyhoz juthat, amig méasok szdmara masolhat6 vagy elérhetd
lesz, de akar monopolhelyzetet is birtokolhat.

Az 1. tdblazat szemlélteti a kék és a voros Ocedn stratégia kozotti kiilonbséget, amelyet
a szinek habitusai is erdteljesen jelképeznek. A kék egy nyugodtabb, feladatokra és kreativ
értékteremtésre koncentrald versenymentes teriileten tevékenykedd, mig a vorods a harcra és a
versenyre allandé készenlétben van, amelynek eredményeként elveszitheti a fontos tényezok
prioritasat. A kék Ocean stratégia lehetdvé teszi, hogy a versenytarsakra vald koncentralas
gondolkodas elve a versenyre ¢és a konkurencia legydzésére irdnyul, amely gyakran érték és
koltség kompromisszummal jar. Ez nemcsak torzit, hanem instabilld teheti a vallalatot,
valamint felhigithatja a marka stratégiajat és hosszitavon veszélyezteti a fenntarthatosagot. A
versenyre valo tulzott koncentralas esetén a vallalatok fontossagi elvei megvaltoznak, konnyen
eltolodnak, mivel a figyelem a kiizdelemre és kifele a versenytarsakra vagy a piaci harcra
iranyulnak, igy az értékteremtés és az innovacid fontos 1épései és a stratégiai dontés kérdései

hattérbe szorulhatnak elveszitve az egyensulyt.
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1. tablazat: A voros és kék ocean stratégia kiilonbségei

Forras: Kovacs B. (2012) Mauborgne-Kim alapjan Kék 6ceén stratégiék. (Eléadas) MLBKT Kongresszus,
,,Bizalom és egylittmiikodés: a fenntarthatdsag zaloga”, 2012. november 15., Siofok

A versenyhelyzetre adott reakciok lehetnek pozitivok is, mint példaul innovaciot
0sztonzd hatas, azonban napjainkban ennek az esélye és lehetdsége egyre ritkabb, mivel a
motivacié hamar versengéssé alakul felesleges beruhdzasokkal tarsulva. Az innovacio valdodi
értéke abban rejlik és akkor sikeres, ha az mar ,piacra keriilt” és annak pozitiv hatdsai
mérhetdek a vallalat teljesitményében (példaul: profit névekedés vagy javulo piaci pozicié vagy
tobb lojalis vasarlo stb.). Szazdi (1999, p. 19) ezt gy fogalmazta meg: ,, a feltalaloi otlet akkor
valik innovaciova, ha meg is valosul ”. Schiiller (2000) szerint egy vallalat innovacios képessége
kozvetleniil meghatarozza a versenyképességét, amit a Roland Berger Innovéciés Mutato
(2024) eredményei is visszatiikroztek. Ezzel szemben a Cisco Al Readiness Index
megallapitdsai ramutattak arra, hogy az innovacié 6nmagaban nem minden esetben teremt
hozzaadott értéket vagy versenyelonyt. Szamos vallalat esetében az innovacido nem jart
kézzelfoghat6 eredménnyel. Szazdihoz (1999) hasonléan Halmosi (2022, p. 2301) is gy
vélekedett az innovaciorol, hogy egy Otletbdl szarmazo vallalati szinten kivitelezett fejlesztés,
miszerint: ,,Az innovdcio nem azonos a reformmal, ez utobbi atfogo, makroszintii
modernizacios eljarast jelent, mig innovdcion a mikroszinten zajlo fejlesztések értendok”. A
reform nem egyenld az innovaciodval, a reform szélesebb korii rendszerszintli modosulasokat
foglal magaba, mig az innovacio vallalati szintli fejlesztést és fejlddést jelent. A hossztava
fenntarthatosag megkoveteli a folyamatos innovativ vallalati gondolkodast, ami a vallalatok
szamara mindennapos kihivas és komoly koltségvonzati kockazatokat rejté napi feladat.
Ezeket a rizikokat, kockazatokat eldzetes  becslésekkel, piacelemzéssel és

kockazatfelmérésekkel, értékelésekkel lehet és sziikséges is csokkenteni. Ezért elengedhetetlen
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az olyan stratégia kialakitdsa, amely magaban foglalja és csokkenteni képes a vallalat
kockézatait, mikozben alkalmazkodik a piac dinamikdjdhoz ¢és az értékteremtést helyezi a
vallalati miikodés kozéppontjaba.

A véllalkozasok szamdra az értékteremtési alapelvnek a napi mikodés kozéppontjaba
kell allnia, mivel ez biztositja a hosszatavu fennmaradast €s a versenyképességet. Ezt tamasztja
ald a Porteri (1985) értéklanc modellje (4. abra), amely megmutatja, hogy kapcsolodnak 6ssze
a vallalati tevékenységek és folyamatdsszességek, a beszerzéstdl a késztermék eldallitasaig.
Mindez szemlélteti azt is, hogy a tevékenységek miként jarulnak hozza a vevd szamara
teremtett értékhez. A tevékenységek optimalis 6sszekapcsolasa vezet a vevl szamara teremtett
értéktobblethez és termeli a vallalati profitot, értékeket. A modell arra is ramutat, hogy az
értekteremtd 1épések tudatos fejlesztése révén feltarhatdak ujabb értékteremtési lehetdségek,
amelyek tovabb erdsitik a vallalati hatékonysagot és a versenyképességet. Minél nagyobb a
vevd szamara teremtett érték, anndl nagyobb lehet a vallalat szdmara is a realizlhatd és

megszerezhetd eldny és annal inkébb keriilhet versenyelénybe és stabilabb pozicidba.

Valale infrastruladna \
Ember erblomdsolial vald gazitdlodls \
Kiegszits te- : i I : Z
vékerysigek : : : ; 3
Technplogiai fejlesatés
Befes Termisiés Kifeli Marketng | Szolgaltatasok
LE g mdiveletek ramult | G5 éndkesingg
Ingisatika Iogisztika "
.3
Aapvets levékenységek

4. abra: Porter értéklanc modellje

Forras: Porter (1985) idézi Rekettye (1987) (p. 16) Competitive advantage, Free Press, New York (p. 37) In:
(Rekettye G., 1987) Ertékteremtés a marketingben. KJK, Budapest

Chikén (2006, p. 44) a vallalatok értékteremtését kettOs feladatként értelmezte, egyrészt,
mint vevoi érték, masrészt, mint vallalat tulajdonosi értékteremtés. Mindkét értékteremtés
esetében fontos a teremtett értékek novelése €s hosszutava fenntartdsa, mivel a versenyelény
nem csupan egyszeri teljesitménybdl fakad, hanem a képességekbdl, a megajulasbol és hogy a
vallalat képes-e az értékteremtd folyamatait megdrizni. Vallalat tulajdonosi értékek lehetnek

példaul a vallalat belsé értékei, részvényei, vagyona vagy egyéb teljesitményértékek. Vevoi
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érték pedig, mindaz, ami a vésarlas, szolgéltatas igénybevétele soran a vevo szamara képzodik.
Az tigyfeélértek megitélése nemcesak objektiv tényezokon alapul, hanem szubjektiv észleléseken
is, igy a vevd szamara az jelent valodi értéket, hogy a kinalt megoldds mennyiben és milyen
moédon felel meg az egyéni elvarasainak. Ertéket képvisel szaméara példaul, hogy az adott
termék vagy szolgaltatas milyen mértéki és értékii fogyasztoi hasznalatot, funkcionalis €lményt
ad és mindez miképp ardnylik a kiadas koltségéhez. Ez azért fontos, mert a vallalatoknak
nemcsak a termék mindséget és a vallalati hatékonysagot sziikséges optimalizélni, hanem a
teljes fogyasztoi élményt is.

Chikén (2003a) szerint a stratégiai ért€kképzés a vallalat erdforrasainak hatékony
felhasznalasan és az optimalisan kialakitott vallalati folyamatokon alapul, amelyek egylittese
eredményez fogyasztoi értéket. Jayanti-Ghosh (1996) elgondolasa az volt, ha a vevoi
értékteremtés tartdsan €s magas szinvonalon kivitelezhetd, akkor visszatérd és ismételt lehet a
vasarlas. Ezt a nézetet Chikan-Demeter (2004) is osztotta, mivel mindez nagy mértékben
befolyésolja és meghatarozza a vallalat versenyképességét.

A versenyelOnynek €s a kétiranyu (vallalati, vevoi) értékteremtésnek az a feltétele, hogy
a vallalatok belsé stabilitassal, hatékonysaggal, innovativ, folyamatos fejlddést biztositd
elvekkel rendelkezzenek.

A rendszerszemléletli vallalatoknak nagyobb esélyiik van a fenntarthatdé és hatékony
vallalati mtikodésre, amely célokat a logisztikai folyamatokon keresztiil tudjak megvalositani.
A logisztika (digitalis, informdacids, fenntarthatd logisztika stb.) az optimalisan miikodo
folyamatai altal teremt értéket a fogyasztok szamdara. Célja tobbek kozott az értéknodvelt
kinalatok biztositasa, valamint, hogy eldsegitse a vevodi kapcsolatok hosszitava fenntartasat és
folyamatos fejlesztését novelve a versenyképességet. Ez nemcsak az értéklanc hatékonysagat
javitja, hanem fokozza a vevéi elégedettséget és noveli a lojalitast. A logisztika a hatékony
anyag ¢s informacidé aramlasaval az értéknovelésre koncentral. Befolyasolja a koltségeldnyos
szinvonalas kiszolgalast, amely vevoi elégedettséget eredményez és ndveli annak fokat is. Ezért
nem elényos a logisztikai tevékenységek kiszervezése, mert igy a kozvetlen vevoi kapcesolat
veszit az értékébol és csokken a vevoi értékszemléletre valo ralatas. Stank et al. (1998, p. 74)
elgondolasa az volt, hogy a véllalati kompetenciak, a logisztikai képességek és azok hatasfoka
szoros Osszefliggést alkot a vevoi elégedettséggel.

A belso tényezok erdsségei mellett azonban fontosak a kiilsd hatasok is, amit Buzzell
(1987) is felismert, amikor rdmutatott, hogy a versenyképességet a vallalat belsd tényezoi és az
iparagi, valamint a kiilsé sajatossagok Osszessége adja. Ez igazolja azt is, hogy az egyensuly a

kiils6-belsé tényezok megteremtésében egyarant fontos. Buzzell (1987) kutatisai révén
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nemcsak a kiilso €s belso tényezoket vizsgalta, hanem kiterjedt a vezetési stilusok ¢és az tizleti
stratégidk befolyasara is, melyek szamottevd mértékben iranyitottak a vallalkozasok
nyereségességét. Schmalensee (1985), Rumelt (1991), Roquebert et al. (1996), McGahan-
Porter (1997), Hawawini et al. (2003), Misangyi (2006) vizsgalatai mégis inkabb a belsd
tényezok jelentdségét emelték ki a kiilsd tényezokkel ellentétben. Ez a megkozelités
Osszhangban all az RBV elmeélettel is, amely a tartés versenyeldny alapjat a vallalaton beliili
nehezen masolhatd eréforrasokban latja. Roquebert et al. (1996) kutatdsaival tovabb erdsitették
Rumelt (1991) nézdpontjat miszerint a vallalatok kiilsé és belsd specifikussag vizsgalatanal az
iizleti ciklus és az iparagi kolcsonhatas Osszefiiggései szerint mégis inkabb a belso jellemzok a
mérvadoak. McGrahan-Porter (1997) vizsgalataib6l is az valt nyilvanvalova, hogy a
profitkiilonbséget nem az ipardgi hatdsok adjak, hanem a belsé vallalatspecifikussagok,
amelyek Osszetett modon egymashoz kapcsolodva értéket teremtenek. Hawawini et al. (2003)
értékalapu teljesitménymérdkkel és mas statisztikai alapokkal jra vizsgéltdk a vallalkozasok
teljesitményfiiggvényét €s szintén a belso jellemzok nyomatékosabb befolyasara jutottak ugy,
hogy a kiilsé tényezéket elhanyagolhatobbnak itélték meg. Ujvari (2014, p. 9) azonban
mashogy latta és Buzzell (1987) alapgondolatait erésitette miszerint: ,, 4 versenyképesség nem
fliggetlenitheto a kiilso kornyezettol, azonban belso hatékonysag nélkiil nem lehet helytallni”.
Szerinte a belsé er6forrasok hatékonysagabol és a kiilsé kornyezethez valo alkalmazkodas
szinergiajabol adodik a versenyképesség.

A kiils6 tényezOk nyomasa egyre nagyobb terhet 16 a vallalatokra és befolyéasolja a napi
mikodésiiket, fenntarthatosdgukat. Mar Onmagéban a torvényi, Okologiai valtozas, a
versenytarsak piaci ,,mozgasa” vagy a technologia dinamikaja nehezen alkalmazkodo,
koltséges ¢s 1doigényes feladatokat foglal magéban. A kiils6 tényezdk befolyasat
elhanyagolhatonak tekinteni vagy figyelmen kiviil hagyni egyre inkabb nem lehet.

Carlton-Perloff (2000) is azt vallotta, hogy az ipardg szerkezete befolyéasolja és hatast
gyakorol a véllalatok viselkedésére és a magatartasi formakra. Ez az elv azonban visszafele is
mukodik, miszerint a vallalatok altal képviselt image, magatartasi forma, vizio is hatassal van
a sajat teljesitményiikre és az iparagi elhelyezkedésiikre. A kiilsé kdrnyezet befolyésa,
jelentdsége tehat nem alabecsiilendé Martin-Osberg (2007) szerint sem, aki a tarsadalmi
szerepkor €s befolyas értelmezésében vizsgalta azt. A versenyképességre nemcsak a gazdasagi
¢s technoldgiai tényezok hatnak, hanem a tarsadalmi orientdcid €s az innovativitas mértéke is.
Egy vallalat iranyitdsa oOridsi tarsadalmi feleldsség, mivel dontései hatassal vannak a

munkavallalok életére, a kornyezetre, a kdzosségre és a tarsadalmi értékrendekre is.

28



Andrew Matthews szerint a sikerhez vezeté Ut a rendszer, amit Osszekapcsol a
fejlodéssel és az atlathatosagot erdsiti: ,, 4 fejlodés elso torvénye a rend. Ahhoz, hogy valami
fejlédjon, rendszerre van sziikség. ”® Ha egy vallalat miikodoképes rendszert alakit ki, akkor
mérsékelt beavatkozdssal (Henderson, 1981) fejlddést érhet el. A rendszert folyamatok
Osszessége képezi ¢és a folyamatok hatékonysdga, mindsége generalja az értéket, ezzel
biztositva az értékteremtést. A folyamatokrol W. Edwards Demingnek sajatos véleménye van,
miszerint: ,, Ha nem tudod leirni folyamatként, amit csindlsz, nem tudod, hogy mit csindlsz.””
Ha egy folyamat nem leirhat6, gy a munka vagy a tevékenység valamilyen formaban lett
elvégezve, de annak a mindsége, kiszolgalasa vagy értéke nem biztos, hogy a kivant eredményt
hozza ¢és nehezen lehet rutin vagy ismétlddé feladat. A strukturéltalan kivitelezés nem
tdmogatja az atlathatosagot, a tervezhetdséget, a rugalmassagot és az értékképzést sem, foleg a
jelenlegi vevd, ar és idoversenyben. Ez tovabb csokkentheti a vallalat piaci lehetdségeit, hiszen

a hatékonysag mértéke mutatja a folyamatok altal elért teljesitményt és szinvonalat mind

idében, koltségben és mindségben is.

Osszegzésként a versenyképesség nem pusztan az eréforrasok hatékony felhasznalasan
¢s az innovacion alapul, hanem azon a képességen is, hogy a wvallalat rugalmasan
alkalmazkodjon a valtozoé piaci €s technologiai kornyezethez a tudas és a kompetencia altal. A
fenntarthat6 versenyeldny a belsé erdforrasok egyediségébdl, a folyamatos fejlddésbol és a
vevoi értékteremtésbol sziiletik, amely hosszitavon biztositja a piaci pozicid megdrzését €s

erOsitését.

1.3 Az Ipar 4.0 és a mesterséges intelligencia 6sszefliggései a versenyképességgel

Az Ipar 4.0, ami ipari miiveletek és folyamatok digitalizacidja, valamint gépek és
munkafolyamatok intelligens 0Osszekapcsoldsa a hatékonyabb miikddés érdekében. A
mesterséges intelligencia az egyik legszamottevobb, mivel jelentds fogyasztoi, vallalati értéket
képes teremteni €s kozvetleniil, nagy mértékben befolyéasolja a profitszerzést és a sikert. Az
Ipar 4.0 fogalmat 2011-ben a németek vezették be az Ipari és Tudomanyos Kutatds Szovetség
altal, amely az ipari termelés digitalizalasara utalt (Buhr, 2017). A koncepci6 tartalmazta az
intelligens gyar jovoképét, a folyamatintegraciét, a magas foku atlathatésagot, az

er6forrasfelhasznalas hatékonysagat, szinvonalasabbra emelve a vevoi értékteremtést.

8 https://murakeresztur.hu/wp-content/uploads/2024/10/HAZIREND-2024.pdf Letdltés ideje: 2025. februar 15.
? https:/forlong.hu/2016/04/vezetoi-idezet-deming/ Letdltés ideje: 2023. november 3.
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Az Ipar 4.0 az alabbi teriileteken gyakorol hatast és a PWC 2016-0s kutatasa szerint tovabbra
is ki fog hatni a jovében:
- horizontalis és vertikalis értéklancok integracidja és digitalizacioja (vallalaton beliili
¢s vallalatok kozotti folyamatok integracioja — (PWC, 2016; RiiBmann et al., 2015);
- okos termékek ¢€s szolgaltatasok digitalizacigja;
- digitalis modell és vevOkapcsolati kialakitasok (2016 Global Industry 4.0 Survey'?,
2016, Industry 4.0: Building the digital enterprise).

Az Ipar 4.0 erre a harom nagy teriiletre hat, igy a technoldgia dinamikus fejlédése egyre
nagyobb bevezetési nyomast r6 a vallalatokra és idével nem lesz mas lehetdség csak az
alkalmazkodas. Az Ipar 4.0 alkalmazésa 4ltal jelentds potencial nyilik a tudés integralasara, a
pontosabb eldrejelzések készitésére, a nyomkovetésekre és a visszacsatolasokra. Amelyek az
atlathato rendszer altal kialakitott, 6sszehangolt és dsszekapcsolt allapotnak koszonhetek. Az
Ipar 4.0 alkalmazésa lehetdséget biztosit nagyobb volumenii termelésre, szélesebb kori
innovacios ¢és fejlesztési lehetdségekre, mikozben alacsonyabb erdforrds felhasznalast és
koltségesokkentést is lehetdve tesz.

Fine et al. (McKinsey&Company, 2018, p. 15) jelentésében foglalta 6ssze a digitalizacid
Iényegét: ,,a modern, automatizalt gépek el tudjak végezni nagy adatallomanyok elemzését,
digitalizaljak a papirmunkat és jelentos mértékben és egyre alacsonyabb kéltséggel hajtanak
végre gondolkodast igénylo és nem rutinszeri feladatokat is”. Az Ipar 4.0 nem csak
robotizaciot jelent, hanem integraciot és az intelligens folyamatok 6sszefoglalasat is, az okos
gyarakat (Onjavitd, Onoptimalizalo), stratégiai fejlesztéseket ¢€s adatokon alapulo
szolgaltatasnytjtasokat. Calligaris et al. (2018) kutatdsai ravilagitottak arra, hogy azok a
vallalatok, amelyek technoldgiai alapokra épiilnek 13-16%-kal magasabb arrést képesek elérni.
Az is bebizonyosodott, hogy ezeknek a véllalatoknak a realizalt arrés kiilonbsége az idovel csak
nd. A technoldgia-intenziv vallalatok esélye a piacon joval magasabb a versenyképességet
illetéleg és az elért arrés is kedvezdbb szamukra. Raadasul ezek a vallalatok nyitottabbak és
érettebbek a digitalizaciora és az azokkal kapcsolatos kihivasokra is.

Lengyel (2003, p. 279) megallapitdsa szerint: ,,4 vallalatok, iparagak akkor
versenyképesek, ha termékeik szolgaltatasaik értékesithetok a nemzetkézi piacokon és magas
jovedelmet (hozzaadott értéket) érnek el ugy, hogy nem csokken a foglalkoztatottjaik szama,

azaz uj technologia alkalmazasakor, a termelékenység novelésekor sem kell elbocsajtaniuk

19 https://www.pwe.com/gx/en/industries/industries-4.0/landing-page/industry-4.0-building-your-digital-enterprise-april-201 6.pdf Letoltés
ideje: 2022. julius 13.
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foglalkoztatottjaikat.” Mér 2003-ban felmeriilt a kérdés a technologiai fejlodés veszélyeirdl,
hogy vajon milyen kovetkezményei lesznek annak, ha a technoldgidbol szdrmazé elsObbség
kivaltja majd a szakembert. A technoldgiai fejlédés egyértelmiien hatékonysagot eredményez,
de egyszerre jelent lehetdséget €s kihivast is.

A Boston Consulting Group (BCG)!! globdlis felmérése szamos dsszefliggést tart fel,
hogy mégis dtmenet képzddhet a technologia veszEelyébdl a fejlédés elonyei felé, ha sikeresen
lehet integralni a technoldgiat és az emberi szakértelmet. A felmérésben 2300 vallalat adatait
Osszesitették 10 iparagbol ¢és az eredmények azt tiikrozték, hogy a sikerességhez
elengedhetetlen a technologia és fejlesztése az emberi képességek osszekapcsoldsaval. A 2017
¢és 2020 kozott késziilt felmérés adatai szerint a digitalis kozpont vallalatok 40%-a novelte
bevételét, mig 33% a vallalat értékét.

Az Ipar 4.0-t kdvetden mar egyre inkabb eldtérbe keriilt fejlesztett valtozata az Ipar 5.0,
amely egy paradigmavaltés és a hatékonysag, valamint a termelékenység fokozasan tul mar az
emberkozpontusagra ¢s a tarsadalmi jolétre is koncentrdl. Az egyensuly direktivaja altal
centralizalodik az ember, a gép és az 6kologia (erdforras, energiahatékonysag, ujrahasznositas
stb.) beleértve a munkahelyi biztonsagot és az ergonomiat is.

Az Ipar 5.0 a koronavirus jarvany alatt lendiiletesen fejlodott a tapasztalatok
segitségével, hangsulyt fektetve az ellenéllosag és az alkalmazkodoképesség fokozasra. A
vilagjarvany bizonyitotta, hogy mennyire sériilékeny tud lenni a rendszer és a termelékenység.
Az Ipar 5.0 talan még tavoli koncepcio, az atallds hosszadalmas, bonyolult és koltséges,
valamint sok nyitott kérdést tartalmaz, ahogy még maga az Ipar 4.0 is.

A kompetencia hidnya ¢és a likviditasi problémak miatt sok vallalat még nem képes
realizalni a technoldgia elényeit. A vallalatok tobbsége hezital, kételkedik a valtdsban, a
gyakorlati alkalmazasban ¢és bizonytalanok a vallalati lehetdségeik miatt. Kivald lehetdség
Henderson (1981) féle szemléletmodd alkalmazésa, mint fokozatos bevezetési stratégia.

Tobb kutato, koztiik Matt et al. (2015); Chahal (2016); Dremel et al. (2017) is kiemelte,
mikodésére. Zuti (2018, p. 6) megkdzelitése a digitalizacid szdmos elénye ellenére
fenntartasokkal kezelte a témat és kritikusan, kételkedden viszonyult annak hatdsaihoz: ,.a
digitalizacio egyik legfobb jellemzdje, hogy a valtozas mértéke linedrisrol exponencialisra valt,
és éppen emiatt a gyorsan bekovetkezo valtozas miatt a digitalizacio valodi sebessége, irdanya,

impaktia magas bizonytalansagi szintet rendel magdhoz, tehdt jelenleg nehezen tudjuk

' https://www.bcg.com/publications/2020/the-evolving-state-of-digital-transformation Letoltés ideje: 2025. januar 12.
https:/www.bcg.com/ Letoltés ideje: 2025. januar 12.
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megbecsiilni a digitalizacio hosszu tavu hatasait”. A digitalizacio fejlédése nem fokozatos,
nem linearis, hanem dinamikus ¢és gyakran exponencialis is, igy hatdsainak hosszu tava
elérejelzése korlatozott, a vele jarod bizonytalansag pedig fokozottan érvényesiil. Berman-Bell
mar 2011-ben felhivtdk a figyelmet arra, hogy nagy kihivast jelent a véllalatoknak azt
meghatarozni, hogy a digitalizacid és a transzformacié utjan milyen mértékben és litemben
haladjanak végig.

A vallalati miikddés soran egyre inkabb sziikséges lesz a mesterséges intelligencia és az
innovativ technologidk (robotok, IOT — Internet of Things gépek kozotti kommunikacio, 3D
nyomtatas, felhd alapt rendszerek) valamely szintli hasznélata €s integralasa. Az autdipar egy
jo0 példa, amelynek gyorsan €s kényszeriien kellett alkalmazkodnia, mert csak gy tudtak
rendszereit olyan irdnyba fejleszti és alakitja, amely értéket teremt és amiért a vevd hosszitavon
hajland¢ fizetni, ami markahiiséget és lojalist alakit ki.

Csath (2018c) megjeleniti (2. tablazat) a versenyképesség ¢és a digitalis forradalom
kozés metszéspontjait, amelyek visszautalnak a szakirodalmi kutatdsban azonositott
esszencialis versenyképesség ismérveire. Tobbek kdzott olyan kulcstényezdk szerepelnek, mint
a kreativitds, a hatékonysag, az egyiittmiikodoképesség és az innovacid. A bizalom is
megjelenik, mint stratégiai jellemz0, hiszen erdsiti a vallalati kapcsolatokat, a k6zos munkat, a
kozos célokat és az innovativ gondolkodast. A bizalom szerepét szdmos szerzd (Zaheer et al.,
1998; Sahay, 2003; Edelenbos-Klijn, 2007) a tranzakciés koltségek csokkentésével és az
er6s0do vallalati egyiittmiikodéssel hozta 6sszefiiggésbe. Sahay (2003, p. 554) szerint: ,, a stabil
kapcsolatoknak készonhetoen alacsonyabbak lehetnek a tranzakcios kéltségek”.

A digitalizaci6 bevezetése jellemzéen nem azonnal tériil meg és ehhez is bizalom
szlikséges, hogy a vallalatok felvallaljdk-e a valtozassal jar6 kihivasokat (id6, erdforrés,
koltség, atallasi nehézség, megtériilési bizonytalansagok vagy kudarc és kockéazat lehetdsége
stb.). A kérdés az, hogy a szervezet hajlando-e elére ,,megfizetni” a befektetés arat, kockazatat
¢s kivarja-e a bizalom altal meghozott dontés, befektetés valodi ,,munkéba allasat” és
eredményeit. A vallalatoknak dontést kell hozni arrol is, hogy meddig kivannak elmenni a
digitalis fejlesztések terén. Henderson (1981); Berman-Bell (2011) szerint a rendszerszemlélet
¢s a korlatozott beavatkozas segitheti a kockazatokat meghatdrozni ¢és kezelni. A
versenyképesség napjainkban elvélaszthatatlan a digitalizaciétol ¢€és az innovaciotol
(innovacio=versenyképesség, fenntarthatosag - Porter, 1991a, 1991b), amelyek egyiittesen

jérulnak hozza a jovedelmezdséghez és a sikerhez.
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A versenyképesség puha Puha human képességek
tényezOi

- Bizalom - Kreativ gondolkodas
-Tarsadalmi t&ke, tarsadalmi - EgyuttmUkodési képesség
szinergiak - Osszefliggéslatas,
-Vallalkozasi kultdra, rendszerszemlélet
kockazatvallalas - Meggybzberd
-Nemzeti és luzleti innovacios - MinOseég- és szolgaltatas-
képesség orientaltsag
-Innovacio- és vallalkozasbarat - Empaéatia
kornyezet - Hatékonysagi szemiélet
-Allami innovativitas és agilitas
(kormanyzati képességek)

2. tablazat: A versenyképesség és a digitalis forradalom kozos pontjai

Forras: Csath (2018) A mindség- és tudasalapu versenyképesség esélyei XX V. Nemzeti Mindségligyi
Konferencia, Balatonalmadi 2018. szeptember 13. Eldadas, 12. dia
https://www.isoforum.hu/media/programnaptar/files/CsathMagdolna-ea.pdf Letoltés ideje: 2022. szeptember 30.

A versenyképesség ¢€s a digitalizacio kozotti korrelacid vizsgélata tobb szempontbdl is
indokolt, amelyet a primer kutatas alapjan késziilt SWOT elemzés (3. tablazat) is alatamaszt.
Az analizis az automatizacio ¢és a digitalizacid impressziojan keresztiil a hatékonysag
szemsz0Ogeébol vizsgalja az erdsségeket ¢s a lehetdségeket. Ugyanakkor figyelembe veszi a
gyengeségként és veszélyként felmeriild megkozelitést Zutitol (2018), hogy a digitalizacid
hosszatavli hatdsai még bizonytalanok és kiszamithatatlanok. Igy ezek tovéabbi
tapasztalatszerzésre, eredmények ismertetésére és azok kiforrasara szolgaltatott a megalapozott

vallalati dontések tdmogatasahoz.
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Erdsségek - S Gyengeségek - W

- teljesitmény, képességnovekedés, - fliggéség, fejlesztési sziikséglet,
hatékonysagfokozas > aramkimaradas, internetingadozas,
Versenyképesség, - nagy beruhazasi igény,

- decentralizalas, modularitas, - munkahelyek veszélybe kertilése,

- pontosabb dontéshozatal az adatok - valoban helyettesitési lehetdség-e?
altal, rugalmas reagdlds a piacra, a - tudés elérhetésége? hova fejlodhet
koriilményekre, a vevok igényeire ez tovabb?

- atlathato, javithato, gyorsuld - technologia integraldsa, atallasi
folyamatok. nehézségek.

Lehetoségek - O Veszélyek - T

- tudas integralasa, fenntarthatosagi - IT biztonsag,
torekvések, - taldigitalizacio,

- Osszekapcsolt allapot > révidebb - alacsony  képzettségli  emberek
atfutasi idok, kivaltasa?

- digitalizacio €és az emberi kreativitas - fliggdség kialakulasa?
0sszevonasa, - munkaerd piac atvaltozas, novekvo

- létrejohetnek 1) egységek, tervek, munkanélkiiliség?
tizleti modellek, vallalatiranyitasok, - emberi kontroll sziikségtelensége,
nagy adatallomany, elmezés —> dontések kiiktatasa,
testreszabhatdsag. - novekvé stressz a technologiai

kornyezet altal.

3. tablazat: Swot elemzés a digitalizacio versenyképességi osszefiiggéseivel
Forras: Sajat szerkesztés a szerz6 kutatasi eredményei alapjan

S - Az automatizacié ¢és az integracio altal jelentdsen néhet a vallalati teljesitmény és a
hatékonysdg. Fokozodik a folyamatok testreszabhatosaganak sebessége, az esetleges hibak
konnyebben felismerhetdek, orvosolhatoak, igy gyakorisdguk csokken. A modularitas
rugalmassagot biztosit a bekovetkezett valtozdsokra vald reagalasban, mig a decentralizacid
noveli a dontési képességek hatékonysagat €s idot takarit meg. Bakhtari et al. (2011) szerint ez
a kombindcio értéket és elonyt is teremt a vallalat szamara. Buktatd is lehet, mivel az erésségbdl
potencialis veszéllyé vagy gyengeséggé is gyorsan datalakulhatnak, ha a digitalizacios

torekvéseket nem megfelelden, meggondolatlanul vagy kihasznalatlanul alkalmazzak.

W - A fejlédés, a digitalizacidé megvaldsitasdhoz Osszekapcsolt mikddési allapot
sziikséges a mesterséges intelligencia lefedésével, am ezek valtozaskészséget (tanulasi
hajlandosag, alkalmazkodas) kovetelnek és beruhdzasi koltsége magas. Kérdéses tovabba az,
hogy honnan szadrmazik majd a tudas, amely képessé teszi a vallalatokat a rendszerek
kezelésére, a nagy mennyiségli adat értelmezésére, mivel ezek hianyaban az értékteremtés is
elmaradhat. A mai digitalizalt és gépesitett vilag erdsen fiigg az daramellatastol, az

internetkapcsolattol, igy aramsziinet, halozati hiba vagy hosszabb tava black out komolyan
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veszélyeztetheti a miikddést. A digitalis rendszerek érzékenyek és kiszolgaltatottd teszik a
vallalatokat, mivel sériilékenny¢ valik és le is bénithatja az egész folyamatot.

Gyengeségbol veszéllyé formalddhatnak, mivel bevezetésiik munkahelyek megsziinését
idézi eld és a dolgozok elveszithetik korabbi irdnyito, koordindlo és operativ szerepiiket vagy
akar a teljes munkajukat. Csokkenhet a csapatmunka jelentdsége is, mivel a gépek részben vagy
egészben kivaltjak az emberi egylittmikodést €s azok sziikségességét is. Falk et al. (2017) is
ramutatott, hogy a gépesités elérehaladtaval munkahelyek kertilhetnek veszélybe. Felmertil a
kérdés, hogy az emberek fel vannak-e késziilve, készitve az elektronika, informatika ilyen
mértékii gépesitett kezelésére, megértésére és térnyerésére? Ki €és hogyan tanitja be Oket?
Mennyi 1d6, eréforras €s raforditas szlikséges ehhez? Végso soron a gépek, a rendelkezésre allo
eszk6zok tamogatnak és segitenek minket, de kérdéses, hogy vajon hosszatdvon képesek

lesznek-e helyettesiteni is benniinket?

O — A digitalizacio lehetOséget teremt a tudds integraldsara és rendszerszintii
hasznositasara (tudashatalom — Bokor, 2000; Szalavetz, 2002). Pontosabbak az elérejelzések, a
nyomkovetések és a visszacsatolasi mechanizmusok, igy elérhetd a vallalaton belill az
osszekapcsolt allapot (amely megfelel a Porteri értéklancnak, 1985 — tevékenységek
Osszekapcsolasa). A digitalis eszkozok altal teremtheté magas logisztikai hatékonysagi fok
koltségesokkentd, energiahatékonysagot fokozo és tamogatja a fenntarthatdésagot. Létrehozhat
uj vallalti szemléleteket, Otleteket, iranyitasi lehetdségeket, lizleti modelleket, vezetési
gyakorlatokat, innovativ termékfejlesztéseket is (Matt et al., 2015; Chahal, 2016; Dremel et al.,
2017). Az Eurdpai Bizottsag (2017)'? szerint is a digitalizacid egyszerre jelent kihivést és
lehetdséget. Lehetdségként értelmezhetd az elényok kihasznéalasaval o6tvozve az emberi
szaktuddssal és a kreativitassal. Ugyanakkor kihivas, mivel nem ismertek a hosszatavu hatasok,
a megtériilési lehetdségek ¢és a potencialis veszélyek.

Csath (2018a, p. 78) 0Osszefoglalta €s ramutatott az innovacio és a digitalizacio
fejlodéssel kapcsolatos lehetdségeire €s értékeire. Kiemeli, hogy a sikerhez valdjaban mely
feladatok mélyrehatd megértése és kivitelezése sziikséges, hiszen csak igy biztosithato a pozitiv
iranyu atalakulas: ,.taldan a legfontosabb feladat a gazdasag és a tarsadalom tudatos és tervezett
felkeszitése a digitalizacio és robotizacio miatti valtozasokra, aminek egyik eleme a megsziino

munkahelyek miatti tomeges atképzés iranyitisa, az uj és a kordabbiaktol eltérd tudast és

12 EUROPAI BIZOTTSAG [2017] Digital Public Administration - an opportunity for Europe, Managing the Public Sector Digital
Transformation, Thessaloniki 2017
https://web.ihu.edu.gr/mdt2017/media-files/documents/m.campolargo-managin
2022. jinius 12.

-public-sector-digital-transformation.pdf Letoltés ideje:

35



képességeket igénylé munkahelyek létrejottének oOsztonzése, valamint a sziikséges human
vagyon és tudasszint létrehozdasaban valo kezdeményezo szerepvallalas. Ennek egyiitt kell
jarnia az oktatds és tovabbképzés mindségeének és kiterjedtségének erositésén keresztiil a
lakossag tuddsszintjéenek gyors emelésével, hiszen enélkiil nincs lehetéség a tudassal és
innovdacioval valo versenyzés utjara lépve a gyorsan valtozo technologiai kornyezettel
Jellemzett negyedik ipari forradalomba valo sikeres bekapcsolodasra”. A gazdasagi hanyatlas
megel6zéséhez elengedhetetlen 1épést tartani a fejlddéssel, ezért fontos a lakossag felkészitése

¢s a tuddsszint emelése, mivel csak igy valhatnak a potencialis veszélyek lehetdségekkeé.

T - Az IT biztonsag napjainkban az egyik legnagyobb veszélyforrasa a technologiai
sokféleségnek, amely kozvetleniil befolyasolja a rendszer biztonsagat és megbizhatdsagat is.
Bér a felhd alapu szolgéltatasok eldnye, hogy barhonnan elérhetéek, akkor barmikor barki
hozzaférhet az adatokhoz? A kibertdmadasok kivédése érdekében elengedhetetlen az ipari
kivitelezésti tiizfalak és egyéb védelmi rendszerek hasznalata. Kérdés, hogy van-e mar erre
valoban megfeleld, komplex védelem?

Tovéabbi kihivast jelent maga a felhasznald (hozzaallas, szakértelem, Know-How,
stresszkezelés, digitalis kompetencia, tudasszint stb.) is. A kevésbé képzett emberek munkaja
veszélybe keriilhet, mivel a szadmitogépek, robotok fokozatosan kivalthatjdk az emberi
munkaerdt. Hogyan fogjuk kezelni ezt a helyzetet? Hogy alakul majd a munkaerépiac jovoje
¢s a human er6forras presszidjanal? A hosszitava tapasztalatokra azonban még mindig varni
kell és ezt neheziti az is, hogy a véllalatok a tapasztalatokat megdrzik maguknak, hiszen a
megszerzett tudasuk versenyeldnynek szamit. Ismert az is, hogy az innovacioval rombolni is
lehet, igy a digitalizalds sem valdsulhat meg meggondolatlanul. Ellenkezd esetben egész
szakmak tlinhetnek el, iparagi és tarsadalmi szakadékok alakulhatnak ki. Az egyenstly
megtalalasa és megteremtése lenne a cél és az, hogy az emberek nem ellenfelei a gépeknek,
hanem azok kiegészitdi €s a hatékonysaghoz célravezetd az emberi szaktudas és a technoldgia

kooperacidja.

A digitalizacid, a mesterséges intelligencia jelenleg egyre inkabb versenyeldnyt
meghatarozo forrassa valik, szerepiik folyamatosan felértékelddik, amelyhez sziikséges lesz a
proaktiv hozzaallas. A digitalizacio nyujtotta erdsségekre €s lehetdségekre érdemes tudatosan
épiteni ugy, hogy a vallalatok kiemelt figyelmet forditanak a gyengeségek ¢és a veszélyek
kezelésére. Sziikséges az egyensuly megtaldlasa, a digitalizaciés hatdrok kiszabasa, a

tarsadalom felkészitése, a tudasszint novelése €s a digitalis kompetenciak fejlesztése. Az is
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biztos, hogy vilagunk dinamikusan valtozik és permanens fejlddésen megy keresztiil, amelyhez
valamelyest sziikséges ¢és elkeriilhetetlen lesz alkalmazkodni. Nemcsak vallalati szinten, hanem
mint maganember is sziikséges a készségek elsajatitasa és fejlesztése, hiszen a hétkdznapok
sordn is egyre inkabb talalkozunk technoldgiai megoldéasokkal (6nkiszolgald kasszék, digitalis
fizetési rendszerek, automatizalt benzinkutak stb.). Mindez ramutat arra, hogy 1j
technologidkra vald nyitottsag a jovo egyik épitdkove €s egyben mar alapkdvetelménnyé is

fejlédott.

1.4 A vev6k és a versenyképesség

A vallalati sikerességet, fenntarthatosagot és versenyképességet nem csupan a
hatékonysag és a digitalizacid hatarozza meg, hanem a vevok szerepe is jelentds. A vevok
jellemzden folyamatosan valtoz6 faktornak szadmitanak, kiszamithatatlan tulajdonsagokkal, igy
dinamikus tényez6i a valtozé piaci rendszernek. Igényeik, elvarasaik folyamatosan
novekednek, dontéseik pedig kdnnyen befolydsolhatdak az ar, a marketing és egyéb kiilsd
hatasok révén. A felhasznaldoknak/fogyasztoknak sajatos €s egyéni elképzeléseik, kivansagaik
¢s fokozodo elvarasaik vannak, amelyek altalaban rendkiviil gyorsan és gyakran valtoznak.
Viselkedésiik instabil, mivel folyamatosan ki vannak téve a kornyezeti ingereknek, mint a
szobeszéd, a kozosségi vélemény, az érzelmi benyomas és a marketing reklamhatasok. Ezen
tulmenden manipulalva hatnak tovabbi paraméterek is, mint a termék ar-mindsége, az ar-érték
arany kiilonbozdsége, a piac tilkindlata és az online elérhetdség is. A vasarloi magatartas
nagyon konnyen ingadozik, atértékeldédik €s allandd valtozason megy keresztiil. Mindezek
miatt is kiemelkedden fontos, hogy egy vallalat milyen kulturat, stratégiat képvisel, mit kinal,
illetve hogyan probalja megszolitani potencialis vasarloit. Nem elhanyagolhaté az sem, hogy
milyen képet mutat magarol kifele az ligyfélszerzés érdekében €s hogy ez a kép mennyire all
Osszhangban a vasarlo altal ténylegesen megtapasztalt élménnyel. A mai informacid vezérelt
kornyezetben a vasarld mar azeldtt rendelkezhet a vallalat és termékei adatair6l, miel6tt belépett
volna az iizlet ajtajan. Ezek az informdciok nagy mértékben befolyasoltak és mar eldtte
eldonthetik azt is, hogy a vevd érdemesnek tartja-e a vallalattal az {izleti, bizalmi kapcsolat
kialakitasat. A bizalom épitése tehat mar joval azelott megkezdddik, miel6tt az ligyfél tényleges
kapcsolatba 1épne a vallalattal. Az elsd benyomas alapvetéen alakitja a vevd dontéseit és
meghatarozza, hogy a vevd elkotelezddik-e vagy inkabb masik alternativa mellett dont.

Amikor a vasarl6 tényleges kapcsolatba 1ép a vallalattal, akkor 1ényegivé valik, hogy az

elézetesen kialakitott kép mennyire egyezik meg a személyes tapasztalataival. Alapvetd kérdés,
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hogy példaul a mindség, a kiszolgalas, a vevokozpontisag kézel hasonlo élményt és eredményt
fog-e tliikr6zni, mint az eldzetes informaciokbol szarmazo kialakitott elképzelése. Az els6
bizalmi 1épés tehat mar a kapcsolatfelvétel eltt megtorténik és az ezt kovetd tapasztalatok
lesznek azok, amelyek eldontik, hogy a tovabbiakban lesz-e vésarlas, illetve hosszabb tavon
lojalitds. A fenntarthatdsag szempontjabol minden vallalat szamara kiemelt cél a hosszatava
vevoi kapcesolatok kiépitése, amely ugyanakkor 1d6 és koltségigényes folyamat is a vallalatok
szamara. Csak akkor lehet sikeres, ha a vallalatok megfelel6 mennyiségii és mindségii adattal
rendelkeznek a piacrdl, a vevoi igényekrdl, a vasarlok szokasairdl és viselkedésmintdirdl. Egy
vallalat szamara kiilonosen fontos az Un. vasarloi életciklus adatok (mit, milyen gyakorisaggal,
milyen értékben vasarolt, esetleg milyen plusz informacidhoz juthatnak még a vasarlo
szokésairol, aktivitasarol stb.). Az ilyen tipust adatokbodl, informéciokbol megalapozott
elorejelzések leképezése lehetséges €s jobban azonosithatdak a kockazatok is (példaul: mely
potencialis vasarlo elveszitése jelenthet veszélyt, valtozott-e az aktivitasa, ha igen, akkor milyen
iranyban stb.). Tovabbi hasznos informaciok ¢€s vallalati eszkdzok lehetnek az eldzetes vevoi
értékelések, amelyek segithetik a stratégiai dontések meghozatalat.

A vevoknek teremtett érték kozvetlen hatissal van a véllalatok jovedelmezdségi
lehetdségeire, mivel ezek az értékek alapvetden a vevoi preferencidkon és elvarasokon
alapulnak. A vallalatok esélye abban rejlik, hogy képesek-e a kdzéppontba helyezni a vevok
szamara teremtett értékeket és tudjak-e azokat folyamatosan fejleszteni, maximalizalni. A
vevok tehat nem csupdn résztvevdi, hanem a legértékesebb szerepldi a piac folyamatanak.
Eppen ezért nem mindegy, hogy egy véllalat milyen tipust (példaul: markahii, visszatéro,
keresztvasarlo, potencialis vagy alkalmi vasarlo stb.) vevoket tud megszerezni. Legalabb olyan
fontos az is, hogy a mar megszerzett, meglévo vevoket hogyan tudja megtartani és ujra
vasarlasra 0sztonozni. A vallalatok szdmara kihivast jelent, hogy a valtozo vevdi igények
alapjan tud-e szamukra a tovédbbiakban is ,,megfelelden” teljesiteni és értéket teremteni. A
hosszutava vallalati cél az, hogy vevOik markahliséget tanusitsanak, wjra vasarlok és
visszatéroek legyenek gy, hogy kézben ,,maximalisan” elégedettek. A markahiiség mogott
gyakran ragaszkodas, erds érzelmi kotottség, lojalitas és elkotelezddés all, mig ezzel szemben
a valto, alkalmi vasarlok nem kotddnek lojalisan és elszantan sem a markdhoz, sem a termékhez
vagy a vallalathoz, igy 6k kdnnyebben elpartolnak.

Mind a vevok, mind a vallalatok arérzékenysége megnétt €s a vasarlok egyre inkabb
befolyasolhatok kiilonféle akciokkal, kedvezményekkel. Ez a piaci jelenség arra kényszeriti a
vallalatokat, hogy arstratégidjukat tudatosan, a versenytarsak lépéseit is figyelembe véve

alakitsak ki. Vallalati szempontbo6l az arképzési dontésekhez, az arkedvezmények nytjtasdhoz
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meghatarozo6 a stratégiai arkomplementaritas. Ez azt jelenti, hogy a vallalatok nemcsak a sajat
arazasi politikajukat veszik figyelembe, hanem a piaci szereplok, a versenytarsak arait &s
kedvezményeit is. Ezek alapjan moédosithatjak az eredeti stratégidjukat és eltérd arképzéssel
rugalmasan reagalhatnak a piac valtozasara a versenyképesség novelése és az ligyfélszerzés
érdekében. Egyes ausztriai marketingkampanyok jelzik, hogy az akcios arakat kinal6 vallalatok
elotte tul dragak voltak. Ezt a vasarlok is felismerik mar €s a tilzott arengedmények akar mar
bizalomvesztéshez is vezethetnek. Egy masik stratégia szerint azonban nem sziikséges minden
arengedményt ismerni vagy kovetni, elegendd, ha a vasarlo megtaldlja az utat ahhoz a
vallalathoz, akik a legkedvezObb arakat kinaljdk. Ez a stratégia hosszutava atlathatdsagra €s
hitelességre épit, nem pusztan révid tavu arversenyre vagy akciokra.

A vasarlasi dontésekben kulcsszerepet jatszik a bizalom. A markahli és ragaszkodo
vasarlokat az aringadozasok nem érintenek olyan mértékben, mivel a marka 6sszekapcsolja a
fogyasztot, kotddésiik erds és stabil, igy az ar nem elsddleges dontési szempont szdmukra. A
marka nem csupan egy terméket jelent, hanem bizalmi kapcsolatot is, amely érzelmi alapon
nyugszik. Ezzel szemben a kevésbé ragaszkodd, csapongo tigyfeleket az elképzelt ar és a
fizetendo ar eltérése inkabb érzékenyen érinti és konnyebben befolydsolja dontéseit. Az ilyen
tipusu fogyasztok gyakran akciok, promoéceiok, aktualis arak és kiilsd tényezOk alapjan hozzak
meg dontéseiket. Markahtliség esetén csokkenhet a vasarlassal kapcsolatos kockazat érzékelése,
mivel a mar ismert, bevalt markat/terméket/vallalatot valasztja a vasarlo, ami biztonsagot ad.
Mig az alkalmi vagy ,,valtd” vasarlok kockazatokat vallalnak és kiprobalnak mas lehetdségeket
is. Az 10j kiprobalasa azonban bizonytalansagot és kockazatot is hordoz magaban, mert az
eredmény és az ¢élmény lehet pozitiv, de negativ is.

A vevOk szamara a mindség elsésorban a termék ¢€s a szolgaltatas hasznossagérzetére
iranyul, vagyis arra, hogy milyen mindségben szolgalja ket a termék és miképp elégiti ki
igényeiket és elvarasaikat. Mivel az elégedettségrol és a mindségrol alkotott vélemény egyedi
¢s a vevOknek sajatos elképzeléseik vannak, amik szubjektivek. Mivel az elégedettség sajatos
¢s egyedi ezért inkabb személyes véleményeket tiikroz, igy a vallalatok a vevoi igények
figyelembevételekor rendkiviil nehéz helyzettel szembesiilnek. A komplex helyzet a piac és a
vevOi igények felmérésének nehézségeivel kezdddik, amely tovabb bonyolodik azok
megértésével €s lehetdség szerinti figyelembevételével. Még abban az esetben is nehéz a feladat
teljesitése, ha a vallalatok értékes informacidkhoz jutottak a vevdkkel kapcsolatban. Ez
onmagaban még mindig csak fél sikert eredményez, mert ezeket az informacidkat redlisan

szlikséges értelmezni és alkalmazni. Ez nem mindig egyszerli és megvalosithato, mivel a piac
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sokszinlisége ¢s a folytonosan zajlo gyors valtozasok a fokozatosan novekvd vevoi igényekkel
kihivasokban teli feladat.

Carr-Lopez (2007) a piacorientaciot a viselkedés-attitiid oldalarol vizsgalta és arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a fejlédéshez és a versenyképes miikodéshez elengedhetetlen a
fogyasztoi igények mély megértése €s a versenytarsak lépéseire adott gyors reakcio.
Ertelmezésiik szerint a piacorientacié nem csupan egy szervezeti kultira, hanem alapvetéen
meghatarozza a vevokdzpontu vallalati miikddést és a stratégia kialakitasat is.

A vevdi érték vizsgalata, feltdrasa komplex és sokvaltozds folyamat, amelyet szdmos
objektiv és szubjektiv tényezd befolyasol (Zeithaml, 1988; Woodruff, 1997). Megfeleld
elemzéssel €s tudatos felhasznalassal a vallalat meglévd tudasara és kompetencidira €pitve
olyan értékeket teremthet, amelyek hosszitavon fenntarthatod, jelentds versenyelonyt
biztosithatnak szdmukra. Ez egy hossztdvon elénydsen megtériilé befektetés, amely értékeket
teremt mind a vallalatnak, mind az tigyfélnek, valamint fenntarthat6é novekedést, lojalis ligyfelet
¢s lizleti sikert biztosit. Napjainkban azonban egyre gyakrabban meriil fel a kérdés, hogy a
vevoorientalt szemlélet még mindig versenyelényt teremt-e a piacon? A piaci kornyezet
komplexitasa és dinamizmusa mutatja, hogy a vevokozpontusdg dnmagdban mar nem biztosit
tartos elonyt, hanem tovabbi stratégiai tényezok, szervezeti kompetencidk, fejlédo és megujulod
lehetdségek, technologiak, innovaciok sziikségeltetnek hozza. A vevokozpontisag alapvetd
szerepet tOlt be, de hatasa csak akkor lehet fenntarthaté és eredményes, ha mas stratégiai
tényezokkel egylittmiikodésben szinergidul érvényesiil.

A vevli szemlélet megértését és mérését az is neheziti, hogy a fogyasztok gyakran
maguk sem tudjak pontosan, hogy mi alapjan dontenek vagy kategorizalnak. Véleményiik sajat
¢lményeikbdl, hasznossagérzeti tapasztalataikbol vagy rekldm, média, ismeretségi kor
befolydsabdl szarmazik és sokszor egyszerlien csak véleményt alkotnak, amely tovabbi
befolydsok hatasara atformalodhatnak. A fogyasztoi dontések tobb szempont mentén is
kategorizalhatok, mint példaul a fogyasztdéi hasznossag ¢és az észlelt érték viszonyaban
(Zeithalm, 1988) vagy az észlelt mindség €s az ar Gsszefiiggésében (Dodds et al., 1991; Chang-
Wildt, 1994 in: Murphy et al., 2000) vagy az ar, mennyiség és mindség dimenzidjanak egylittes
értelmezése (Stevens, 1992) révén. Tovabbi kategorizalasi lehetdséget kinal a fogyasztoi
hasznossagérzékelés €s az anyagi raforditas, valamint a kiils6-belsé értékek €és a funkcionalitas
Osszefliggéseinek vizsgalata.

A vevoi értékfogalmat Prahalad-Ramaswamy (2004) elsdsorban, mint vevoi €lményt és
interakcidt hataroztdk meg. A vevoi elégedettség pedig nemcsak vevd és termék, vevo és

szolgaltatas kozotti kapcsolat, hanem érzékelt mindség, funkcionalitds és az élményszerii
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értékteremtés Osszefiiggése is. Amelyek szorosan kapcsolodnak a vevok eldzetes elvarasaival
¢€s a vasarlas altal ténylegesen realizalt mindséggel, hasznossaggal, funkcionalitassal, amelyek
végiil kiillonbozd valasz és magatartasreakciot valtanak ki résziikrdl (Ojra vasarlas, lojalitas,
probavasarlo, elpartolt vasarld, értékkeresd vagy tudatos vasarlo stb.). A fogyasztoi
elégedettség mértéke aranyban van az ar és a kapott érték, mindség kozotti viszonnyal. Ennek
nyomon kdvetése elengedhetetlen a vevok megtartasa €s a vallalati folyamatok finomhangolasa
szempontjabol. A vallalatok szamara komoly értéket teremt az tigyfélkdvetés, amely magaban
foglalja a vevdjovedelmezdségi szamitasokat, a vevok viselkedéseinek elemzését, a multbéli
reakciokbol levont kovetkeztetéseket, a jovobeli eldrejelzéseket, valamint a kapcsolati
szorossag, vevoi élettartam és viselkedési mintak vizsgalatat is. Altalanossagban elmondhato,
hogy a lojalis vasarlok altaldban elégedettek, kiilonben mas vagy helyettesité terméket
valasztananak. Mégis felmeriil a kérdés, hogy vajon az elégedettség elegenddé-e a lojalitds
fenntartasahoz? Bar az elégedettség kiemelten meghatarozza ¢és befolyasolja a vevok dontését,
igy az Ojra vasarlast is, de egyenes aranyban nem garantalja a vevoi hiiséget.

A vevOk reakcidit és elégedettségét Chang et al. (2009) tigy hangstlyozta, hogy az
elégedettségnek tobb eldzménye van, amelyek koziil kiemelkedéen meghatirozé az érzékelt
mindség, az ar-értékarany hasznossaga, az érzelmi reakciok és a vevdi elvarasok kozotti
interakcid. A magas mindség iligyfélelégedettséget feltételez, amely megalapozhatja az
igyfélhliséget ¢€s ujra vasarlashoz vezethet. Ezzel szemben az elégedetlen, negativ
tapasztalatokkal rendelkezd vevot elveszithetik, ami komoly kockézatot jelent (Richins, 1983;
Folkes, 1984; Ursic, 1985; Szymanski-Henard, 2001). Az elégedettség és az ligyfélhiiség
novelése hozzdjarulhat a vallalat versenyeldnyi szerepkor erdsdodéséhez és a nyereség
fokozasahoz. Az elégedett ligyfél aktiv ajanld is lehet, amely a vallalat marketing és
igyfélszerzési koltségeit indirekt modon csokkenti, ezért elengedhetetlen €s kiemelten fontos
az lugyfélélmények folyamatos fejlesztése. Bauer et al. (2007, 1. fejezet boritdlap) szerint a
sikeres versenystratégidnal az tigyfélszerzéshez els@sorban az iigyfél igényeire nem pedig a
vallalati célokra kell 6sszpontositani: ,, 4 marketingben soha nem azt kérdezziik, hogy mi mit
akarunk, hanem azt, hogy mit akar a masik fél“. A cél a vevojovedelmezdség és a vevoi értekek
(szolgaltatasi szinvonal, fogyasztoi, vasarlasi €lmény, termékhasznossag, hozzaadott érték)
novelése oly modon, hogy koézben a vallalati koltségek alacsonyak maradnak, mikdzben az
arbevétel no.

Az ligyfél elvesztése és annak visszaszerzése koltséges és komplex feladat, amely
gyakran nem is zarul sikerrel. Cho (2006) ugy tartotta, hogy a kialakult bizalmatlansag,

bizalomhiany nem allithat6 helyre bizalomépitési torekvésekkel, mivel el6fordulhat, hogy tobb
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forrasbol allo bizalmatlansagot takar. A vevdi bizalomvesztés nem kizardlag egyiranyt lehet,
amely a termék vagy szolgaltatdis minds€gi hidnyossagaibol fakad, hanem tobbirany
tényezdegyiittes kovetkezménye. A bizalmatlansag forrdsa lehet marketingkommunikécio
hiteltelensége is, kiilondsen akkor, ha a véllalati igéretek, reklamok nem éllnak 6sszhangban a
valos tapasztalatokkal. Emellett kornyezeti tényezok (példdul fenntarthatésag hidnya,
atlathatatlansag), a vevoszolgalat nem megfeleld mikodése, késések és pontatlansagok,
rendelkezésre allasi problémak, illetve az 4ltalanos etikai normak megsértése is sulyosbithatja
a helyzetet. Mindezek a lojalitds csokkenéséhez és a markatol valo elfordulashoz vezetnek. A
bizalom kulcsfontossagu a hosszutava iigyfélkapcsolatokban, tudatos kiépitést igényel
hitelességgel ¢és megbizhatosaggal. A bizalom kiépitése kényes, érzékeny és iddigényes
folyamat, amely nem kevés koltséget ¢s er6forrast emészt fel. A bizalom visszaépitése pedig
még ennél is koriilményesebb és még a tobbletraforditds sem garantdlja annak sikerét. A
fogyasztoi elégedettség tobb, mint a termék fel/elhasznalasa, valamint annak megitélése.

Alhabeeb (2007) szerint a fogyasztdi bizalom Osszefliggésben all a szervezeti
mukodéssel, a szolgéltatasnytjtas mindségével és a lojalitds kialakuldsaval. Ez komplex
Osszefiiggésrendszert alkot, amelyeknek a vallalat, ha sikeresen megfelel, akkor elkotelezheti a
fogyasztot a szolgaltatdsa, terméke irant (Sirdeshmukh et al., 2002; Aydin-()zer, 2005;
Alhabeeb, 2007; Santos-Fernandes, 2008;). Mitchell (2005) szerint sziikséges, hogy a
fogyasztoi bizalom elnyerése €s fenntartasa a vallalat f6 szempontjai és napi tevékenységei
kozott szerepeljen. A vevd, szokasainak, vasarldsi magatartasanak ismerete és elégedettségi
szintjének nyomon kdvetése ,,megfizethetetlen” értékli informacidkat nyujt a vallalatok részére,
amely versenyelonyt és hosszatavu stabilitast is biztosithat (Chikan, 2003a, 2003b; Yuan-Wu,
2008).

Chikén-Demeter (2004, p. 75 — 76) megallapitasa szerint a vallalat hosszitava
versenyképessége azon mulik, hogy képes-e a vevoi igények figyelembevételével tartdésan
értéket teremteni szamukra. Ezért a valtozé igényekre nagyfoku figyelmet kell forditani a
sikeresség érdekében, mert a vevd a vallalat szdmdara teremt értéket. Az tigyfélkapcsolati
menedzsment (CRM — Customer Relationship Management) a modern vallalatok sikerében
felbecsiilhetetlen, hiszen fokuszaban a vevoi kapcsolatok hosszutavi fenntartdsa és kiépitése
all. A folyamatosan frissitett és elemzett vevdi adatok lehetdvé teszik a vallalatoknak, hogy
megeértsék ligyfeleiket és vevoi igényeit aktudlisan ismerjék, hangsulyozta Rollins et al. (2011).
A szerzett vevdi informaciok és a vallalati kompetencidk Osszehangoldsa egyarant teremt

vallalati és vevoi értékeket.
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A véllalat vevdi informécids bazisa lehetdvé teszi a személyre szabott ajanlatok
nyujtasat, tovabbé az adatok gylijtése tdmogatja az innovativ fejlesztési folyamatokat. Igy ez
nem csupan a kapcsolatok apolasat és épitését szolgalja, hanem lehetdséget ad és hozzajarul a
piac rugalmas és gyors lereagaldsdra. A megfeleld adatkezelés és a tudatos stratégia
eredményeként a piaci valaszreakcid optimalisabb, hatékonyabb és pontosabb lehet. A vallalati
stratégidnak tamogatnia kell a szervezet tanulédsi folyamatait is, ahol a vevoi és a vallalati
értekek elképzelése egymdashoz kozeledik, annak érdekében, hogy a vevdi igényeket
mindségileg és magas szinvonalon tudjék kiszolgélni. A rugalmas rendelkezésre allas erdsiti a
vevoi lojalitast és az elkdtelezodést, ami hosszatavon biztositja a profitabilitast. A magas
szinvonalu kiszolgalas és a vevoi értékek tobbletértéke novelheti a fizetési hajlanddsagot vagy
tompithatja az arérzékenységet. A vallalatoknak a fenntarthaté miikodésért nemcsak az 1j
vevok szerzése célravezetd, hanem a meglévok megtartasa is, amely az elégedettség és a vevoi
érték folyamatos novelésével érhetd el.

Neely et al. (2002) altal képviselt vevoértek alapa teljesitménymenedzsment
megkozelités ravilagit arra, hogy a negativ fogyasztdi tapasztalatok milyen mértékben
befolyasoljak egy vallalat hosszutavi versenyképességét €s hirnevét. Az alabbi viselkedések
kiilondsen fontosak, amelyek barmelyik vallalat vevdit jellemezhetik:

- Ot-hatszor tobbe keriilhet egy 0j vevé megszerzése, mint egy meglévé megtartasa
(Reichheld-Sasser, 1990);

- az elégedetlen tligyfelek 95%-a nem panaszkodik a vallalatnal, hanem egyszeriien
masik szolgaltatast vagy terméket valaszt - TARP kutatdsok (Goodman, 1999). A
panaszkodds elmaradasa félrevezetd lehet, hiszen a vevdi visszajelzések hianya
megakadalyozza a problémak azonositasat és az ebbdl fakado fejlesztési lehetdségek
kihasznalasat;

- egy elégedetlen iigyfél atlagosan legalabb 8-10 emberrel osztja meg negativ
tapasztalatat, mig minden 6todik ember 20 masik személynek is elpanaszolja az atélt,
érzékelt ,,haszontalansagot” (Kotler-Keller, 2012). A negativ élmények, tapasztalatok

gyorsan terjednek és hatranyosan befolyéasoljak a vallalat megitélését a piacon.

A TARP kutatas segit megérteni a vevOi elégedetlenség ¢és a panaszkezelés
Osszefliggéseit, valamint ezek kihatasat a vallalati teljesitményre. A nyolcvanas évekbdl adodo
alapok a mai napig meghatirozoak a vevOmegtartds, a reklamaciokezelés, a vevoi

¢lménymenedzsment teriiletén és hasznaljak panaszkezelési stratégiak fejlesztésére is.
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A felsorolt viselkedési jellemzok kiilonosen figyelemre méltok, hiszen a negativ
igyfélélmény futotiizként terjedhet a nyilvanossagban, ami hosszabb tdvon ronthatja a vallalat
hirnevét. Ez pedig tovabbi hatranyokhoz vezethet, amely mar nemcsak a meglévo tigyfélkort
érinti hatranyosan, hanem a jovdbeli potencialis vevok dontéseit is negativan befolyéasolhatja,
végsO soron akar ligyfélvesztéshez is vezetve. A tapasztalatok szerint a pozitiv élmények
hamarabb ,kikopnak”, mig a negativ mélyebb nyomot hagyd emlékek élményként
realizdlodnak az emberek nagy tobbségében. A negativ élmények gyakran intenziv érzelmi
reakciokat valtanak ki, amelyek erdteljesebb emlékezeti nyomot hagynak. Az ilyen élmények
mélyebbek ¢€s tartdsabbak a fogyasztok tudataban és hosszitavon is meghatarozé tényezoként
formaljak az ligyfélmegitélést €s a lojalitas kialakulasat. Ezért sziikséges a tudatosan kialakitott
vevoi kapesolat, annak folyamatos dpoldsa és az olyan vallalati stratégiak, amelyek hosszutavi
vevoi elégedettséget eredményeznek és a lojalitast helyezik a kozéppontba. A proaktiv
igyfélkezelés nemcsak a vallalat hirnevét védi, hanem hozzéjérul a versenyképességhez is.

Az lgyfelek szamara kiemelten fontos a termék vagy szolgaltatas mindsége, a képviselt
érték, a kapcsolodo szolgaltatdsok szinvonala, valamint a gyors és megbizhatd kiszolgalas.
Kiilonds szerepet kap az ar-érték arany, amelyet az ligyfelek a sajat elvarasaikhoz és
elképzeléseikhez viszonyitva itélnek meg. A vallalatok szdmara a legnagyobb kihivast az
jelenti, hogy stratégidjukat, miikodési folyamataikat, képességeiket ¢és alkalmazott
technologidjukat oly modon hangoljak 6ssze, hogy a tuddsalapu miikodés kozéppontjaba a
vevoi igények keriiljenek. Ennek eredményeként a cél olyan magas szinvonalu és értéket
teremtd kiszolgalas megvaldsitasa, amely képes a vevok szamara a tobbletérték biztositasara.
A véllalatok tovabbi kulcsfeladata, hogy ne csupan megszolitsak az 0j €és potencialis vasarlokat,
hanem hosszutdvon el is nyerjék bizalmukat, lojalitasukat. A bizalom ¢és az elkdtelezddés
kialakitdsa nemcsak az ligyfélkdr bovitését segiti eld, hanem hozzédjarul a vallalat piaci
tényezok) szinergidba kell hozniuk a vallalat képességeivel ¢és eréforrasaival (belsd
lehetoségek). Ennek az 0sszhangnak a megteremtése képezi a fenntarthato, ligyfélkdzponta
mikodés alapjait. A sikeres, versenyképes vallalatok stratégidja elsdsorban a vevdok
megtartdsara, a vevdi értékek maximalizalasara, az iligyfélkor bovitésére, valamint a vevoi
aktivitds fenntartasdra koncentral. A hosszutava piaci jelenlét és a differencialt pozicio
kizaroélag stabil és aktiv ligyfélkorrel érhetd el. A vevoi €s a vallalati értékteremtés mértéke

alapvetden meghatarozza a vallalat versenyképességét és piaci sikerességét, differencialtsagat.
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A vevoi igények ¢€s elvardsok folyamatos valtozasa a versenyképesség egyik
legfontosabb hajtoereje. A vallalatok hosszutavu sikerét azok az innovativ és értékorientalt

megoldasok biztositjak, amelyek egyszerre erdsitik a piaci poziciot és a vevoi lojalitast.

1.5 A versenyképességet hatraltatd tényezdk és hatdsuk a vallalati teljesitményre

Az elméleti rész attekintette a versenyképességet ,,hajtd” tényezoket €s indokolja a
2022-es primer kutatds bevonasat, hogy eredményei altal a gyakorlatban eléforduld negativ
tapasztalatok is feltarasra kertilhessenek. A kutatas (Siker és versenyképesség, mintaszdm: 199
vegyes profili vallalkozas, ebbdl 100 faipari vallalat) eredményei réavilagitottak azokra a
nehézségekre, amelyek végsd soron negativ hatassal voltak a vallalatok versenyképességére.

Az egyik legnagyobb problémat a rendszerben 1év6 belso fesziiltségek okoztak, amelyek
altal romlott a munkamoral és a csapatszellem. Csokkent a munkakedv és a csapat altal
teremtett értékek novelése, amelyet a motivacio hidnya is tet6ézott. Ez dsszefliggést alkotott az
értéklanc gyengébb teljesitményével ¢és mindezek eredményeként alacsonyabb lett a
kiszolgalasi szinvonal, valamint a munkavégzési hajlandésag is csokkent. Amelyek végiil vevoi
¢s vallalati értékteremtés hanyatlasat eredményezték.

A belsé hatékonysagot nehezitette a megfeleld munkaeré (Know-How, személyiség,
csapatszellem, hajlandosag, elérhetdség ¢és rendelkezésre allas) hidnya, amelynek
kovetkeztében nem valosulhatott meg az optimalis eréforrds elosztdsa (Grant, 1991;
Samuelson-Nordhaus, 2000; Biré et al., 2016). A belsé hatékonysag csokkenésének tovabbi
okaként a vallalkozdsok a piackutatds hidnyara és az abbol szdrmazo6 elénydk elvesztésére
hivatkoztak. Slater-Narver (1995) azonban mar kordbban felhivtak a figyelmet, hogy a piac
ismerete €s a piacorientalt gondolkodasi forma Onmagaban mar nem garantal feltétlen
hosszutavy, fenntarthatd versenyelényt, mivel ezek konnyen utanozhatdéak és masolhatdak
(Barney, 1991; Day, 1994). A piacorientacio helyett Day (1994) értelmezése szerint inkabb a
belsé vallalati folyamatokra és a dolgozok viselkedésére kellene koncentralni, mivel a dolgozoi
viselkedés altal tiikr6zodik a vallalat filozofiaja €s értékrendje.

Jelentds meglepetést és a piaci szerkezet atrendezddést okozott a varatlanul megjelent
versenytarsak (D’Aveni, 1998) felbukkanasa. A konkurens termékek hirtelen piacra 1épése
igyfélkor veszteséggel és kimutathato profitcsokkenéssel jart egyiitt.

A vevok arérzékenysége (Botos, 1982) mar régota meghatarozo tényezo a piacon. A
véllalatoknak kiilondsen nagy kihivast jelentett és jelent ma is a multinacionalis vallalatok

alacsony arképzése, amely jelentds versenyhatranyba hozta a kisebb vallalatokat. A KKV-k (kis
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¢s kozepes vallalkozasok) esélye a vevok arérzékenységére valo valasz addsakor abban rejlik,
ha specializalt, személyre szabott értékajanlatokat tudnak adni, erdsitik a helyi és kozvetlen
kapcsolataikat, valamint az online marketing és az e-kereskedelem iranydba mozdulnak el,
amely nemcsak lehetdség, hanem egyben koltséget csokkentd hatékony miikodést is
eredményez.

A kiilso tényezOk koziil a magas adok, bérkoltségek és a kornyezetvédelmi eldirasok
szigorodasa, alkalmazdsa szamos vallalatnak likviditdsi nehézséget okozott, ami
ellehetetlenitette a fejlesztéseket és az innovaciot. A kiilsé nehézségek ellensulyozéasara szinte
csak az alacsony koltségekkel valé miikodés kinal idészakos megoldast (Boyer-Lewis, 2002;
Ceglarek et al., 2004). Buzzell (1987) és Ujvari (2014) tapasztalatai is igazolast nyertek, mivel
a bels6 tényezdk rendkiviil fontosak, de nem fliggetlenithetdk el a kiilsoktdl. A piaci talkinalat,
az internetes vasarlds térnyerése, a sokrétli vélaszték a vallalatok nyilatkozata alapjan
kimutathatd6 moddon vevdveszteséget eredményezett naluk. A verseny nyomdsa alatt
kontrollvesztés, belsé zavar és ebbdl kifolydlag meggondolatlan beruhdzéas valosult meg sok
vallalat esetében. A felmérés tovabbi eredményei azt mutattak, hogy a kiils6 tényezok hatasai
még belsd stabilitas fennallasa esetén is képesek voltak zavart okozni a vallalati miikodésben,
ami tobb ponton is a belsé rendszer instabilitasdhoz vezetett. Ez ramutat egy lényeges
ellentmondasra a szakirodalomban meghatarozott nézdponttal szemben, amely a
versenyképesség elsddleges forrasat leginkabb a vallalat belsé specifikussagaira vezeti vissza
(Schmalensee, 1985; Rumelt, 1991; Roquebert et al., 1996; McGahan-Porter, 1997; Hawawini
et al., 2003; Misangyi, 2006). Kutatdsiam eredményei ugyanis azt jelzik, hogy még belsd
stabilitas mellett is a kiilsé tényezdok jelentds mértékben képesek nehézségeket és zavarokat
okozni.

2022 ota az emlitett terhek tobbsége inkabb fokozddott, igy sok véllalat kénytelen volt
reagalni és taktikat valtani a talélés és a biztos pozicid megtartdsara érdekében (Trojan, 2017).
Ezt erbsitette a FATAJ 2022-ben'? végzett kutatdsa is, amely a magyarorszagi vallalatok
innovativitasara iranyult, ahol a vallalatok majd 2/3-a innovativnak vallotta 6nmagat. Azonban
az eredmények tiikrozték, hogy az innovativnak vallott véallalatok nagy tobbsége nem tervezett
2 éven beliil semmiféle valtoztatast, 0j termék vagy szolgaltatas bevezetést, st még digitalis
transzforméacioval sem foglalkoztak.

A 2021-es digitalis felkésziiltségi és a 2022-es versenyképességi primer kutatdsok

el¢jelei 6sszhangban allnak a jelenlegi magyarorszagi vallalatistratégiai helyzettel. Tovabba ezt

13 https://fataj.hu/2022/08/az-innovacion-sporolnak-a-cegek/ Letoltés ideje: 2023. januar 29.
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tAmasztja ald a K§H 2024-es'* masodik féléves innovacios index kutatasa is, miszerint a magyar
vallalatok innovacids aktivitdisa minden iparagban jelentdsen csokkent. Az innovacios
hajlandosag mélypontot ért el és a hosszatavu vallalati dontések helyett a spontan rovidtava
eseti dontések az irdnyadoak. A vallalatok 48%-a tovabbra sem tartja fontosnak a digitalis
innovaciot és a masik 30% is inkabb egyéb feladatokra fokuszal. A vallalatoknak azonban még
az ilyen gazdasagi kornyezetben is fontos, hogy fenntartsak az innovativ gondolkodasmodot,
mivel e nélkiil a hosszatavu vallalati miikddés kertilhet veszélybe, mert nem alkalmazkodnak a
valtozo kihivasokhoz.

Az 6sszegzések megerodsitették, hogy a jelenleg uralkodd versenyképességi akadalyok
¢s azok értelmezése is olyan sokoldalu, mint maga a siker €s a versenyképesség fogalma. A
vizsgalt tényezOk ravilagitottak azokra a problémékra, amelyek még mindig nehezitik a
vallalatok helyzetét és hatraltatjak verseny és innovacios képességiiket. A versenyképesség €s
befolyasold tényezdi fejleszthetdk lennének vallalati stabilitdssal, mesterséges intelligencidval,
rugalmassaggal, vevOorientalt szemlélettel €s a piaci valtozokhoz valo reélis alkalmazkodéassal.
A gyorsan valtozd gazdasagi, piaci kornyezetben csak azok a vallalkozdsok maradhatnak a
versenyben, akik proaktivan kezelik a kihivasokat, felismerve a digitalizacid, az innovacid
lehetdségeit és hatékonyan képesek miikddni. Ezaltal ki tudjak alakitani a hosszatavu fejlodést

és a novekedést.

1.6 A szakirodalmi kdvetkeztetések és a versenyképesség koncepcionalis megkozelitése

A versenyképesség meghatarozasa a szakirodalomban sokféle megkozelitésben jelenik
meg. Botos (1982) az ar-mindség aranyt ¢és a kapcsolodd szolgaltatasokat tartja
kulcstényezonek. Porter (1985, 1996), Grant (1991) és Voros (2010) az iizleti stratégia
megfeleld megvalasztasat hangsulyoztak, mig masok a hatékony erdéforrdselosztast (Grant,
1991; Samuelson-Nordhaus, 2000), a vevékdzpontusagot (Oliver, 1993; de Ruyter et al., 1997;
Chang et al., 2009) vagy épp a koltségelonyt (Buckley et al., 1988; Ceglarek et al., 2004)
helyezték eldtérbe.

A versenyképesség komplexitasat jol mutatja, hogy egyes megkdzelitések a vallalati
kompetencidkra (Prahalad-Hamel, 1990; Stank et al., 1998; Szentgydrgyi Albert; Bokor, 2000;
Szalavetz, 2002, Nils, 2005; Chikan, 2006; Szilagyi, 2008; Bir6 et al., 2016) ¢és a
,megfoghatatlan” madsolhatatlan eréforrasokra (Hawley, 1968; Barney, 1991, 1995; Baum-
Mezias, 1992; Gelei-Schubert, 2006) fokuszalnak, mig masok az alkalmazkodasi (Golden-

14 https://profitline.hu/melybe-zuhant-a-magyar-cegek-digitalis-atalakulasi-mutatoja-471251 Letoltés ideje: 2025. februar 16.
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Powell, 2000; Chikéan, 2006, 2013) ¢s innovacids képességeket (Nonaka-Takeuchi, 1995;
Schiiller, 2000; Mauborgne-Kim, 2005) tekintették dontd jelentdséglinek.

A legmeghatarozobb megkdzelités azonban az, hogy a versenyeldny két fontos iranybol
szarmazik a koltségelonyb6l (Buckley et al., 1988; Ceglarek et al, 2004) és a
diverzifikaciobol, azaz az egyedi, masolhatatlan (Hannan et al., 1990; Barney, 1991; Porter,
1991a; Porter, 1991b; Baum-Mezias, 1992; Gelei-Schubert 2006) értékekbdol.

Nils (2005) versenyképességi elmélete harom kulcsképességen alapul az eladhatosagon
(ability to sell), a vonzoképességen (ability to attract), valamint az innovacids képességen
(ability to innovate). Ez a megkozelités jol illeszkedik Trojan (2017) és Porter (1991a)
nézeteihez, akik szerint a versenyeldny atmeneti és dinamikus, ezért annak fenntartasa
folyamatos megujulast igényel, hasonléan ahhoz, ahogy a fent emlitett képességek igénylik és
teszik mindezt a vallalattal. Az eladhatdsag, a koltségelony, a diverzifikacio és az innovaciod
fejlodésének tamogatasahoz Henderson (1981) elmélete kindl relevans keretet, amely szerint
korlatozott és fokozatos stratégiai beavatkozassal biztosithato a kovethetoség, valamint
elOsegiti az alkalmazkodas rugalmassagat és valtozasképességet is. A versenyelony atmeneti
jellegének felismerése arra Osztonzi a vallalatokat, hogy folyamatosan fejlesszenek ¢és
innovaljanak, ugy, hogy kozben tekintettel vannak a piaci valtozasokra, a versenytarsak
reakciodira, mint dinamikus valtoz6é tényezOk, amelyek meghatdrozzak ¢&s diktaljak a

versenyképesség pillanatnyi és jovobeli allapotat is.
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2. A FA ES BUTORIPAR ROVID ATTEKINTESE MAGYARORSZAGON

A disszertacié szempontjabol elengedhetetlen a magyarorszagi erdd €s faipar legalabb
minimalis szintll helyzetelemzése, hiszen minden vizsgélt folyamat kiindulopontja a fa, mint
alapanyag ¢és az erdd. A faipar szamos iparagban meghatarozo szerepet tolt be, kiilondsen az
€pito, a butor, a papir és egyéb feldolgozd ipardgakban is. Az iparag miikodésének alapjat az
erdd, mint megljulé nyersanyagforras, valamint a feldolgozasra keriild fa, mint alapanyag
jelenti. A faipar és az erddgazdalkodas szoros kapcsolatban allnak egymassal és a faipari
vallalatok versenyképessége nagy mértékben fiigg az erddgazdalkodas fenntarthatosagatol, a
faanyag mindségétdl €s a hatékony, innovativ termelési (kitermelési) technologiaktol.

A faipar napjainkban is fontos szerepet tolt be a gazdasdgban annak ellenére, hogy az
elmult évtizedekben jelentds kihivasokkal kellett szembenéznie. Magyarorszag teriiletének
mintegy 22%-4t'> erdék boritjak. A 2030-ig tartdo Nemzeti Erdéprogram célja ezt az aranyt 27
%-ra ndvelni. Az arany noveléséhez a fenntarthato erdégazdalkodas kiemelt jelentdségili, hogy
a faipar hosszutavon is megfeleld alapanyagellatassal rendelkezhessen.

Magyarorszadgon az erdégazdalkodast kiilonb6z6 szektorok végzik, amelyek koziil az
erdéteriilet 56%-4t'® dllami erdégazdilkodok miikddtetik. Az erdégazdalkodasi tevékenységek
legnagyobb részét allami szereplok €s maganszemélyek végzik, de mellette egyéb tarsulatok és
szervezetek is részt vesznek az agazat miikddtetésében. Az orszadgos erddallomany nagysaga
2008-ban 2,030 milli6!” hektar volt, amely 2023-ban elérte a 2,074 millié hektart, csekély
mértékii ndvekedéssel a 15 év alatt. A magyar erddk évente mintegy 6,5 - 8 milli6 m’
faanyagot!® termelnek ki, amely jelentésen befolyasolja a hazai faipar mitkddését.

A nagy kereskedelmi lancok (IKEA, KIKA, JYSK stb.) olcsé tomegtermékei komoly
kihivést jelentenek a hazai vallalatoknak. Megnehezitik a kisebb gyartok érvényesiilését és
atalakitjdk a piaci strukturat, aminek kovetkeztében a kisebb gyartok tobbsége exportra
kényszeriil timaszkodni és termelni.

A FATAJ Top 100" batorgyarto listajan szerepld adatok alapjan a nettd arbevételek
2016 utan visszaesést mutattak, de 2018-t6l Gjra lassu emelkedés volt jellemzd. A visszaesés

mar a pandémia elétt kezdddott, igy nem ez volt a f6 okozdja. A FATAJ adatai szerint a toplistas

15 https://magyarnemzet.hu/gazdasag/2024/4/tortenelmi-erdotelepites-zajlik-magyarorszagon Letoltés ideje: 2024. februar 03.
16 https://drive.google.com/file/d/1aSNgbB4ok-DhZlqqlyY2H9eVG8yVEZMr/view Letoltés ideje: 2023. junius 28.;
https://foldalap.am.gov.hu/Magyarorszag_erdeivel kapcsolatos_adatok news 513 Letoltés ideje: 2024. december 05.

17 https://fataj.hu/2024/10/magyarorszag-erdei-osszefoglalo/ Letdltés ideje: 2024. december 10.

18 https://fataj.hu/2024/10/magyarorszag-erdei-osszefoglalo/ Letdltés ideje: 2024. december 10.
19 https://fataj.hu/?s=top+100 Letdltés ideje: 2024. februar 03.
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véallalatok termelési értékei 2022-ben?® 19,2%-kal emelkedtek 2021-hez képest a
megnodvekedett igények és kereslet hatdsara. 2023-ban azonban a termelési érték mar 3,11%-
kal volt alacsonyabb 2022-h6z képest. A foglalkoztatottak szadma 2020-ban még 9.756 {6 volt,
amely 2023-ra mar 8.394 f6re csokkent. Az allomanyi [étszdm 2020 és 2023 kozott 1.362 fovel
csokkent, mikdzben 2022-ig a termelési értek 27%-os ndvekedést mutatott a csokkent 1étszam
ellenére. Oriasi fordulat tértént 2024-ben, mivel a IV. negyedéves el6tajékoztatd adatok szerint
a faipari dolgozok szdma: 14.452 {6 volt, amely majdnem a duplaja a 2023-as 1étszamnak.
Erdekes lesz kovetni az ehhez tartozé elért arbevételt és eredményességi mutatokat.

Magyarorszagon a fafeldolgozo iparagban tevékenykedd vallalkozasok szama a KSH
2ladatai szerint is 2015. 6ta folyamatosan csdkkent, melyet az Opten is megerdsit. A regisztralt
adatok alapjan 2020 és 2023 kdzétt 246 vallalkozas?? tiint el az iparagbol.

2023-ban a 100 toplistas faipari vallalkozas?® dsszesitett {izemi eredménye 15,8 milliard
forint volt, ami az el6z6 évi 9,4 millidrd forinthoz képest dramaian, mintegy 40%-kal csdkkent.
Ezzel szemben a nettd arbevétel mindossze mérsékelt mértékben esett vissza: 2022-ben 249,40
milliard forintot tett ki, mig 2023-ban 241,60 milliard forintot. A szdmok arra engednek
kovetkeztetni, hogy a piaci teljesitményt egyre inkabb nem a bevétel nagysaga, hanem az
eredményesség fenntartdsanak képessége hatarozza meg, aminek stabilizalasahoz kiilondsen
fontos az exportorientalt nézet. Az exportorientalt, kiilpiacra fokuszalé szemlélet a hazai
butoriparban nem ritka és a vallalkozasok arbevételének nagyobb vagy akar teljes részét is az
export tevékenység adja. A FATAJ 2023-as kutatds erre vonatkozé adatai szerint a Top 100
butorgyartd vallalat termelésének 53,95%-4at exportalta. A legjellemzébb export célorszagok
kozé tartozik Németorszdg, Lengyelorszag, Olaszorszadg, Franciaorszdg, Spanyolorszag,
Ausztria ¢és Hollandia, amelyek meghatarozo szerepet toltenek be a magyar butoripar
nemzetk6zi kapcsolataiban.

A FATAJ 2022-es innovacios felmérése azt eredményezte, hogy a megkérdezett magyar
vallalatok 62%-a innovativnak tartotta magat. Ezzel szemben az arbevételbdl innovéciora
forditott forrasok alacsony ardnya (még a tizedét sem érte el) éles ellentétben allt az
onértékeléssel és inkabb korlatozott beruhdzasi hajlandosagot tiikrozott. Az atlagosnal is
innovativabbnak vallott vallalkozasok 57%-a nem vezetett be 1 terméket vagy szolgaltatast az
elmult 2 év sordn és 74% nem is tervezett 1 éven beliill semmilyen fejlesztést. A valaszadok

47%-a nyilatkozta, hogy nem létkérdés a digitalis transzformécio. A 2020 és 2022 kozott, 200

2 https:/fataj.hu/2022/08/top-100-butorgyarto-vallalkozas-magyarorszagon-202 1/ Letdltés ideje: 2022. oktober 12.
2! https://www.ksh.hu/docs/hun/x ftp/idoszaki/jelipar/2020/index.html Letoltés ideje: 2022. oktober 12.

2 https://www.ksh.hu/stadat_files/gsz/hu/gsz0003.html Letdltés ideje: 2024. februdr 3.

3 https:/fataj.hu/2023/09/top-100-butorgyarto-magyarorszagon-2022/ Letdltés ideje: 2024. februar 3.
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faipari vallalat bevonasaval végzett digitalizacios felkésziiltségi primer kutatas kiértékelése is
alatdmasztotta az orszagos felmérések eredményeit és a jelenlegi stratégiai gondolkodast a
vallalatok részérdl. A megkérdezettek kozel Yi-e azt nyilatkozta, hogy a piacon 1évo fejlédés
veszélyezteti vallalatuk fenntarthatd versenyelOnyét és nem képesek 1épést tartani az ipardg
dinamikus valtozasaival és egyben megerdsitették azt is, hogy a digitalis alkalmazkodas
elmaradasabol versenyképességi kockazataik szarmaztak. A véllalatok tobbsége stratégiai
alkalmazkodas helyett inkabb stagnalt és a belsd erdsségeikre épitett (Schmalensee, 1985;
Rumelt, 1991; Roquebert et al., 1996; McGahan-Porter, 1997; Hawawini et al., 2003; Misangyi,
2006). Ezt az innovativitas csokkent tendenciat a 2024-es II. féléves K§H Innovacios index
kutatasai is megerdsitették. Ez a trend az alkalmazkodas helyett mar hosszabb ideje fennall,
amelyet tobb egymastdl fiiggetlen kutatés is alatdmasztott. Mindez kdzvetlen hat a vallalatok
mikodési stratégidjara ¢és arra, hogy miként képesek fenntartani vagy ndvelni
versenyeldnytiket.

Egy véllalat versenyelénye jol tiikr6zddik az Tzleti rendszerében, miikddési
egyiittesen hatarozzdk meg azt a magas hozzaadott értéket, amelyet a vallalat a vevdk és
onmaga szdmara képes biztositani.

A magyar faipar jelentds kihivasokkal néz szembe mind a belsé miikodési hatékonysag,
mind az innovacio és a digitalizacid terén. Az erddgazdalkodés fenntarthatosaga és a faanyag
mindsége alapvetd feltételei a hosszatava versenyképességnek. Ugyanakkor a nemzetkozi
piacokon megjelend erds verseny, valamint a belsd szerkezeti problémak megkovetelik a
faipartol az aktiv stratégiai alkalmazkodast, a hatékonysag novelését és a folyamatos
innovaciot. Csak ezek a tényezOk biztosithatjak, hogy a magyar faipar ne csupan talélje a
jelenlegi nehézségeket, hanem hossza tdvon is meghatarozo szerepldje maradjon az eurdpai
piacnak. Osszességében a magyarorszagi faiparban az innovacids aktivitds mérséklddése és a
hosszabb tavon fennallo alkalmazkodasi hidnyossagok olyan kornyezetet teremtettek, ahol a
versenyelény megdrzése egyre inkdbb a mukdodési hatékonysagra, a belsé erdforrasok
optimalizalasara, a technoldgiara és az innovaciora épiil.

Az alabbiakban egy konkrét faipari termeldvallalat példdjan keresztiil latjuk, hogy a

hatékonysag fokozas tamogatja a belso erdsségeket és noveli a stabilitast.
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3. VALLALAT OPTIMALIZALAS, HATEKONYSAG FOKOZAS -
ESETTANULMANY

3.1 A vaéllalati rendszer és a mikodési elvek vizsgalata

A disszertacio esettanulmanya egy valds faipari gyar (Anonim — tobb, mint széz {6t
foglalkoztato ¢s 2 milliard feletti arbevétellel rendelkez6 vallalat) optimalizalasi folyamatat és
a gyartas hatékonyabba tételét mutatja be kiilonb6z6 ,,finomitasok™ végrehajtasaval. Kiilonds
tekintettel a vallalat belso logisztikai tevékenységeinek hibafeltarasara €s optimalizélasara. Az
Anonim vallalat a hatékonysagfokozasi vizsgalatot hasznosnak taldlta, azonban szamos
informacio, adat, gépparaméter kiadasatol elzarkozott, mivel a verseny a piacon tul erds és a
versenytarsak felbukkanasa kiszamithatatlan (D’ Aveni, 1998). Ez a fajta 6vatossag védi a piaci
poziciot és tokéletesen illeszkedik a visszahtzodo stratégiahoz.

A vizsgalat kdzéppontjaban a vallalat termelési folyamatainak elemzése allt, kiilonds
érdekében, hogy a javaslatok, mddositasok értékelhetéek legyenek egy rendszerként kellett
kezelni (Andrew Matthews), mikézben a valtozast nyomon kellett kdvetni (Henderson, 1981 —
korlatozott, kiszamithatd beavatkozéds) a hatékony fejlesztés érdekében. A beavatkozasok
nemcsak adaptiv modon jelenhetnek meg, hanem fokozatosan és kontrollaltan is, igy erdsitik a
hatékonysagot és biztositjak a stratégiai iranyitas rugalmassagat.

A gyarban nem jellemzéek az Osszevont ¢és ismétlddd rendelések (legfeljebb
utérendelések vagy a reklamaciokbol eredd Gjra gyartas). Minden megrendelés egyedi és a
termelési folyamatok megkovetelik a projektszerii kezelés sziikségességét. A projektszerii
megkozelités egyszerlsitette az adminisztraciot, mivel az aktudlis projekt 0sszes felmeriild
koltségét egyetlen nyilvantartasban rdgzitik. A szamlazast kovetden bevétel-raforditas
kalkulacio késziil (Nabradi et al., 2007) és értelmezik a projekt eredményességét. Ez az
értékelés azonban nem tiikrozi a valodi hatékonysagot és a tényleges teljesitményt (Szlits,
1983), tovabba nem nyujt megfeleld alapot a jovobeli dontéshozatalhoz és a fejlesztési
folyamatokhoz. Az elemzések nem tartalmaztak darabszdmra, oOraszdmra, illetve
koltséghelyekre lebontott raforditasi adatokat, pedig ezek nélkiilozhetetlenek a teljesitmény
objektiv értékeléséhez. A projektekhez kapcsolodo koltségek és eréforrasok felmérését nem
kizarolag a termelési részlegre kell korlatozni, hanem figyelembe kell venni a marketing, az
értékesités, a vevOszolgalat, a kapcsolattartds és mas tdmogato6 teriiletek raforditdsait is. Ezen
teriiletek 1d6- és eréforrdsigénye azonban nehezen szdmszertsithetd. Mindezek kovetkeztében

a jelenlegi modszer nem alkalmas olyan valddi és megbizhato riportingok felallitdsara, amelyek
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tamogatnak a hibaforrasok ¢és a koltségvesztd helyek azonositasat, valamint értékelhetd valos
idejli adatokat biztositananak.

Jogos a kérdés, hogy sziikséges-e mélyebb és alaposabb koltség-raforditas elemzés?
Egyrészt igen és masrészt nem, mivel az adatok gytjtése, feldolgozasa jelentds idot és
eroforrast igényel és lassithatja a véllalati tevékenységeket. Ugyanakkor a részletes, alapos
elemzés lehetdséget adna, hogy azonositsak a veszteséget okoz6 ,,gocpontokat”, hibaforrasokat,
amelyek korrigalasa koltséget és erdforrast takarit meg. Ami kozvetleniil novelné a vallalati
hatékonysagot és az értékteremtd képesség fokozasat (Buckley et al., 1988; Boyer-Lewis, 2002;
Ceglarek et al., 2004; Chikan, 2006). Ertéket képez, hogy a raforditott eréforrasokbol milyen
aranyban ¢és eredménnyel hasznosulnanak a kapott informaciok. Ezért célszeri lenne
differencidlt megkdzelitést alkalmazni a nagyobb, kritikus projektek esetén részletes, mig a
kisebb, alacsonyabb kockézatliaknal egyszeriibb kdltségelemzést végezni.

A vallalat miikodésében a tervezési folyamat gyenge pontot képvisel, mivel leginkabb
becslésekre és korabbi tapasztalatokra tamaszkodik. Az alapanyagok beszerzése és a gyartas
elokészitése jellemzden hozzavetdleges kalkulacidk mentén torténik. Az oka, hogy minden
megrendelés egyedi, igy nem 4all rendelkezésre standard visszakereshetdé adatbazis. A
megrendelés utan kezdik el a projekt valodi letervezését, amit szinte minden esetben utdlagos
korrekcié és modositas kovet, amelyek gyengitik a hatékonysagot. Az ebbdl kovetkezd
alapanyag rendelkezésre allds problémai varatlan valtozésokat tesznek sziikségessé €és a
modositasok nem mindig kezelhetdek rugalmasan. A termelési folyamatok atdolgozasa
idoveszteséggel jar ¢és akaddlyozza az egymasra ¢épiilé folyamatosan aramld
munkafolyamatokat. Ennek kovetkeztében csokken az id6 és a koltséghatékonysag, mivel a
vallalatnak permanensen egyensulyoznia kell ¢és megprobal alkalmazkodni a valtozé
koriilményekhez, ami az operativ hatékonysag rovasara mehet. Az alapanyag rendelkezésre
allasanak hianya gyartasi késedelmet és lassuldst eredményez, amik rontjadk a vevokiszolgélas
szinvonalat, minéségét, a vevoi értékteremtést és a bizalmat is. Igy veszélybe keriilhet a vevéi
elégedettség ¢és a lojalitas is, kiilondsen, ha a szallitasi hataridok nem teljesiilnek (Sirdeshmukh
et al., 2002; Mitchell, 2005; Aydin-Ozer, 2005; Alhabeeb, 2007; Santos-Fernandes, 2008).

A rendszer instabilitasa kozvetleniil kihat a munkavallalok kompetenciajanak
mindségére, mivel nyomast gyakorol rajuk, ami noveli a hibalehetdségek ¢és a
figyelmetlenségek aranyat. Ezt a jelenséget a 2022-ben végzett primer kutatds vallalati
gyakorlati tapasztalatai is megerdsitették, mint versenyképességet hatraltato tényezo.

2024-ben egy hotel 1500 db-os vegyes, egyedi termékeket tartalmazo rendelést adott le,

specidlis kivitelezésti igényekkel. A vallalat a versenyképes 6 hetes teljesitési hataridével nyerte
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el a projektet, amelynek érdekében kockézatokat vallal és az alkalmazott becsléses eljaras nem
tamogat. Az alapanyagok 3-4 hetes beszallitdsa utdn csupan 2-2,5 hét maradt a gyartasra és
kiszallitasra. A pontos tervezhetd adatok hianya ellehetetleniti a megbizhatd iitemezést,
amelyre a valosdgban 12 — 14 hetes hatarid6 sziikségeltetne. A jelenlegi stratégiai szemlélet
nem illeszkedik sem Porter (1985) ¢értéklanc koncepcidjadhoz, sem Matthews
rendszerszemléletéhez, de a rugalmassagi elméletekhez sem (Golden-Powell, 2000; Chikan,
2006). Ezért idOszerti lenne a vallalatnal a rejtett kompetenciak, az 0j lehetdségek felkutatasa
¢s a tudas integralasa (Prahalad-Hamel, 1990; Szentgyorgyi Albert; Bokor, 2000; Szalavetz,
2002; ,,ability to innovate”- Nils, 2005), hatékony eréforras felhasznalassal (Samuelson-
Nordhaus, 2000), amely nemcsak a jovedelmezOséget, hanem a versenyképességet is
befolyasolja (Grant, 1991; Vords, 2010).

A vallalat egyedi termékei versenyképesek, de a tervezési nehézségek veszélyeztetik a
szolgaltatas szinvonalat és a piaci poziciot, ezért sziikséges lenne a termék €s a vallalat egyiittes
versenyképességének az elérése (Némethné, 2010). A szik latokor (tulélési kényszer,
rendszerszemléleti gondolkodas hianya) kovetkeztében a vallalati képességek és készségek
fejlesztése hattérbe szorult (Kanter-Brinkerhoff, 1981; Hayes-Pisano, 1994; Vargha et al.,
2019), amely fokozatosan eltavolitja a vallalatot a fenntarthat6 fejlédéstol.

A tervezési hianyossagok ¢és az litemezési nehézségek miatt a rendszer instabilld valik,
amely kozvetleniil befolyasolja a jovedelmezdséget €s a vevokiszolgalas szinvonalat (Halaszné,
1998). Ezt pedig a véaratlan versenytarsak konnyen és gyorsan kihaszndlhatjdk piaci
atrendezddést generalva. A tervezési szakasz ,kihagyédsa” és az id6 lerdviditése jelentds
kockédzatokat hordoz, amely jelenség nem egyediili a piacon, mivel szilikségszeri
kompromisszumma alakult, amit a primer kutatasi eredményeim, valamint a 2024-es vallalati
nyilatkozatok is megerdsitettek. A piacon tapasztalhatoé kényszerli kompromisszumok azonban
eltér6 mértékben érintik a kiillonb6zéd méretli vallalatokat, ami jelentds kiilonbségeket
eredményez a tervezhetdség és a hataridok betartasa terén. A vezetd multinacionalis vallalatok
mukodését a stabil elore kalkulalt tervek €s a ,,just in time” megoldasok jellemzik, amelyek
lehetdvé teszik, hogy a gyartast rendkiviil hatékonyan szervezzék, a kockazataikat csokkentsék,
mikozben a profitot maximalizaljdk. Akar 1 honapos pontos gyartasi tervekkel is rendelkeznek,
mivel a sziikséges alapanyagok ,,just-in-time” megbizhatoé modon rendelkezésre allnak. A
kisebb vallalatok iizleti modellje ettdl eltér, hiszen mig a multi legyartja els6sorban a
tomegtermékét és ahhoz épit marketing stratégiat (,, ability to sell”; Nils Ewald, 2005; VRIO;
tudas, kompetencia, masolhatatlansag — Barney, 1991), addig a KKV-k inkébb a fogyasztoi
bizalomra és az egyediségre tudnak tamaszkodni (Alhabeeb, 2007). Az egyedi, prémium
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mindségl termékekre specializadlodott vallalkozasoknak a piac exponencialis dinamikaja, az
igények kiszamithatatlansdga, a sziikiild vasarloi célcsoportok egyre nagyobb kockazatot
teremtenek. Ez indokolja a folyamatos fejlesztés és az alkalmazkodas sziikségességét. Az
egyedi termékek mas arkategoriat képviselnek igazodva a prémium mindséghez, amihez
magasabb arszintet megengedhetd tarsadalmi réteget kell megszolitani, ami ez egyre nehezebb,

ezért elengedhetetlen az arazasi és marketing stratégidk Gjragondolasa.

3.2 A véllalati termelés, gyartas vizsgalata

A miikodési elvek attekintése utan az elemzésekhez és a sziikséges modositasokhoz
elengedhetetlenné valt felmérni a gyar technoldgiai adottsagait. A gyartas soran kiilonbozo
kapacitasu, képességli, de magas mindségit HOMAG gépek miitkodnek, amelyek biztositjak a
hatékony ¢€s preciz megmunkalast. A gyartas egyszerre tobb gépen is parhuzamosan zajlik,
amely noveli a termelés hatékonysagat. A Homag CNC gépek legalabb 30 szerszamtérasak és
5 tengelyes kiviteliiek, igy széleskort felhasznalasra alkalmasak megfelel szakértelemmel
kivalé mindséget biztositva.

A vallalat nem alkalmazza az iparagban elterjedt SWOOD rendszert, hanem egy
hasonlé funkcionalitast faipari szoftverrel dolgozik, amely tAmogatja a gyartas elokészitését.
A vallalat az AutoCAD hasznalataval nagy pontossaggal tervez, azonban a tervezési és a
gyartasi folyamatok nehézségei miatt kevésbé idérugalmasan és gyakran csak utdlagos
modositasokkal. A lassan generalodd informaciok nem érhetdek el idében és nemcsak
akadalyozzak a dontéshozatalt, hanem gyakori késedelmeket, hatékonysagcsokkenést és nem
tervezett tobbletkoltséget eredményeznek. Ha rendelkezésére éallhatna egy kapcsolt (akar
kezdetleges) mesterséges intelligenciai rendszer, az jelentds elonyokkel jarhatna ¢és
csokkenthetné a kockazatokat. Az idomegtakaritas kozvetlen koltségesokkenést eredményezhet
¢s versenyelonyt biztosithat, mivel a miikodési sajatossagok figyelembevételével célzott,
mérsékelt beavatkozasok hajthatok végre (Henderson, 1981; Samuelson-Nordhaus, 2000).

A mesterséges intelligencia altal generadlt adathalmazok értékelése lehetové teszi
kiilonféle algoritmusok, javaslatok ¢és dontéstamogatasi mechanizmusok kidolgozasat,
gyakorlati alkalmazéasat. Az emberi tevékenység nem tud ilyen hatékonysdgot biztositani,
kiilonosen az adatelemzés, az optimalizdlds és a koordindcid teriiletén. A mesterséges
intelligencia lehetévé teszi a gyartdsi folyamatok kezelését, az arképzés optimalizalasat, a
korszerli terméktervezést €s a piaci elorejelzéseket. A butoriparban kiilondsen hasznos a trendek

¢s a vasarlasi szokasok elemzése az értékesités teriiletén, ami jelentdsen hozzajarul az arképzés
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dinamikus fejlesztéséhez. E piaci és fogyasztoi ismeretek azonban csak akkor hasznosithatdéak
hatékonyan, ha a vallalat bels6 folyamatai és technologiai eszkozei is képesek tamogatni a gyors
¢s pontos termékelokészitést.

A vallalatnal alkalmazott szoftverrel az egyedi butorokra miiszaki rajzokat készitenek
majd alkatrészeket, alkatrészcsaladokat keresnek tobbnyire becslésekkel. Végiil 1
megmunkalasi utvonal kertil felajanlasra a gyartashoz, amely nem veszi figyelembe az alkatrész
komplexitasat, a technologia igényeit, amely direkt modon csdkkenti a hatékonysagot. A pontos
tervezés végiil csak a megrendelés utan késziil el. Fontos lenne a megmunkalasi utvonalak
sz¢lesitése, mivel nem minden esetben indokolt a draga, specialis gépek haszndlata, hiszen
bizonyos esetekben a gazdasagosabb gépek is elegenddek a sziikséges mindség biztositasdhoz.
Az er6forrasok (Grant, 1991; Samuelson-Nordhaus, 2000; Bir6 et al., 2016) és a koltségek
(Buckley et al., 1988; Golden-Powell, 2000; Ceglarek et al., 2004; Chikan, 2006) optimalizalasa
érdekében célszerli mérlegelni, hogy mikor lenne indokolt a magas koltségli gépek hasznalata,
amelyre az 1 letervezett utvonal nem kinal lehetdséget. A szoftveres paraméterek adnak
lehetdséget a kézi feliilirasa, azaz a tapasztalat érvényestiilésére, ugyanakkor a tervezhetetlenség
miatt nem mindig érvényesiil eldnydsen. Az automatizalas csokkenti az emberi hibakat és segiti
a komplex folyamatok kezelését, mig a manudlis irdnyitds az egyedi tudas hozzaadasat teszi
lehetové (vallalati kompetencidk értéke — Prahalad-Hamel, 1990; Bokor, 2000; ,,tuddshatalom”
— Szalavetz, 2002; masolhatatlan tudas — Gelei-Schubert, 2006; Csath 2018a - az ember és a
gép lehetdséggé formalasa).

Az ,eldkésziiletek™ utan a sziikséges alapanyagok beszallitasra keriilnek a gyarba, ahol
a tervek alapjan a méretre szabas ¢és az ¢éllezaras torténik. Ez a folyamat akkor kockazatos, ha a
becslésen alapuld eljaras valtoztatassal és atprogramozassal jar. A vagasnal egy specialis
innovativ Osszekapcsolt program hatarozza meg az optimalis gyartasi, vagasi méreteket,

eldsegitve a kornyezettudatos felhasznalast.

A gyarban tett vizsgalatok alapjan az alabbi hibaforrasok ¢s hatékonysagfokozasi lehetdségek

kertiltek megfogalmazasra:

1. A gyartas kezdeti szakaszaban jelentds iddveszteség (Trojan, 2017 — gyors
reakcioidd) tapasztalhaté az anyagfelhaszndlds, a vagéasoptimalizalas és a tarsadalmi
felelosségvallalas (CSR — Corporate Social Responsibility, példaul: formaldehid —
veszélyes, vagasi hulladék anyag csokkentése) kovetkeztében. Az egyhetes manudlis

mérések alapjan mindez napi szinten atlagosan 35% - 45%-o0s 1d6tobbletet eredményezett.
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Tovabbi idéveszteség keletkezett az alapanyagok (szin, projekt) Osszevarasa, majd az
anyagkeresés miatti torloddsokbol és az FSC (Forest Stewardship Council — fliggetlen
nemzetkozi szervezet a felelds erddgazdalkodas eldtérbe helyezéséért) tanusitvannyal
rendelkezd faanyagok specidlis kezelése miatt. Az FSC tanusitvany igazolja a faipari
termékek fenntarthatd szarmazasat, tamogatja a felelds erddgazdalkodast és noveli a
vasarloi bizalmat, de egyben plusz logisztikai és adminisztrativ terhet jelent.

A gépek atprogramozasa a vizsgalt iddszakokban minimalis kihatassal voltak. A
szabaszgépek a gyartds sziik keresztmetszetei és a CSR mentén allasidot, torlodast
generaltak. Az idOveszteség ellensulyozasa a gyartds szervezettségének javitasaval, az
er6forrasok jobb koordinacidjaval ¢€s akar kezdetleges mesterséges intelligencia

alkalmazasaval is mar lehetséges lenne.

A reklamaciok tobbsége €lzarasi problémakbol ered (ragasztod szine, a ragasztas
¢s az ¢lzards mindsége), amelyek tobblet koltséggel ¢€s iddvesztességgel jarnak
(d&rkompenzalas vagy ujra gyartas). A hibdk gyakorisdga novekedett, amelyet a gyartasi
modositasok okoztak. A ragasztocserék technikai korlatait a massza tobboras hiitési igénye
¢és veszélyes hulladékka valasa neheziti, mivel nem lehet rugalmasan alkalmazkodni.

A Camline (ipari szoftvermegoldasok) bevezetése optimalis megoldas lehetne,
mivel lehetévé teszi az adatelemzést, a kockazatok eldrejelzését és a gép-ember
egylittmiikodését. Az emberi hibak kizardsa teljes mértékben nem lehetséges, de
stresszcsOkkentd tréningek, a csapatépitések novelhetik a motivaciot, akar kozvetetten is

hozzajarulva a hibak csokkenéséhez.

A hatékonysagot (eréforras teljesitOképessége — Biro et al., 2016) a logisztikai
szervezetlenség ¢és a kézi anyagmozgatasbol eredd 1d6 és erdforraspazarlas csokkenti. A
gépek eltérd tliteme fokozza a torlodasokat, ami rontja a gépkihasznaltsagat és a termelési
hatékonysagot. A szigetiizemi szallitok enyhithetnék a problémat, de nem oldjak meg azt.
A Toyota-modszer (veszteségminimalizald filozofia) hosszutavon hatékonyabb és
rendszerszintibb megoldas lenne, amely javitja a vevdi elégedettséget ¢és a

versenyképességet.

Az ¢lzard gépeknél az idoveszteség egyik f6 oka, hogy a gépkezeld elhagyja
munkateriiletét a feldolgozandé termékek keresése miatt. Atmeneti megoldas lehetne plusz
munkaerd (koltséges) vagy a félkész termékek tarolasi helyének munkautasitasban valod

rogzitése.

57



Hianyossagként értelmezendd az alkalmazott miszaki rajzold szoftver
korlatozott rendeltetése, mivel kizardlag tervezési funkcidkat lat el és nem tamogatja a
fejlettebb paraméterezést, mint a SWOOD vagy a Cabinet Vision (butortervezd szoftver).
Ezek lehetséget biztositananak a 3D paraméteres modellezésre, CAD integraciora,
valamint hasznalati és Osszeszerelési utmutatok automatikus generalasara ezzel novelve a

pontossagot.

A gyartogépek eltérd iiteme jelentds hatassal van munkafolyamatok hatraltatasara.
Az ¢élzaro gépek kapacitdsa miatt a szabaszgépeken eldallitott anyagok felhalmozddnak,
amely 1d6 ¢és energiaigényes valogatashoz vezet. Hasonl6 asszinkronitas fedezhetd fel a
CNC furogépek esetében is, mivel egymashoz képest késve miikddnek. Célszerti lenne az
alkatrésztipusok, a normaiddk pontos meghatarozasa, a gyartasi idok €s a koltségtényezok

nyomon kovetése.

A gépi ¢és manualis adatok Osszehasonlitasa ravilagitott tovabbi problémakra. A
CNC gépekbdl letoltott adatok és a manudlisan stopperrel mért idék kozott jelentds + 15-
45%-o0s iddveszteség eltérés mutatkozott a gépi adatokhoz képest, kiilondsen az alkatrész
keresések ¢és a munkateriilet elhagyasa miatt. Szegedi (2012, p. 111) szerint a termelési
hatékonysag noveléséhez: ,, komoly informatikai hattérre és informatikai egyiittmiikodési

4 14 oo r »
képességre van sziikség”.

A CNC gépeknél nem csak az atszerszamozas okozott idéveszteséget (gyartasi
modosulas nélkiil), hanem a furatgépeknél sziikséges programiras is. Ez kontrollfunkciot
lat el, igy kihagyhatatlan és helyettesithetetlen, mivel az ellenérzés idejét nem lehet a
mindség rovasara csokkenteni. A mesterséges intelligencia alkalmazasa mérsékelné az

1doveszteséget €s rendelkezésre bocsathatna mas kontroll lehetdséget.

A vizsgélatok alapjan az id6veszteségek két kategoridba sorolhatok: a ,.kotelez6™ és a

javithato. A ,kotelez0” idoveszteségek kozé tartozik a CSR, a hatékony ¢€s kornyezetbarat

anyagfelhasznalas, a hulladékcsokkentés és a mindségellendrzést tamogatd program irasa. A

javitando veszteségek logisztikai szervezetlenségbdl fakadnak: kézi anyagmozgatasok, eltérd

gépiitemek, reklaméciok és az egyetlen gyartasi utvonalra valo szoritkozas, mindezzel utalva a

transzparens gyar hidnyossagara is.
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A hatékonysag ndovelése érdekében elengedhetetlen egy atlathatébb gyartasi rendszer
kialakitdsa, valamint a becslésen alapuld tervezési moddszerek megsziintetése, mivel ezek

jelentdsen befolyasoljak a véllalat sikerességét és rontjak a hatékonysagot, a teljesitményt.

3.3 Gyartas optimalizalas a MES integralasaval

A MES a termelési folyamatok irdnyitasat, felligyeletét, nyomon kovetését és a
dokumentalast szolgdlja. FO funkcidja a folyamatok atlathatosagénak biztositasa, az operativ
dontéshozatal tdmogatéasa, lehetdség teremtése a gyartas hibainak feltarasara és javitasara. A
MES kulcsszerepet tolt be az ERP (Enterprise Resource Planning - véllalati eréforrastervezo
rendszer) €s az SCM (Supply Chain Management - ellatasi lanc menedzsment rendszer) kozott,
hidat képezve a stratégiai tervezés és az operativ végrehajtas kozott. Az ERP tovabbitja a
megrendeléseket a MES-be, amely végig vezeti azokat a teljes gyartasi folyamaton, a
nyersanyag bevonasatol a késztermék eldallitasaig. A rendszer képes integralodni kiilonb6zo
intelligens eszkozokkel, mint példaul okos szemiiveg, okos-automatizalt &rumozgat6 vagy loT
alapt szenzor stb., amelyek tovabb ndvelik a hatékonysagot és csokkentik az emberi hibak
valoszinliségét. A hatékony adatkinyerés érdekében fontos, hogy minden szinten kizarélag a
sziikséges ¢s relevans adatmennyiséggel foglalkozzanak. Az adathalmaz csak akkor valik
értékessé, ha az értelmezhetd, kiértékelheto és a dontéshozatalban idoben hasznosithato. A
szenzorok minden adatot rogzitenek, amelyeket a MES rendszer feldolgoz, emellett
kimutatasokat készit és tarolja is azokat.

A gyar vizsgalata ¢s esettanulmanya anonim modon tortént tekintettel a versenyérzékeny
és belsé informaciok védelmére. Igy a véllalattal kotott egyezség értelmében tovabbi részletes
adatok a gépek teljesitményérdl és specifikus belsé paraméterekrél mélyebben nem
kozolhetéek. Ugyanakkor a mért eredmények ¢és a fejlesztési javaslatok publikalasa
engedélyezett.

A MES lehetdséget biztositott tobbdimenzids gyartasi modell 1étrehozasara, igy 1étrejott
egy virtudlis szimuldcios kornyezet, amely valosaghiien reprezentalta az anyagaramlést és a
gyartasi folyamatokat. Ez lefedte a gyartogépek miikodését, a gyartasi utvonalakat, valamint az
er6forraselosztast €s felhasznalast. A szimulacié soran rogzitésre keriiltek a gyartogépek fobb
paraméterei, melyek alapjan gyartasprobakat inditottam hatékonysagfokozas céljabol. A MES
vezérelte a gyartasi folyamatokat, nyilvantartotta és Osszegezte a gépeket a rendszerben,
adatokat gylijtott az atlagos kihasznaltsdgokrol és elemzéseket készitett a gyartd gépek

mukodésérol ezzel tamogatva a folyamatos fejlesztés és valtoztatas lehetdségét.
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A MES workflow lehetéséget biztositott kiilonbozd események szekvencidlis
kezelésére és nyomon kovetésére. A nyersanyag beérkezése utdn a MES automatikusan
regisztralta annak betdroldsat és athelyezte a megfeleld gyartoberendezésekhez. A validalés
utan a rendszer létrehozott egy nyomkovetd egységet €s azt integralta az NC programba, majd
visszacsatolta az adatbazisba. Ezutan kivalasztasra keriilt a megmunkalashoz sziikséges recept
(Set Recipe NC), amely csak jovahagyassal indul el.

A Product Process Plan (terméktervezes) keretében meg lett hatarozva a rendelés
prioritasa, a darabszam, a rendelkezésre 4llo készlet. Ez az adathalmaz alapot biztositott az
optimalis gyartasi sorrend és kapacitaselosztds kialakitasdhoz, kiilondsen az automatikus
kommunikécio esetében. Az ilyen tipusu integracid lehetévé teszi az okos, intelligens (Smart
Factory) gyarak mikodését, amelyben a valos idejli interakcid noveli a hatékonysagot. A
komplex és magas szintli dontéstdmogatas megvalositdsdhoz a MES 6sszekotd €s integrald
megoldasként miikodik a gyartas kiillonb6zo szintjein.

A SmiMill Workflow (implementalt munkafolyamat modszer) alkalmazdsaval még
hatékonyabb gyartast érhetiink el, mivel képes optimalizalni a teljesitményt szem el6tt tartva a
hosszu tavu eszkozélettartamot. Ennek eredményeként csokkennek a koltségek és a
karbantartési igények.

A MES folyamatosan ellendrzi, hogy a gyartasi paraméterek megfelelnek-e az eldirt
tliréshataroknak, a megengedett terhelhetdségnek ¢és az aktudlis miikodési sebességeknek. A
pontossagi ellendrzés elvégzéséhez sziikséges volt a kordindtamérd gép integraldsa a
rendszerbe, amellyel lehetdség nyilt a hibdk elérejelzésére és kikiiszobolésére. A MES képes
rogziteni €s leirni a megmunkalds pontossagat, a gyartogépek hatékonysagat, a mardgép orséd
sebességét, a felhasznalt fesziiltséget €s szamos egyéb paramétert, amellyel kivalthato a
becsléses eljarasmod. Tovéabbi segitséget nyujtott a MES Linework SPACE (fejlesztett
folyamatvezérld) rendszerrel valo 0sszekottetés, amely lehetdvé tette a tolerancia, a pontossagi
€s a mindségi paraméterek modositasat. Mikozben az Inframe Synapse biztositotta az
adatgyljtést, a gépek ¢€s a rendszer kozotti kommunikéciot lehetoveé téve a gyartasi teriiletek
folyamatos monitorozast és a mindség biztositasat. A rendszer képes kimutatni az aktiv és a
passziv gyartasi gépeket a megmunkalasi adatokkal, amely lehetdvé teszi az erdforras
kihasznaltsag megfelelobb, hatékonyabb tervezését ¢s az idében valdé modositasat. A MES
lehetdvé teszi, hogy egy berendezés tobb receptet és gyartoegységet kezeljen €s az emberi tudas
altal a paraméterek modosithatdak, igy eltérd folyamatspecifikaciok is megvaldsithatok. Ez
tdmogatja az ember-gép egylittmiikodést és lehetdséggé formalasat (BCG; Csath 2018a) és

javitja a nyomon kovethetdséget, atlathatosagot.
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A gyakorlati vizsgéalat a CNC gépek teljesitményét értékelte valos egyedi projekt
kapacitéasai és képességei alapjan. A gyartas valds és szimulalt kdrnyezetben zajlott (5. dbra) 3
alkatrészcsalad - polcok és ajtok - eldallitdsaval. A visszajelentett alkatrészek szama a 8 ords
munkaidd alatt 628 db volt. 52%-o0s gyartasi hatékonysag, az dsszteljesitmény pedig 57,41%
volt. A munkaiddé 40%-at (3,21 ora) a gépek be- és atdllitasa tette ki. Az azonositott
idoveszteségek (szlik keresztmetszetek, szabaszgépek, szervezetlenség, anyagtorlodas)
visszakdszontek a gyartas €s az elért teljesitmény soran is.

A 40%-o0s gépbeallitas mellett tovabbi 8% megmagyarazhatatlan ledllas volt, igy a
kiesés kozel 50%-ra nétt. Ebbdl legalabb 20-30%-ot megfeleld tudassal és technoldgiaval el
lehetne keriilni (hatékonysag - Buckley et al., 1988; Horvath, 1999; Kokényesi-Andriska,
2002). Mindez indokoltta teszi a belsd folyamatok tovabbi vizsgalodasat és az iddveszteségek
pontosabb feltarasat.

A gépek és a szerszamok terhelésének novelése kozvetlen hatassal van az alkatrészek
kopésara és a megmunkalt feliiletek mindségére. A megmunkaldsi sebesség befolyasolja a
termékek tartossagat €s illeszthetdségét. A megmunkalds fokozasdnak még jo mindségii
alapanyagok esetén is vannak korlatai, ezért az optimalis gyartasi sebességhez figyelembe kell

venni a mindségi paramétereket és az alapanyag jellemzoket is.

Fixed time ratio
52% Total operating time Total down time OEE %

produktion

VEN-Break

8,00 3,21 57,49%

Component Type

3 ‘ 0 ‘ 0,0%

Value of fixed time Reported quantity of
B VEN-Break components

628

Defect quantity ‘ Defect %

SIS

5. abra: CNC Homag gépek kihasznaltsagi tényezoi

Forras: Sajat mérési eredmények a szerz6 kutatasi eredményei alapjan

Az ¢€lzarasnal a 8 oras lizemiddbol 36%-ban tortént tényleges gyartas. A legnagyobb
veszteség a gépbedllitasbol és atszerszamozasbol (47%) adddott, mig 7% anyagmozgatas, 9%

sziinet, 2% nem tervezett ledllas volt mérhetd. Az Gsszes veszteségido 4,48 orat tett ki, amely
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ismét meghaladja rendelkezésre 4116 1d6 felét. A gépkihasznaltsag 39,91%-o0s volt (lasd 6. dbra),
ami alacsony hatékonysagot jelez. Selejt nem keletkezett és 20 féle alkatrészbdl 428 db késziilt
el. A gépek atszerszamozasabol adodod veszteségek tovabbi problémakat generaltak (kézi

anyagmozgatas, torlodas stb.), atlathatatlansagot €s instabilitast eredményezve.

Fixed time ratio

produktion Total operating time Tkl dowiiiieg OEE %

HQ-Unplanned
Shutdowns

HQ-Break

8,04 448 | 39,91%

Value of fixed time

Reported quantity of Component Type Defect quantity Defect %
HQ-Break components

| HQ-Unplanned Shutdowns

REEEE 428 | 20 g | e

production

6. abra: Elziré gépek kihasznaltsagi tényezoi

Forras: Sajat mérési eredmények a szerz6 kutatasi eredményei alapjan

A LEAN ¢értelmében minden, ami nem teremt értéket vagy amiért a vevé nem hajlandé
fizetni az veszteségként értelmezendd, amelynek elsddleges koltségviseldje a vallalat. Ez
kiilonosen igaz akkor, ha a veszteség nem technoldgiai okokra, hanem szervezetlenségbdl
fakadd hianyossagokra vezethetd vissza. A gyartoberendezések iitemkiilonbsége a szlik
keresztmetszetekbdl és a logisztika Osszehangolatlansagabol is adodik nem pedig a gépek
technoldgiai korlataibol. Az optimalis gépbeallitasok ¢és a zavartalan anyagaramlasok

hozzajarulnak az atszerszdmozasi idok mérsékléséhez €s a gyartasi hatékonysag noveléséhez.

3.4 Mddositasok, alkalmazasok és javaslatok

A feltart problémak az idégazdalkodas és a transzparencia hidnyara vezethetdk vissza,
ezért a MES integraldsa kulcsfontossagu, mivel valés idejii adatokkal tdmogatja az
idémenedzsmentet, a térkihasznalast, a termelési hatékonysagot €s az eréforras gazdalkodast.

A hatékony gyartastervezéshez elengedhetetlen a normaidok rogzitése, még egyedi

gyartas esetén is, hiszen a +/- 10-15%-os eltérés is stabilabb tervezést és jobb erdforras-
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allokaciot tesz lehetové. Az id0 a termelés egyik legértékesebb erdforrdsa, ezért annak
veszteségminimalizalasa és hatékony kihasznélasa alapvetd a versenyképességhez.
Megoldasként a MES rendszerben alkatrészcsaladok keriiltek kialakitdsra a gyakran
eléforduld elemek (csavarok, lécek, polcok, faclemek stb.) alapjan, a jellemzd paraméterek
hozzarendelésével (megmunkalasi forma, atlagos feldolgozasi idd). Az igy elére definialt
1ddigények lehetdveé teszik a csoportszintii kezelést timogatva az idéoptimalizalast €s a gyartasi
hatékonysagot. Az alkatrészek hozzarendelésre keriiltek a relevans géphez, amelyek a 7-es
abran lathatoak 0sszegzéssel. Kovetkezd 1épésként a koltséghelyek kialakitasa indokolt, ahol a
technoldgiai idok, energiaigények és erdforras-koltségek meghatarozasa sziikséges. Ez képezi
az alapjat a koltségalapu gyartaselemzésnek €s a hosszitava gazdasagi tervezésnek. Az eldzetes
szimulacidk révén igy eldre meghatarozhatd egy gép gyartasi ideje és az egységnyi ido alatt
felhasznalt erdforrasok alapjan a tevékenység koltsége is. Amely kiilondsen hozzasegit
teljesitménymutatok szdmitasara (gépkihasznaltsagi, egységkoltség, termelékenységi mutatd,

koltséghatékonysagi mutato stb.).
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7. abra: Alkatrészcsaladok képzése

Forras: A szerz6 sajat munkéja a kutatasi eredményei alapjan

A MES alkalmazésa révén létrejott strukturalt adathalmazok és kapcsolodo lehetdségek

hozzéjarultak az informacios torzulasok kikiiszobdléséhez €s jelentds problémak athidaldsahoz.
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A bdvebb ¢és rendszerezett adatok rendelkezésre allasa lehetové tette, hogy a rendszer
tervezhessen és idovel, alkatrészekkel kalkulalhasson, igy kiilonb6z0 alternativ megmunkalasi
utvonalakat (példaul: gyorsabb, koltségkimélobb, energiatakarékos, erdforraskozpontu stb.)
volt képes javasolni (8. abra). Bar a manudlis beavatkozas tovabbra is lehetséges és a
legkedvezdbb megoldas kivalasztasa nagyon komplex lehet, mivel egyszerre veszi figyelembe
az ltemezesi nehézségeket, a sziik keresztmetszeteket és az eltérd erdforrasigényeket. Nem
véletlen, hogy a vizsgalt gyartasi folyamatok minddssze 1 db elére meghatarozott
megmunkalasi Gitvonalat hasznaltak, mivel annak manuélis kidolgozasa és optimalizaldsa még

jelentds erdforras €s 1d6 raforditas mellett is komoly kihivast jelent.

8. abra: Lehetséges gyartasi utvonalak

Forras: A szerzé sajat munkéja a kutatasi eredményei alapjan

A MES rendszer 4ltal kinalt funkciok, igy az alkatrészcsaladok definidlasa, a gyartasi
1dok kalkulacidja, a normaiddk eldzetes tervezhetOsége, a koltséghelyek meghatarozasa,
valamint az alternativ gyartasi utvonalak modellezése lehetdséget teremtettek egy 1j, egyedi

gyartasi szimulacid elvégzésére az ajto és polcelemek esetében.

A vallalati vizsgalat sordn a kezdeti 8 6ras gyartési ciklusban 428 alkatrész feldolgozasa
39,91%-o0s kihasznaltsag mellett zajlott, 4,48 ora veszteségiddvel selejt keletkezése nélkiil. A
folyamatoptimalizalas eredményeként valtozatlan darabszam eldallitasa mellett a veszteségido
1,1 oréra csokkent, mig a kihasznaltsdgi ardny 50%-ra emelkedett (9. abra), ami 28%-o0s
hatékonysagjavulast jelentett. A termelékenységi mutatok kiemelt szerepet toltenek be a
vallalati hatékonysag megalapozéasaban (Erdei, 1976; Kokényesi-Andriska, 2002; Pupos et al.,
2020).
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Fixed time ratio Total operating time Total downtime OEE%

production

H1-Unplanned Shutdown:
Hi-Break

8,04 1,10 50,09%

| 8%

Value of fixed time "| Reported quantity of
components

Component Type Defect quantity Defect %
H1- Break

Ll Hi-Unplanned Shutdewns
- 420 ‘ 6 ‘ 0 ‘ 0,0%

I *o%cton

9. abra: Elzaré gépek kihasznaltsagi paraméterei, hatékonysag jellemzék

Forras: Sajat mérési eredmények a szerz6 kutatasi eredményei alapjan

A veszteségidd a korabbi érték negyedére csokkent, mikdzben a hatékonysagi mutatok
javulast mutattak. Az 0j rendszer bevezetése ugyanakkor egy rovid stabilizacios idészakot
igényel, amely alatt annak mitkodése optimalizalodik és teljes mértékben aktualizaltta valik.
Noha a kihasznaltsag 50%-ra emelkedett a kapacitas tovabbi fejlesztése még mindig indokolt.
Az élzard gép esetében a sziinetek ardnya 9%-rd0l 8%-ra csokkent, azonban a nem tervezett
leallasok ardnya 2%-r6l 9%-ra nétt, még a teljesitményjavulas ellenére is. Az idéveszteségek
novekedéseinek pontos okai tovabbi elemzéseket igényelnek. Ennek ellenére a negativumok

mértéke az elért dsszesitett eldnyokhoz viszonyitva elhanyagolhatonak tekinthetd.

A CNC gépek tjramérésének eredményeit a 10. dbra szemlélteti. A veszteségidd ugyan
8%-16l 10%-ra emelkedett, azonban a termelési 1d6 megduplazodott (8 o6rarol 16 ordra), ami a
gyartasi volumen jelentds novekedésére utal. Ezzel parhuzamosan a gépkihasznaltsag 57%-r6l
87,49%-ra emelkedett. Az lizemiddé és az elGallitott alkatrészek kétszerez6dése nem
eredményezett fennakadast a gyartasban és a rendszer 30%-os teljesitményjavulast mutatott
selejt keletkezése nélkiil. A gépatallitasi id6 a 3,21 orarol 1,5 orara csokkent, amely szintén
hozz4ajarult a kihasznaltsag tovabbi javuldsahoz. A fejlesztések elsdsorban a polcok és ajtok
gyartasara irdnyultak, ezekre optimalizaltan torténtek a beallitasok.

A kihasznaltsagi és hatékonysagi mutatok kiillonbsége jelentds, mig az élzard gépeknél

28%-o0s, addig a CNC gépeknél 52%-o0s javulas volt tapasztalhato. Az élzarok mérsékeltebb
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fejlodése tovabbra is a szabaszgépek sziik keresztmetszeti korlataira (CSR, anyagtorlodas)

vezethetO vissza.

Fixed time ratio

Total operating time Total downtime OEE%
production

Hi-Unplanned Shutdowns
H1-Break

H1-Technical error
H1-Savings

80%

15,76 1,54 87,49%

p
t
H1-Savings components

Hl1-Break
H1- Unplanned Shutdowns

i | 1234 \ 23 ‘ 0 | 0,0%

orod

ityef | C Tipe ‘ Defect quantity ‘ Defect %

10. abra: CNC gép kihasznaltsagi paraméterei, hatékonysag jellemzok

Forras: Sajat mérési eredmények a szerz6 kutatasi eredményei alapjan

A disszertacid egyik kiemelt célkitlizése annak vizsgalata volt, hogy az
esettanulmanyban bemutatott eredmények mennyiben igazoljak vissza a szakirodalomban

megfogalmazott versenyképességi tényezok relevanciajat €s azok gyakorlati hatésait.

A technoldgiai innovaciok dnmagukban nem tekintheték elegenddnek a hatékony
miikddés biztositdsdhoz, amennyiben hianyzik a megfeleld szakértelem és kompetencia a
rendszerek bevezetéséhez, miikodtetéséhez és a gyakorlatba valo Aatiiltetés. Az
esettanulmanyban bemutatott optimalizécios folyamat kizarolag a sziikséges szaktudas,
hozzaértés (Prahalad-Hamel, 1990; Chikan, 2013; Csath, 2018c; Bokor, 2000), valamint a
relevans kompetenciak (Stank et al., 1998; Chikan, 2006; Szilagyi, 2008) megléte mellett
valosulhatott meg eredményesen. Ezzel az eredmények megerdsitik azon szakirodalmi
allaspontokat, melyek szerint a technologiai fejlesztések és a human eréforras mindsége
egylittesen képezik a versenyképesség alapjat.

Az esettanulmany alatdmasztotta azt a szakirodalmi tételt is, miszerint a rugalmassag
¢s az innovacio szorosan Osszefonodo fogalmak, amelyek egylittes megléte kézzelfoghato
hatékonysagjavulast eredményez a termelési folyamatokban (Nonaka-Takeuchi, 1995;

Schiiller, 2000; Mauborgne-Kim, 2005). Az eredmények arra is rdmutattak, hogy a
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folyamatosan valtozd6 vevoi elvarasok csak innovativ fejlesztésekkel elégithetok ki
hosszutdvon. Ellenkezd esetben az értékteremtés akadalyozottd valik, ami a piaci
versenyképesség csokkenéséhez vezet (Richins, 1983; Folkes, 1984; Ursic, 1985; Szymanski-
Henard, 2001; Sirdeshmukh et al., 2002; Aydin-Ozer, 2005; Alhabeeb, 2007; Santos-
Fernandes, 2008; Chang et al., 2009). A MES bevezetése ebben az értelemben nem csupan
technoldgiai modernizaciot jelent, hanem egyuttal tudatos innovacios fejlesztési 1épésként is
értelmezhetd, amely szintén Osszhangban all a relevans szakirodalom altal hangsulyozott
alapelvekkel.

Az innovacio6s fejlesztések a vallalati miikodésben nem csupan technolédgiai elrelépést,
hanem fokozott rugalmassagot is eredményeztek (Chikén, 2006), amely a szervezeti
alkalmazkodoképesség javulasaban is megmutatkozott (Golden-Powell, 2000; Chikan, 2006,
2013). A gyartasi folyamat elére tervezhetobbé is valt, ami a gyorsabb reakcidképességet, az
atfutasi idok csokkenését, az er6forrasok hatékonyabb kihasznalasat is lehetové tette. A
bevezetett fejlesztések ramutattak arra, hogy a hatékonysag eléréséhez nem kizarolag a vevoi
igényekhez vald igazodas sziikséges, hanem a bels6 miikddési folyamatok célzott
optimalizalasa is kiemelkedd jelentdséggel bir (Botos, 1982; Oliver, 1993; Kolos-Demeter,
1995; de Ruyter et al., 1997; Boyer-Lewis, 2002; Wong-Sohal, 2003; Kenesei-Kolos, 2007;
Chang et al., 2009).

A vallalat termékei egyedi, prémiumkategorias jellege révén  olyan
megkiilonboztethetdséget birtokol, amely a masolhatatlansagon alapul (Hawley, 1968;
Barney, 1991, 1995; Baum-Mezias, 1992; Gelei-Schubert, 2006). E sajatossag a
versenyképesség szempontjabol kiemelkedo értéket képvisel. A hozzaadott érték, valamint a
termékekhez kapcsolédé szolgaltatasok szerepe (Carman, 1980; Davies et al., 2006;
Matthyssens-Vandenbempt, 2008; Demeter-Szasz, 2012) a piaci elvarasok valtozasaval
parhuzamosan egyre inkabb nyomatékosabba valnak. A MES rendszer alkalmazasa ezt az
értéktobbletet az idédimenizo altal képes érvényesiteni és a gyorsabb, pontosabb szolgaltatas
révén hozzajarul a pozitiv ligyfélélmény kialakitasdhoz, amely a hosszatava versenyeldny
fenntartasanak zaloga lehet.

A hatékonysag (Pupos et al., 2020) és annak javulasa meghatarozo6 a versenyképesség
fenntartasaban ¢és kozvetetten befolyasolja a vallalati koltségkultarat (Buckley et al., 1998;
Ceglarek et al., 2004), az er6forrasok felhasznalasi modjat (Samuelson-Nordhaus, 2000;
Ceglarek et al., 2004), valamint a piaci kornyezethez vald alkalmazkodas képességét. A vizsgalt
rendszerben a tapasztalt alacsony hatékonysdg nem vart tobbletkoltségekhez, idd és

eroforrasveszteségekhez  vezetett, amely alatamasztja a hatékonysdg ndvelésének
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sziikségességét Osszhangban a relevans szakirodalmi megallapitdsokkal. A hatékonysag
fejlesztése ebben az Osszefiiggésben nem csupdn operativ célként értelmezhetd, hanem

stratégiai jelentdségli és értéket teremt a hosszatavu versenyképesség biztositasaban.

A kutatas szakirodalmi 0sszevetése altal azonosithatova valtak azok a kulcstényezok,
amelyek a hatékonysag novelésén keresztiil képesek fenntarthatd versenyeldnyt biztositani. Az
esettanulmany nemcsak a termelési folyamatok optimalizalasara vilagitott ra, hanem
hangsulyozta az atlathatdsag és a tervezhetdség fontossagat is, kiillondsen a digitalizacio és az
innovacidé szinergikus kapcsolatanak tiikkrében. A vizsgalati eredmények relevansan
illeszkednek a hatékonysagkozpontua vallalti stratégidkhoz, igy azok értelmezése és adaptacioja

mas szervezeti kornyezetben is megalapozottan alkalmazhatoak.

3.5 Konkluzié

Az esettanulmanyban bemutatott elemzések azt mutatjak, hogy a termelési hatékonysag
innovativ megkozelitésekkel érdemben javithatéoak. A gyartdsi elvek Ujragondolésra és a
rendszerelemek integralasa lehetdvé tette a kihasznaltsag optimalizalasat, amely hosszatavon
is fenntarthat6. A fejlesztések akkor bizonyulnak hatékonynak, ha igazodnak a szervezet
aktualis helyzetéhez, erdforrasaihoz ¢és adapticios képességeihez. Mar kisebb, célzott
beavatkozasok is képesek érdemi javulast hozni. Az innovacio sok vallalat szaméara tovabbra is
kiaknézatlan potencidlt jelent, amely akkor valik valodi versenyeldnnyé, ha fizetoképes
kereslettel talalkozik. A piaci pozicidé fenntartdsa érdekében elengedhetetlen legaldbb egy
alapvetd szinti digitalizacid és mesterséges intelligencia alapu tdmogatas bevezetése, mivel
ezek hozzdjarulnak a koltséghatékonysaghoz és a termelékenység ndveléséhez. Az
esettanulmany eredményei egyértelmiien alatdmasztotta a MES rendszer bevezetésének
sziikségességét az €rintett vallalat esetében, mivel az emberi €s szakmai tudas 6nmagéaban nem
bizonyult elegenddnek az dsszetett gyartasi folyamatok hatékony kezeléséhez.

A gyakorlati tapasztalatok alapjan egy vallalati értéklanc modell kertilt felallitasra,
amelyben a mesterséges intelligencia €s az innovacio kiemelt szerepet kap (11. abra), mint
versenyképesség ¢és tartdés versenyelény meghatarozdja. Az intelligens technologiak
alkalmazasa, valamint az innovativ gondolkodasmod nagy mértékben befolyasolja a vallalatok
(hozzaadott)érték all, amely a folyamat elején meghozott stratégiai dontések eredményeként

valosul meg. Bar az innovacid és mesterséges intelligencia alkalmazasa Onmagaban is
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versenyelonyt biztosithat, a valodi megkiilonboztetést az egyedi tudas €s a masolhatatlansag
képessége ¢€s értéke teremti meg.

Magretta (2002) szerint az iizleti modellek meghatarozzak a vallalkozdsok miikodési
logikdjat, beleértve a célvevd azonositasat, valamint az altala elfogadott érték definidlasat. A
jol strukturalt {izleti modell valaszt ad arra, hogyan allithat6 el6 és juttathato el hatékonyan az
érték a vevohoz, mikozben a koltségek optimalizaltan maradnak. Magretta (2002) szerint ,, az
tizleti modellek mind a mai napig a Porter féle értéklanc modell elemei koré épiilnek”. Ez
rendszerszinten térképezi fel az értékteremtés folyamatat és annak fogyasztohoz vald
eljuttatasat. Ez lehetévé teszi a vallalatok szamara miikodésiik atlathatosdganak és

hatékonysaganak ndvelését, ezaltal erdsitve versenyképességiiket.

Technologia
Mesterséges
intelligencia
Innovacié -
%
Logisztikai GJ\
INPUT hattértevékenyseg %
Hatékonysag S
Q Know-How %
S| = kompetencia %
T | & %
‘8 % Fenntarthatdsag
Q. = :
2| e _ Marketing, Versenyeldny
~ = lgyfélszolgalat . s ;
|3 elégedett tgyfel
5| s . lojalitas
= | 8 ot
Sl = g2 & F
S| 5 £ ISg
S| > =32 &E
= “ $&
&
OUTPUT &
megbizhatésag )
: P <
diverzifikacio Ll
piaci rugalmassag X
novekvo tgyfélélmény
marka
alkalmazkodod képesség

11. abra: Versenyelonyhoz vezeto értéklanc

Forras: Sajat modellalkotas a szerzd kutatasi eredményei alapjan

Az abra szemlélteti, hogy a vallalat az inputoldali hatékonysag ¢és a rendelkezésre 4llo
lehetdségek révén jut el a mindségi outputhoz. A kivald mindségli output termékek
markahtiséget ¢és diverzifikaciot eredményezhetnek, mig az ligyfélélmény és az értékteremtés
fokozzak a lojalitast, amely magasabb jovedelmezdséget generdl. Az optimalisan mikodo
vallalati tevékenységek versenyelonyt teremtenek, amely hosszu tavon fenntarthatova valik a

koltségek alacsonyan tartdsaval és az eréforrasok optimalis felhasznalasaval. Az inputban rejld
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potencial a vevoi elégedettség novelésén keresztiil erdsiti a lojalitast, amely a vallalat piaci
testre szabott és intelligens butorok gyartasat teszik lehetdveé, mikdzben a miikodés rugalmassa
¢s fenntarthatova valik. Mindez hozzdjarul a piaci differencialodashoz és a novekedéshez.

A digitalizacioval és innovacidval tdmogatott vallalati tevékenységek javitjak a belsd
folyamatokat, novelik a miikodés rugalmassagat és gyorsasagat eldsegitve a hatékonyabb
termelést, a magasabb szinvonalu termékeldallitast. A fejlédés kvalitativ javulast eredményez
a vevokiszolgalasban, amely kozvetleniil vevoi értékként realizalodik. Tartos eredményesség
azonban kizardlag atlathatd, optimalisan miikodd rendszerszemlélettel, innovativ stratégiai
gondolkodassal és mesterséges intelligencia alkalmazasaval lehetséges.

Az atlathatd folyamatszemlélet és a viszonylag alacsony koltséggel megvalosithato,
testre szabott fejlesztések (szemben a mesterséges intelligencia nagyobb beruhdzast igényld
folyamatokat. Henderson (1981) elmélete napjainkban is relevans, mivel hangstlyozza, hogy a
rendszer egyensulya kiszdmithato, korlatozott beavatkozassal tarthat6 fenn, igy elkeriilhet6 az
instabilitds. Az esettanulmanyban alkalmazott 1épésenkénti optimalizalas megfelelt ennek a
kritériumnak, minimalisra csokkentve a kockazatokat. A gyakorlati eredmények igazoltdk a
fejlesztések adaptalhatosagat, valamint a valos logisztikai problémak hatékony kezelését.
Egyértelmiien kirajzolodik, hogy az értékinnovacidt eldtérbe helyezd vallalatok a
hatékonysagnovelés ¢és folyamatfejlesztés altal nagyobb rugalmassigot érnek el, amely
hosszutavon fenntarthat6 versenyelényhoz vezethet.

Az eredmények egyértelmiien ramutattak az idégazdalkodas, a miikodési rugalmassag
¢s az optimalis erdforraselosztas stratégiai jelentdségére, amelyek hidnyaban a fenntarthato
versenyelény hosszatdvon nem biztosithatd. Az esettanulmanyban alkalmazott alapelvek
altalanos érvénytiek és adaptalhatok mas ipardgakban is, kiilondsen olyan kdrnyezetben, ahol a
likviditasi korlatok kihivast jelentenek. A bemutatott moédszertan rugalmasan implementalhato,
mikdzben lehetdvé teszi a koltséghatékonysdg megdrzését €s eldsegiti az eredményes
miikddést, valamint a versenyképesség javitasat. Az esettanulmany eredményei 6sszhangban
allnak a versenyképesség szakirodalmi megkozelitéseivel és megalapozzdk a kovetkezd

fejezetekben bemutatott hipotézisek és a modellalkotasi folyamat kidolgozasat.
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4. KUTATASI EREDMENYEK ES A HIPOTEZISEK OSSZEFUGGESEI

4.1 A versenyképesség egységes mérési keretrendszerének hidanya

Hipotézis 1: A versenyképesség egységes fogalmi és modszertani hidnya miatt az egyes
tényezok kiilon vizsgalata alkalmatlan a faipari vallalatok atfogd versenyképességének objektiv

értékelésére.

A versenyképesség fogalma ipardganként eltérd tartalommal bir, mivel az egyes
agazatok, példaul a faipar, a tejipar vagy az autdipar differens tényezdk mentén definidljak
sikerességiiket. Bar az alapfogalmak, mint a hatékonysag, innovacié vagy termelékenység
mindenhol fontosak, azok jelentése ¢és stilya mégis iparagi sajatossagok szerint valtozik. A
faipar esetében kiilondsen meghatarozé a fenntarthaté erdégazdalkodés és az €16 alapanyag
felelds hasznositdsa. A szektoron beliili vallalati 6sszehasonlitasokat neheziti a specializacios
eltérés: példaul egy butorgyar nem hasonlithato objektiven egy épitési faanyagot gyartoval vagy
egy multinacionalis céggel. Ezért a faiparon beliili versenyképesség értékelése csak akkor
lehetséges, ha vilagosan elkiilonitjiik a szerepldket (kitermeld, gyartd, kereskedd, vegyes
profilu vallalatok). Indokolt kiilon kezelni a gyartd és kereskedd tevékenységeket is, még az
integralt vallalatok esetében is, mivel eltérd értékteremtési lancokat kovetnek, ezért eltérd
megkozelitést igényelnek. Az ellatasi lanc a fa eliiltetésétdl indul, majd tobb atalakulasi 1épésen
keresztiil megy, mig végiil eljut a késztermék a fogyasztohoz.

A multinacionalis vallalatok, mint az IKEA, integralt mikodésiik révén a teljes
értéklancot vallalaton beliil kontrollaljdk a tervezéstdl az értékesitésig, igy kozvetlen
kapcsolatban allnak a vevOkkel és pontosabban érzékelik azok igényeit. Ez a modell lehetévé
teszi szamukra az Onalld arképzést, amely igazodik a célcsoport vésarld erejéhez és
gyartasi koltségeket, mikdzben a nagy volument termelés az alacsony arakat is fenntarthatova
teszi. Az IKEA arképzési stratégidja forditott logikat kovet a vallalatokkal szemben, hiszen
elészor a vevoi fizetési hajlanddsagot hatarozzak meg, majd ehhez igazitjdk a terméktervezést
és a gyartast is. Igy nem a koltségek hatarozzak meg az arat és a termelést, hanem az arhoz
igazitjak a koltségeket €s a kitermelést.

A versenyképesség mérése Osszetett, mivel szamos, nehezen 6sszehasonlithato tényezo,
példaul belsdé tudas, masolhatatlansag, értékinnovacid, piaci alkalmazkodas is befolyésolja,
amelyek nem tiikr6z6dnek a klasszikus pénziigyi mutatészdmokban. Az arbevétel, a cégméret

vagy a technologiai fejlettség onmagukban nem jelentenek megbizhatdé versenyképességi
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indikéatort. A vallalati titoktartas és az atlathatosadg hidnya tovabb neheziti az objektiv értékelést.
A hiteles elemzéshez tobbdimenzios, vallalatspecifikus szemléletre van sziikség, amely
figyelembe veszi a piaci pozicidkat, a novekedési palyat és a nem szamszeriisithetd
eréforrasokat is. A jelenlegi gyakorlat — amely sokszor kiilonb6zd adottsagu vallalatokat
hasonlit 6ssze — torz képet ad és figyelmen kiviil hagyja a versenyképesség jelentdségét. Amely
napjainkban mar egyre inkabb alkalmazkodasi és tulélési stratégia, nem pusztan novekedés

mértéke és nem annak kérdése, hogy ki a jobb vagy ki teljesitett jobban.

4.1.1 Kutatdsi modszertan

A tanulmény vegyes modszertanu kutatdsi tervet alkalmaz, amelynek alapjat a 2025
februarjaban lefolytatott szekunder adatgytijtés képezi. Az adatfelvétel a PANFA AIK Ipari
Klaszter 107 profitorientalt tagvallalatara terjedt ki. A kutatas célja a faipari vallalatok
versenyképességének vallalati szinti vizsgalata volt, kiilonos tekintettel a kiilonb6z6 belso €s
kiilso teljesitménytényezOk stratégiai jelentdségére €s azok sulyozott értékelésére. A vizsgalt
fobb dimenzidk kozé tartozott a hatékonysag, az innovacid, a technologiai fejlettség, az
exporttevékenység, valamint a kapcsolati toke. A magyar faipari helyzet globalis kontextusba
helyezése érdekében nemzetkzi benchmark-adatok is beépitésre kertiltek. 2025-ben egy 6nallo
vevoi felmérés is megvalosult, amely a hazai tigyfelek elvardsainak, igényeinek és azok
fontossagi sorrendjének pontos feltérképezését szolgalta. A PANFA keretében végzett elemzés
mélyrehatd képet ad a hazai vallalatok miikodésérdl, mig a nemzetkozi legjobb gyakorlatok és
a vevoi preferencia adatok integralasa biztositotta, hogy a vizsgéalat ne csupan a hazai
viszonyokat, hanem a nemzetkdzi szinvonalat is tiikrozze. A versenyképességi tényezok
rangsoroldsa globalis kutatdsi eredményeken, nemzetkdzi vevdi tapasztalatokon és a
magyarorszagi vevok elvardsain egyarant alapul.

A gyljtott adatok leird statisztikai modszerek segitségével keriiltek feldolgozasra,
szakértelmi megitélés alapjan értékelve, hogy az egyes tényezOk milyen mértékben jarultak
hozza a vallalatok versenyképességéhez. Az eredmények ezt kovetéen beépitésre keriiltek a
QFD matrixba, amely lehetdséget biztositott a piacvezérelt vevoi elvarasok és a belsd vallalati
képességek Osszehangolasara. Az eredmények vizudlis bemutatdsat tamogatdan, sulyozott
dimenzidk mentén sugardiagram késziilt, ahol a vizualizacio atfogd képet ad a vallalatok relativ
erosségeirdl ¢€s gyengeségeirdl, amelyek hozzdjarulnak a stratégiai fejlesztési irdnyok

pontosabb meghatarozasahoz.
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4.1.2 AQFD modell szerepe a versenyképességi tényez8k sulyozasaban

A QFD (Quality Function Deployment) mas néven ,,min0ség haza” lehetdvé teszi a
vevoi elvarasok és a vallalati képességek kozotti kapesolatok strukturalt feltérképezését. A
moddszer nemcsak az igények azonositdsat, hanem azok stlyozdsat is tdmogatja a belsd
jellemzok figyelembevételével.

A faipar sajatossagai, mint a tOkeintenzitas, a hosszu beruhazasi ciklusok ¢€s a kereslet
valtozékonysaga indokoltta teszi olyan versenyképességi modell alkalmazasat, amely talmutat
a koltségalapu vagy statikus stratégiai értékelésen. A QFD 6sszekapcsolja a vevoi elvarasokat
a technologiai jellemzdkkel és segit azonositani, hogy a belsd tényezék milyen mértékben
jarulnak hozza ezek kielégitéséhez. A modszer elonye, hogy feltarja a pozitiv és negativ
korrelaciokat lehetdvé téve a kritikus tényezdk €s a prioritasok figyelembevételét. A vevoi
igények sulyozasa hozzajarul a vallalati képességek pontosabb értékeléséhez.

A vallalati versenyképesség értékelése soran elengedhetetlen az egyoldala
fokuszszemléletet elkeriilni (Hayes-Pisano, 1994), mivel torzitjak az eredményeket és igy a
fontos tényezok konnyen figyelmen kiviil maradhatnak.

A QFD célja a rendszerszintli 6sszekapcsolds a ,,mit akar a vevd?” és a ,,hogyan lehet
mindezt teljesiteni?” kozott. A kutatéds alapjan a legfontosabb vevdi elvarasok (,, WHATSs”) kozé
tartozik a kivalo mindség (tartéssadg, hibamentesség), a megbizhatosag (idObeni teljesités,
garancia), valamint az ar-érték arany €s a hozzaadott érték érzékelhetdsége. A funkcionalitas
kiilonosen a testreszabhatosag ¢és design szintén fontos tényezd, mig a kdrnyezettudatossag
jelenleg kevésbé dominans szempont. Az innovacio, a technologiai hattér és a logisztikai
rugalmassag inkabb tdmogatd szerepet tdltenek be. A miiszaki és teljesitményi tényezok
(,HOWs”) meghatarozasaban kiemelt szerepet kap a hatékonysag a fenntarthaté miikodés és
gazdasagossadg szempontjabol. A mindség ¢€s a megbizhatdsag stratégiai prioritasként
kezelendd és tobb szinten integralandd (termékfejlesztés, szolgaltatds, ligyfélkapcesolatok). A
design, innovacid, hatékony logisztika és modern technoldgia szintén hozzjarulnak a vevoi
értékteremtéshez, ezaltal erdsitve a versenyképességet. A QFD matrix lehetové teszi a vevoi
elvarasok és a vallalati teljesitményt befolyasold tényezok kapcsolatanak vizualizalasat. A
kapcsolati erdsségek feltérképezése megmutatja, mely miszaki tényezdk jarulnak hozza
leginkdbb a vevdi igények kielégités¢éhez. Ez képezi az alapjat a stratégiai fejlesztések
iranyainak meghatarozasahoz.

A QFD modell és annak kapcsolati matrixa (Relationship matrix) hatékony keretet nyu;jt

a vevli elvarasok és teljesitményjellemzék kozotti Osszefiiggések feltardsdra. A matrix
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alkalmazaséaval kirajzolodik, hogy a mindség, hatékonysdg ¢és megbizhatosdg dominans
tényezok, mig az innovacio, digitalizacid, fenntarthatosag €s kapcsolati jellemzOok hattérbe
szorulnak, noha ezek képezik a ,,valodi” versenyképesség alapjat. A modell megerdsiti a
hipotézist, miszerint a versenyképesség komplex fogalom, amely egyetlen médszertannal nem
irhat6 le teljes kortien. Az elszigetelt mérések torz képet adhatnak, amit a stulyozéson alapulo
modell mérsékelni tud.

A 2025-6s primer kutatds eredményei alapjan egyértelmlien azonosithatok azok a
tényezOk, amelyek a vevdi dontéshozatalt leginkabb befolyésoljak a vizsgalt szektorban. Ezek
az elvarasok a QFD moddszertanban ,, WHAT” komponensként értelmezhetdk (4. tablazat), azaz
vevol kovetelményként, amelyek teljesitése elsddleges fontossagi. A kutatds célja ezen
tényezOk ¢és a vallalati miikodés, miiszaki, szervezeti sajatossagai a ,,HOW™ kozotti kapcsolat
feltarasa, hogy meghatdrozhatovd valjon mely mikodési jellemzOk jarulnak hozza
leghatékonyabban az Tlgyféligények kielégitéséhez. A kutatds soran alkalmazott MES
(Manufacturing Execution System) integracidja révén az eredmények egyértelmiien
ravilagitottak arra, hogy a vizsgalt faipari vallalat és miikodési folyamataik esetében nem a
termelékenységi faktor, hanem a hatékonysag a meghatarozobb. Ez az eredmény indokolja a
versenyképességi modellben a hatékonysag 1,0 (Bir6 et al., 2016; Pupos et al., 2020) sulyt
meghatarozasat, mint alapkovetelményt. Ezutdn a hatékonysagra ¢épililve keriiltek
meghatarozasra azok a f6 tényezok, amelyek a versenyképességi modell gerincét alkotjak és
amelyeket a szakirodalom és a gyakorlati tapasztalatok is alatdmasztanak. Ezek koz¢é tartozik a
mindség (Botos, 1982; Kolos-Demeter, 1995; Wong-Sohal, 2003; Kenesei-Kolos, 2007) és a
megbizhatosag, valamint a folyamatos értékteremtés (Oliver, 1993; deRuyter et al., 1997,
Davies et al., 2006; Matthyssens-Vandenbempt, 2008; Chang et al., 2009; Demeter-Szasz,
2012) és a hozzaadott érték (Lengyel, 2003) novelése. Az innovacié (Nonaka-Takeuchi,
1995; Schiiller, 2000; Mauborgne-Kim, 2005), a design képessé teszi a vallalatokat az
egyediség fenntartasara €s a versenytarsaktol valo megkiilonboztetésre. A technologiai (Boyer-
Lewis, 2002) fejlettség ¢és a logisztikai (Birdo et al., 2016) folyamatok optimalizalasa
elengedhetetlen a gyors, pontos piaci reakciokhoz. Tovabbi lényeges tényez6 a diverzifikacié
¢s a masolhatatlansag (Hawley, 1968; Barney, 1991, 1995; Baum-Mezias, 1992; Gelei-
Schubert, 2006), melyek a stratégiai er6forrasok egyediségére €s a versenytarsak altali utanzas
nehézségére utalnak. Ehhez szorosan kapcsolddik a piaci alkalmazkodoképesség (Ulrich-
Eppinger, 2016), valamint a human eréforras ¢s a vallalati kompetencidk (Prahalad-Hamel,
1990; Stank et al., 1998; Szentgyorgyi Albert; Bokor, 2000; Szalavetz, 2002, Nils, 2005;
Chikan, 2006; Szilagyi, 2008; Biro et al., 2016) folyamatos fejlesztése. A nemzetkoziesedés a
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novekedési lehetdségek €s a piaci kockazatok szempontjabdl meghatarozo. Az ellatasi lanc
stabilitasa kritikus a zavarok minimalizaldsaban €és a megbizhat6 miikdés szempontjabol. E
tényezOk hatdsat tdmogatja a markaépités (Castaldi-Giarratana, 2018), amely hosszatdvon
reputaciot, ligyfélhiiséget (Prahalad-Ramaswamy, 2004) ¢és értéket teremt, valamint a

fenntarthatosag, amely a kornyezeti szabalyozasok miatt egyre inkabb versenyelonny¢ valik.

Megmutatja, hogy a "HOW" milyen erSsen befolydsolja a "WHAT"-ot.

Kapcsolati matrix

HOW!| Hatékonység me’:i;:z::etaéség Ertékteremtés| Design | Technoldgia | Logisztika | Kompetencia | Mérka | Fenntarthatdsag
WHAT 1,00 2,00 1,90 1,80 1,70 1,70 1,50 1,30 1,30
Kivalé mindség see L1} see o] (11} L1} [11] aee [11]
Meghizhatdsag LYy eee s o .ee .ee s ase e
Ar-érték arany aee e (I} L] [T1] [TT] (11} .. [T} .
Funkcionalitas .o .. oo o oo o . . .. Ertek > VERSENYKEPESSEG
Design o ] (1] see .o o - 3 e i 2
Innovacia . e (11} e .. o (1] e (1]
Technoldgiai szinvonal . .ee e e .ee e o .. e
Elérhetdség, r 3 see see eee o .o LI} .o . .ee
nagyon erfs kapcsolat aee ]
erds kapcsolat e 3
ktzepes kapcsolat . i
nincs vagy gyenge kapcsolat 1]

4. tablazat: Kapcsolati matrix

Forras: Sajat szerkesztés a szerz6 kutatasi eredményei alapjan

HOW Hatekonysag mehgﬂl:[lll‘-lzi:tisa'g Ertékteremtés| Design | Technoldgia | Logisztika | Kompetendia| Marka | Fenntarthatdsag

WHAT 1,00 2,00 1,50 1,80 1,70 1,70 1,50 1,30 1,30
Kivdld mindség 9 9 9 ] 9 9 9 9 9
Meghizhatdsag 9 9 o 9 9 9 9 9
Ar-érték arany 9 3 9 1 9 g9 9 3 9
Funkcionalitas 2 3 9 0 , 0 1 b & 3
Design o 1 3 9 3 o 1 1 3
Innovacio 1 3 9 3 3 o 3 3 =5
Technoldgiai szinvonal 1 9 9 3 9 3 o 3 9
Elérhetdseg, rugalmassag 9 5 9 0 3 3 3 3 g

41,00 46,00 66,00 16,00 34,00 33,00 35,00 32,00 60,00

41,00 92,00 125,40 28,80 91,80 56,10 52,50 41,60 78,00

5. tablazat: Kapcsolati matrix osszefiiggés szamitas

Forrés: Sajat szerkesztés a szerz6 kutatasi eredményei alapjan

A kapcsolati matrix szamitasai alapjan (5. tablazat) az értékteremtés, a mindség és a
technologia kaptak a legmagasabb prioritdsi pontszamot a versenyképességi tényezok vevoi
megitélés kontextusdban. Ez azt mutatja, hogy a vevdi elvarasok teljesitésé¢hez ezek a tényezdk
stratégiai szempontbol kulcsszerepet jatszanak a vallalat versenyképességének megdrzése és

fejlesztése szempontjabol. Ezt kdveti a rangsorban a fenntarthatdsag és a logisztika, amelyek
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szintén jelent0s hatdssal vannak a vevdi elégedettségre és a piaci alkalmazkodasra. Ezt
kovetden a kompetencia és a markaépités jelenik meg, mig a legalacsonyabb pontszamot a
design kapta, ami arra utal, hogy a vevoi elvardsok alapjan szerepe kisebb a tobbi tényez6hoz
képest. Az eredmények alatamasztjak, hogy a hatékonysagon alapuld értékteremtés és a
folyamatos mindségbiztositas képezi a versenyképes mikodés alapjat, amelyet a technologiai
fejlesztés tovabb erdsit. A fenntarthatosag, a logisztika és a markaépités stabilizald és tamogato
funkciodt toltenek be. Ennek megfeleléen a vallalatoknak elsdsorban az értékteremtésre és a
mindség javitdsara érdemes koncentralniuk, mikdzben a tamogatd tényezdk Osszehangolt

fejlesztése is elengedhetetlen a hosszutava versenyképesség fenntartdsahoz.

4.1.3 A QFD matrix eredményeinek vizudlis értelmezése radardiagram segitségével

A kutatés soran kialakitott QFD modell célja az volt, hogy feltarja azokat a technikai,
stratégiai és miikddési tényezoket (HOW-o0k), amelyek legnagyobb mértékben jarulnak hozza
a vevoi elvarasok (WHAT-ok) teljesitéséhez. A tényezok sulyozasa a vevoi prioritasok és a
kapcsolati erdsségek alapjan tortént, amely lehetové tette a tényezok relativ fontossdganak
szamszerisitését. Az igy kapott eredmények vizualis abrazolasara radardiagram késziilt, amely
vilagosan szemlélteti az egyes tényezOk fontossagi sorrend;jét.

A diagram alapjan a legmagasabb sulyszadmot az értékteremtés (66 pont) kapta, amelyet
a fenntarthatésag (60 pont) és a technologia (54 pont) kovetett. Ezek a tényezdk teljes
mértékben 6sszhangban allnak a vevoi elvardsokkal, ahol a fenntarthaté miikodés és a korszerti
technologiai hattér kulcsszerepet jatszanak az értékteremtés biztositdsdban. A kovetkezd
kiemelt tényezdk a mindség és megbizhatdsadg (46 pont), valamint a hatékonysag (41 pont),
amelyek szintén visszatiikrozik a vevoi kutatdsban kinyilvanitott elvarasok eredményeit. A
vevoi visszajelzések alapjan a mindség bizonyult a legmarkénsabbnak, amelynek
biztositasdban a belsd folyamatok hatékonysaga ¢és a technologiabdl szarmazd eldnyok
kihasznaldsa kiemelkedd szerepet kap.

A kisebb sulyszadmot kapott tényezok koz¢ tartozik a logisztika (33 pont), a markaépités
(32 pont) és a design (16 pont), amely arra enged kovetkeztetni, hogy ezek jelenleg kevésbé
befolyasoljak kozvetleniil a vasarloi dontéseket. Ugyanakkor a hosszabb tava versenyképesség
érdekében stratégiai fejlesztésiik indokolt. A vevli visszajelzések alapjan a markahiiség
alacsony szintii volt, hiszen kisebb szolgaltatasi késedelem esetén is gyakori volt a markavaltas,

ami kiemeli a logisztika és a megbizhatdsag fontossagat.

76



A radardiagramm tehat nemcsak az egyes tényezok relativ fontossagat mutatja be,

crer

reprezentacio lehetdvé teszi a komplex Osszefliggések attekintését és tamogatja a vezetdi
dontéshozatalt. Az elemzés eredménye alapjan a vallalat képes olyan fejlesztési iranyokat

kijelolni, amelyek a legnagyobb vevoi értéket teremtik, ezaltal javitva hosszatavi piaci

crer

poziciojat (lasd 1. diagram).

QFD radar dizgramm - sulyezott tényezok (fsszefigges sramitas alapjan)

Design__ ——=—————_[Fiektaimmlis
o R S

-

\

b
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\

1. diagram: QFD Radardiagram

Forras: Sajat szerkesztés a szerz6 kutatasi eredményei alapjan

A faipari agazat sajatossdgai, mint példdul az alacsony hozzaadott értéki
tomegtermelés, az importfiiggdség ¢€s az energiaigényes gyartds indokoljadk, hogy a
hatékonysag kiemelt stlyozast kapjon. A vallalati haté¢konysag kozvetlen hatassal van a
koltségekre, a ciklusidékre, a megbizhatosagra és a szolgaltatasi szinvonalra. A FATAJ adatai
szerint a hazai butorgyartok nett6 arbevétele 2016 utan csokkent, majd 2018-t61 lassu, de
fokozatos ndvekedésnek indult, amely 2022-re’* béviilésben csticsosodott ki. Ebben a

hatékonysag elengedhetetlen tényezdnek bizonyult. A Magyar Nemzeti Bank (MNB) 2022-es

2% https:/fataj.hu/2023/09/top-100-butorgyarto-magyarorszagon-2022/ Letdltés ideje: 2024. februar 3.
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Versenyképességi jelentése’ alapjan a hazai KKV-k termelékenysége bar novekszik,
nemzetkodzi szinten még elmaradott. A faipar esetében kiilondsen fontos a termelékenység
javitasa, mivel az iparagban fokozott az arverseny és nehéz az arprémiumot a piacon
érvényesiteni. A versenyképesség megdrzéséhez elengedhetetlen a gyartasi és miikddési

hatékonysag fejlesztése, amely szintén indokolja, hogy a hatékonysag kapja az 1-es sulyozast.

Minodség és megbizhatosag 2,0

A 2025-ben végzett primer kutatds eredménye szerint a vasarlok 90%-a szdmara a
mindség, a megbizhatosdg ¢és a tartossag jelenti a legfontosabb vasarlasi szempontokat. A
dontéshozatalt egyre inkabb mas fogyasztok visszajelzései is befolyasoljak, amely nemcsak az
ujra vasarlasi hajlandosagot novelik, hanem kézvetlen hatassal vannak a vallalat reputacidjara
is. A valaszadok 30%-a szerint egy elveszett bizalom nem allithato helyre, tovabbi 50% pedig
kizarolag garancialis biztositék esetén adna ujabb esélyt a véllalatnak. Mindez ravilagit arra,
hogy a versenyképesség nemcsak a termékjellemz6kon, hanem a vevodi percepciokon és a
vallalati hitelességen is alapul. Nemzetkozi kutatdsok is megerdsitik ezt a tendenciat: a Global
Data (2025)?° jelentése szerint az Egyesiilt Kiralysag butorvasarloinak 93%-a a mindséget tartja
elsddleges dontési tényezének. A Furniture/Today 2016-0s?’ felmérése alapjan az Apartment
Therapy olvasdinak 91%-a a mindséget és a tartossagot itélte meg kiemelten fontosnak. Egy
2022-es amerikai fogyasztoi kutatds (Casual News Now)?® szerint a vasarlok 77%-a a
mindséget, 76%-a a tartdossagot és 69%-a a designt tekintette meghataroz6 vasarlasi
szempontnak.
Ertékteremtés 1,9

Az értékteremtés a versenyképesség egyik kulcstényezdje, amely az innovacio, a
technologiai fejlettség és a logisztikai hatékonysag szinergiajabol fakad. Ezek nem csupan a
belsé mitkddés optimalizalasat szolgaljak, hanem a vevoi értékndvelés révén piaci eldnyhdz is
juttatjak a vallalatot. Az értékteremtés hosszutavon fenntarthatd versenyelOny forrasava valik
az egyedi termékek, szolgaltatasok és az élményszert ligyféltapasztalat altal (Porter, 1985;
Prahalad-Ramaswamy, 2004).

A 2025-6s primer kutatds eredményei alatdmasztjak azt is, hogy a vevoi dontésekben

meghatdroz6 az ar-érték ardnya, valamint a termékek és szolgéltatdsok 4&ltal nyujtott

25 https://www.mnb.hu/letoltes/versenyke-pesse-gi-jelente-s-hun-2022-1114-2.pdf Letoltés ideje: 2025. junius 10.

26 https://www.globaldata.com/store/industry/furniture-luxury-goods-market/ Letoltés ideje: 2025. janius 11.
https://www.globaldata.com/media/retail/customers-prioritize-quality-furniture-confidence-begins-rise-says-globaldata/ Letoltés ideje: 2025.
junius 11.

27 https://www.furnituretoday.com/business-news/consumers-want-quality-and-durability/ Letdltés ideje: 2025. junius 11.

28 https://casualnewsnow.com/blog/2022/10/05/the-big-4-consumers-priorities-when-choosing-furnishings/ Letoltés ideje: 2025. janius 11.
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funkcionalis ¢és ¢élményszerii tobbletértek. Az értékteremtés igy nemcsak a mikodési

hatékonysagra épiil, hanem kozvetleniil erdsiti a vevoi elégedettséget és lojalitast is.

Design és innovacio 1,8

A 2025-0s primer kutatds szerint a magyar butorvasarlok novekvd elvarasokat
tamasztanak a mindség, a funkcionalitas és a fenntarthatd design irdnt. A multifunkcionalis és
kornyezettudatos butorok iranti kereslet emelkedése, valamint a szaktervezési és design
szolgaltatasok 22%-os éves ndvekedése (2024-ben 51,3%° milli6 eurd forgalom) is jelzi a
designalapu értékteremtés fokozddd szerepét. Az innovativ formatervezés példaul
testreszabhat6sag, kombinalhatésag noveli a termékvonzalmat és hozzdjarul a hosszutava
versenyképességhez is (Schiiller, 2000).

A Klaszter Gazdasagi Potencial 2025-0s kutatdsa szerint a klasztertagok korében (110)
végzett felmérés alapjan az elmult 5 évben 0sszesen 286 innovacid valdsult meg. Ezek koziil a
bevezetett jdonsagok 61%-a 11j technoldgiat, 42%-a pedig tovabbfejlesztett terméket érintett.
Emellett 21 iparjogvédelmi oltalmu bejelentés tortént, amelybdl 17 jelenleg is érvényes, ezek
tobbek kozott a Soproni Egyetem ¢€s vezetd ipari szereplok tulajdonat képezik. Nemzetkozi
adatok szintén megerdsitik a design alapt versenyelényt: A Design Management Institute®
Osszeallitasa szerint a design-orientalt vallalatok hosszl tdvon 211%-kal feliilteljesitették a
piaci atlagot tiz év alatt és atlagosan 228%-o0s tobblethozamot értek el (példaként emlithetd az
Apple, a Nike, az IKEA). McKinsey (2018)*! kutatdsa szintén arra vilagit ra, hogy a designra
fokuszalo vallalatok 5 év alatt atlagosan 32%-kal magasabb arbevételt, valamint 56%-kal
nagyobb részvényesi hozamot realizaltak, mint a hétkdznapi vallalatok. Mindez alatdmasztja,
hogy az innovacié és a design nemcsak lehetdség, hanem versenyképességi sziikségszeriiséget

is jelent!

Technologia 1,7

A fejlett gyartokapacitas, az automatizalds, a szamitdogépes tervezés, valamint az
intelligens termelési ¢és logisztikai rendszerek kritikus hatdssal vannak a vallalatok
hatékonysagara, a koltségekre €s a rugalmassagra. A technologiai elényok lehetdvé teszik a
gyartasi folyamatok optimalizalasat, a ciklusidok lerdviditését, tovabba az anyag ¢és az
eréforrasfelhasznalas hatékonyabb kezelését. Mindez hozzajarul az eldallitasi koltségek

csokkentéséhez és a termékmindség magas szinten tartasdhoz (Boyer-Lewis, 2002). Az Ipar 4.0

2 https://www.ibisworld.com/hungary/industry/specialised-design-activities/200293/ Letdltés ideje: 2025. jinius 11.

39 https://www.researchgate.net/figure/DMIs-Design-Centric-Index-outperformed-the-S-P-by-228-percent-over-the-past-10-
years figl 263213424 Letoltés ideje: 2025. junius 11.
https:/www.numberanalytics.com/blog/business-case-roi-design?utm_source Letoltés ideje: 2025. junius 11.

3! https://www.mckinsey.com/ Letdltés ideje: 2025. junius 11.
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megoldasai, az [oT, a mesterséges intelligencia €s az automatizalt vezérlés jelentdsen ndveli a
vallalatok alkalmazkodasi képességét, akar gyorsan valtozo piaci kornyezetben is (Kagermann
et al, 2013; McKinsey, 2019). A McKinsey Global Institute szerint a fejlett gyartasi
technoldgiak akar 30-50%-os koltségesokkentést, 20-30%-o0s termelékenységndvekedést és 10-
20%-os hibaarany csokkenést eredményezhetnek. A 2025-6s primer vevoi kutatas eredményei
ugyanakkor azt mutatjak, hogy a vevok nem a technologiai szinvonal alapjan értékelik a
terméket, hanem a termék tartdssdga és a mindsége révén. A technoldgia azonban
elengedhetetlen a vallalati hatékonysaghoz és a mindség biztositasdhoz, a fogyasztok szamara

mégis kevésbé lathatod vagy érzékelt tényezd, ami indokolja az 1,7 stilyozésat.

Logisztika 1,7

A hatékony miikodéshez a jol szervezett logisztikai rendszerek elengedhetetlenek,
ugyanakkor onmagukban nem képeznek latvanyos piaci értéket a vevoi elégedettség
szempontjabol, hiszen a mindség ¢és a tartdossdg meghatdrozobb szdmukra. A korszerii
logisztikai folyamatok kulcsszerepet jatszanak a fenntarthatd és koltséghatékony vallalati
mukodés biztositdsaban. A logisztika ma mar nemcsupan koltségesokkentd eszkdz, hanem
stratégiai tényezd is, amely hozzajarul a jovedelmezdséghez és a versenyeldnyhoz (Haldszné,
1998).

A butoripar sajatos kihivasai, mint a természetes €16 alapanyagok hasznalata, a hossz
ujratermelddési idOk, a széles spektrumu vevdi elvarasok €s a sziikds gyartasi, szallitasi
hataridék kiillondsen érzékennyé teszik a vallalatokat az anyag és az informacid aramlés
zavaraira, ami tovabb ndveli a logisztikai folyamatok jelentdségét. A 2025-6s primer kutatas
eredményei szerint a vevok egyértelmiien kiemelték a szallitdsi pontossagot, a
készletelérhetdséget és a rugalmassagot, mint legfontosabb kiszolgalasi elvarasokat. E tényezdk
hidnya kozvetlen elégedetlenséghez vezethet, mig meglétiik oGnmagaban nem ndoveli jelentésen
a vevoi elégedettséget. Ez 6sszhangban all a Kano-modell altal definiélt alapvet6 (,,must be”)
kategoridval, amely segit az ligyféligények rendszerezésében €s a szolgaltatasfejlesztési
prioritasok meghatarozasaban (Kano et al., 1984), ugyanakkor a logisztika szerepe a vevok
szamdra onmagaban nem mindig lathatd és/vagy csak mas teljesitményfokozd tényezokkel
egyiitt érvényes. A Kano modell és a QFD moédszertan szorosan kapcsolddnak egymashoz,
hiszen mindkettd a vevdi elvarasok rendszerezésére biztosit alapot és azok termék vagy
szolgaltatasfejlesztésére fokuszal, csak mas aspektusbol. A Kano modell jeloli a vevoi igények
fontossagat és tipusat, a QFD pedig lehetdvé teszi ezen igények strukturalt és mérhetd

beépitését a termék vagy szolgaltatasfejlesztésbe. A QFD keretrendszer a vevoi igényeket
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(What’s) és a miiszaki megoldasokat (How’s) egymashoz rendeli tamogatva a fontossagi

sorrend meghatarozasat €s a fejlesztési fokusz kijelolését.

A nemzetkdzi szakirodalom szintén megerdsiti a logisztikai képességek stratégiai
jelentdségét: McKinsey (2022)*? szerint a digitalizalt ellatasi lanc 20-30%-kal csokkentheti a
koltségeket ¢€s jelentOsen roviditheti az atfutdsi idoket, mig az OECD (Gazdasagi
Egyiittmiikddési és Fejlesztési Szervezet) 2020°3-as kutatasai alapjan a logisztikai teljesitmény
javulasa akar 10%-kal is novelheti az exportpotencialt. Mindezek aldtdmasztjak, hogy a
logisztika kiemelt helyet foglal el a versenyképességi modellben. A logisztika hatdsa
kozvetleniil és rovidtavon is érzékelhetd, de csak akkor képes hosszi tava versenyelonyt
biztositani, ha integralodik mas tényezokkel, példaul az innovacioval, a technologiaval és a

hatékonysaggal.

Diverzifikacio, masolhatatlansag 1,6

A vallalati kompetencidk, az integralt tudds, valamint a technologiai és logisztikai
elonyok kulcsszerepet jatszanak a fenntarthaté versenyelony kialakitasdban. Ezek az
eroforrasok teszik lehetové az értékteremtést €s a piaci diverzifikaciot. A diverzifikacio
kiilonosen akkor eredményes, ha a vallalat olyan koherens, nehezen masolhat6 eréforrasokra
épit, amelyek stratégiai eldnyt biztositanak. A Journal of World Business (2007)** egyik
tanulmanya ravilagitott arra, hogy a kapcsolodd termékdiverzifikacio kedvezdéen hat a
nemzetkozi vallalatok teljesitményére, mig a nem kapcsolodo diverzifikacid Osszességében
negativ hatassal birhat. Castaldi-Giarratana (2018) eredményei szerint a diverzifikacio és a
markaépités egylittes alkalmazasa tovabb erdsiti a teljesitményt, kiilondsen, ha a vallalat képes
hatékonyan integralni a szervezeti tudast. Barney (1991) féle er6forras alapu szemlélete szerint
(RBV) a fenntarthat6 versenyeldny olyan eréforrasokon keresztiil érhet6 el, amelyek értékesek,
ritkdk, nehezen masolhatdk és nem helyettesithetok. Porter (1985) klasszikus versenystratégiai
elmélete szintén kiemeli a differencidlds szerepét a versenyeldny megteremtésében. Mindezek
alapjan a diverzifikaci6 és a masolhatatlansag egyiittesen magas szintli, komplex stratégiai
értéket képviselnek (Hannan et al., 1990; Barney, 1991; Porter, 1991a; Porter, 1991b; Baum-
Mezias, 1992; Gelei-Schubert, 2006; Roland Berger Innovacios Mutat6, 2024) és kulcsszerepet

jatszanak a vallalati versenyképesség fenntartasaban.

32 https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/supply-chain-40--the-next-generation-digital-supply-chain#/ Letoltés ideje:
2025. junius 12.

33 https://www.oecd.org/en/publications/drivers-of-logistics-performance _5jlwvzd3pks2-en.html Letdltés ideje: 2025. jinius 12.

3% https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S109095 1606000629 Letdltés ideje: 2025. janius 11.
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Piaci rugalmassag és alkalmazkodoképesség 1,6

A butoriparban, ahol a vevoi preferencidk, a designtrendek, az anyaghasznalati 0jitasok
¢és a lakberendezési stilusok gyors ilitemben valtoznak, kiilondsen nagy értéket képvisel a
véllalatok piaci rugalmassaga ¢s alkalmazkodoképessége (Ulrich-Eppinger, 2016). Azok a
vallalatok keriilnek versenyeldnybe és képesek hosszl tdvon fennmaradni, amelyek hatékonyan
reagalnak ezekre a valtozdsokra — legyen sz6 1j termékek fejlesztésérdl, a kinalat személyre
szabasardl vagy a gyartasi rugalmassagrol (Swafford et al., 2006). Fontos kiemelni, hogy a
rugalmassag dnmagaban nem tartozik a legfébb, kdzvetleniil érzékelhetd vevoi elvarasok kozé.
Sokkal inkabb hattérben miikodo stratégiai képesség, amely a vallalati hatékonysagot €s a piaci

reagaloképességet biztositja, ezaltal kdozvetve erdsiti a versenyképességet.

Munkaerd és vallalati kompetencia 1,5

A munkaerd ¢és a vallalati kompetencia meghatdrozd szerepet tdltenek be a
versenyképesség szempontjabol. A vallalati know-how, a munkavallalok szaktudasa és
gyakorlati tapasztalata, kiilonosen a korszerli technologidkkal kombindlva kozvetleniil
befolyéasolja a termelékenységet, a termékmindséget, valamint az ligyfélkiszolgalas és az
igyfélélmény szinvonalat. Ezek egyiittesen jarulnak hozza a belsé hatékonysag noveléséhez, a
rugalmassaghoz és az alkalmazkodoképességhez. A vallalati kompetencia nemcsak stabilitast
biztosit, hanem az innovacios képesség alapjat is képezi (Woodcock, 1996; Zhang et al., 2003).
A stulyozas kozepes értéke indokolt, hiszen jelentdségének stlya fiigg a vallalat tipusatol és
piaci pozicidjatol. A prémiumkategorids, egyedi termékeket eldallitdo vallalatok esetében a
humén kompetencia kiemelt szerepet kap, mivel az egyedi, nehezen masolhat6 tudasra és a
specialis értékteremtésre €pit. Ezzel szemben az erdsen automatizalt, tomegtermelést folytato
vallalatok esetében bizonyos human kompetenciak mar részben kivalthatok, igy nem jelennek

meg elsddleges versenyképességi tényezdként (Alhloul-Kiss, 2022).

Nemzetkoziesedés, export 1,5

A nemzetkoziesedés ¢és az exporttevékenység jelentds versenyképességi tényezot
képvisel a butorgyartdo vallalatok szdmara, mivel hozzdjarul a bevétel novekedéshez, a
markaismeret bovitéséhez és a piaci kockdzatok mérsékléséhez. Az értékelés ugyanakkor
tiikrozi azt is, hogy bar az export stratégiai lehetdséget kinal, mégsem minden véllalat szamara
relevans célkitlizés. Kiilonosen a kis és mikrovallalkozasok esetében gyakori, hogy a haza piac
élvez elsobbséget. A FATAJ iparagi kimutatasai és a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH)
adatai szerint 2023-ban a magyar butorgyartds teljes volumenének mintegy 54%-a keriilt

exportra, mig a Top 100 vallalat esetében ez az arany meghaladta a 80%-ot (FATAJ, 2024).
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Mindez megerdsiti az exportorientaltsag ¢és a nemzetkozi jelenlét fontossagat. Emellett a
kiilpiaci jelenlét hozzajarulhat a keresleti ingadozasok ellensulyozasahoz €s a vevoi portfolio
stabilizaldsédhoz, igy a hosszu tavu fenntarthatosag zalogava valhat (Ruzzier et. al., 2006; Lu-
Beamish, 2004). Vevdi szempontbol a nemzetkdzi jelenlét bizalomerdsitd hatassal bir,
kiilonosen akkor, ha a marka egyedi és megbizhatd. A globalisan elérhetd termékek esetében a
vasarloi hiiség €s az Gijra vasarlasi hajlandosag magasabb lehet, mivel a nemzetkdzi sikerességet

sok fogyasztd a mindség ¢€s a stabilitds indikatoraként értelmezi (Knight-Cavusgil, 2004).

Ellatasi lanc stabilitasa 1,4

A véllalati miikodés folyamatossaga és a termékek egyenletes, kozvetlen elérhetdsége
stratégiai jelentdségli a versenyképesség szempontjabol. Mérsékelt stlyozasat indokolja, hogy
bar 6nmagéban nem a legerdsebb versenyfaktor, mégis dontd szerepet jatszik a kornyezeti
zavarokra vald gyors dinamikusan reagdlasban, kiilondsen extrém helyzetekben. A beszallitoi
fennakadasok a butoriparban is komoly kdvetkezményekkel jarhatnak: a Furniture Today
(2023) adatai szerint a késedelmek és a készlethianyok akar 3,4 milliard USD* bevételkiesést
okoztak és az tigyfelek kozel fele lemondta a rendelést mar egy kéthetes szallitasi késedelem
esetén is. A szallitdsi élmény kozvetlen hatassal van a vasarloi elégedettségre €s bizonyitott
tény, hogy késések esetén a vasarlok majdnem fele képes masik markara valtani. Az ellatasi
lanc stabilitasa tehat kritikus, ugyanakkor sériilékeny tényezo is, de nem kizardlagos, hiszen
részben alternativ beszerzési forrasokkal lehet kompenzalni a nehézségeket. A technologiaval
tamogatott, digitalizalt ellatasi lanc lehetdvé teszi az egyéni vevdi igények rugalmas kielégitését
¢és a proaktiv piaci alkalmazkodast, ami csokkentheti az ugynevezett ostorcsapas effektust

(bullwhip effect) is.

Markaépités 1,3

A 2025-ben végzett primer vevoi kutatds eredményei alapjadn a vasarldsi dontéseket
els6sorban nem a marka befolyésolta, hanem az ligyfélelégedettség és az ar-érték arany. Ennek
kovetkeztében a markaépités viszonylag alacsony, kozepes jelentdséget kapott €s nem
tekinthet6 elsédleges dontési tényezonek a fogyasztok szamara. Ezt tdimasztjak ala a Furniture
Today (2017)% ipardgi adatai is, mely szerint a butorpiacon a mdrkahfiség ardnya (,,brand
loyality”) 10% volt, ami jelzi, hogy a markanév Onmagaban nem feltétleniil biztosit
versenyeldnyt és nem is elsédleges dontési szempont. A Fabunio 2022-es’” kutatasa szintén

megerdsiti ezt a tendenciat, mivel a megkérdezettek 71%-a nem tudott kedvenc butormarkat

35 https://medium.com/@globalbase/how-supply-chain-disruptions-are-hurting-the-furniture-industry-5ea3afcdf688 Letoltés ideje: 2025.
junius 11.

3¢ https://www.furnituretoday.com/business-news/high-interest-low-brand-loyalty-furniture/ Letdltés ideje: 2025. junius 12.

37 Butorkutatas 2022, Fabunio NRC netpanel kutatas
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megnevezni, mig a fennmarad6é 29% pedig spontan valaszt adott, ami arra utal, hogy a
fogyasztok nagy része nem kotodik erdsen egyetlen markahoz sem.

Az ¢élményalapu tigyfélérték napjainkban nélkiilozhetetlen, de a vasarlok sok esetben
ezt nem kotik 0ssze kdzvetleniil a markaval. A pozitiv ligyfélélmény erdsiti a vasarloi hiiséget
és az elkotelezodést, de nem azonos a markaval. Egy Supply Chain Brain®® (2024) felmérés
szerint, ha a szallitds sordn rossz élmény éri az iigyfelet az esetek 77%-ban elhagyja a markat,
ami ravilagit arra, hogy a logisztikai teljesitmény szoros kapcsolatban 4all a fogyasztoi
lojalitassal. Prahalad-Ramaswamy (2004) szerint az iigyfélértéket, alapvetden az tigyfélélmény
mindsége formalja, amely meghatidrozza a markahoz val6 ragaszkodast, a fogyasztoi kotodést
¢€s hosszu tavon a lojalitast is. A markahtliség érzelmi kotddést, ragaszkodast és hosszabb tava
elkotelezOdést alakithat ki, ami végsd soron stabil versenyeldényt biztosithat. Ugyanakkor a
markaépités nem minden butoripari vallalatnak elsddleges stratégiai szempont, mivel hatasa
gyakran csak hosszabb id6tavon érvényesiil. A prémiumkategorias vallalatok esetében azonban
kiilonosen kritikus, elengedhetetlen és kiemelten fontos a tudatos markaépités ¢és az
igyfélélmény  folyamatos  fejlesztése,  hiszen  ezek  sziikségesek a  piaci
megkiilonboztethetdséghez, a nemzetkdzi jelenlét fenntartdsdhoz ¢és a hosszatavi markahiiség
kialakitasahoz.

Fenntarthatésag 1,3

A fenntarthat6sag €s a kornyezettudatossag fokozatosan, de mégis egyre hangstlyosabb
szerepet toltenek be a vallalati stratégidkban és a fogyasztéi dontéshozatalban. Az 1,3-as
sulyozas a modellben azt tiikrozi, hogy bar jelenleg még nem dominans, nem elsddleges
versenyképességi tényezo, de fontossaga és sziikségessége egyre csak novekszik, kiilondsen a
hosszutava versenyeldny megorzése €s erdsitése szempontjabol. A vallalatok szdmara mind
nagyobb eldnyt jelenthet, ha a kdrnyezeti tudatossagot, a fenntarthatosagot, a felelds eréforras
gazdalkodast integraljak a gyartasi, mikodési és termékfejlesztési folyamataikba (Porter-
Kramer, 2011).

A 2025-ben végzett primer vevOi kutatds ugyanakkor arra vilagit rd, hogy a
fenntarthatosagi szempontok jelentéktelen szerepet jatszanak a vasarloi dontésekben. A
megkérdezettek tobbsége tovabbra is elsdsorban az drat veszi figyelembe, az ar-érték aranyt
tartja meghatarozonak, mig a koOrnyezetbarat tulajdonsdgok és az o©kologiai labnyom
csokkentése még sok esetben hattérbe szorul, mivel magasabb aron érhet6 el szamukra.

Ugyanakkor megfigyelhetd egy nagyon lasst, de egyértelmi elmozdulas a tudatosabb vasarloi

38 https://www.supplychainbrain.com/articles/39364-survey-furniture-home-delivery-service-key-to-customer-loyalty Letoltés ideje: 2025.
jinius 12.
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magatartas iranyaba, amely hosszabb tavon a fenntarthatosdg versenyképességi szerepének

er6sodését vetiti elére (European Commission, 2023).

Ezen GsszetevOok €s befolyasold tényezok figyelembevételével indokoltnak tartottam

egy olyan atfogd elemzési modszer kidolgozasat (1asd 6. tablazat), amely a versenyképesség

mérését valosaghlibb, a gyakorlatban is relevans keretek kozé helyezi. A kutatdsom célja egy

olyan értékelési rendszer megalkotdsa volt, amely nem kizarolag pénziigyi-gazdasagi

mutatokra épiil, hanem a vallalati miitkddés komplexitasat is figyelembe veszi. A modell ezért

integralja a belsd folyamatok mindségét,

a human er6forrasok szerepét,

valamint

lehetoségeihez mérten a kiils6 kornyezeti hatdsok dinamikajat is, hozzgjarulva a

versenyképesség értelmezéséhez ¢s méréséhez.

Tényezo

Leiras

Stulyozas

HATEKONYSAG

A vallalat szamara elért legjobb eredmény adott eréforras, térbeli,
idébeli és egyéb korlatok mellett.

1,0

Innovacié és design

Az értékinnovacio, a fenntarthatésag és a folyamatos fejlodés
vevOkozponti  megkozelitése  pozitivan  befolyasolja a
hatékonysagi mutatokat és tartds versenyelonyt képez. Kiemelten
fontos olyan piacokon, ahol a funkcionalitas, az esztétikai érték €s
az ar egyarant meghatarozo.

1,8

Technologia

A technoldgiaintenziv szemlélet meghatarozéan alakitja a
hatékonysagi mutatokat. A mesterséges intelligencia timogatja az
automatizalast, a testre szabast, az ellatasi lanc optimalizalasat €s
a minéségellendrzést, amelyek kiilondsen fontosak a hatékonysag
és a versenyképesség szempontjabol.

1,7

Logisztika

A fenntarthatd és hatékony miikodést a logisztika optimalis
folyamatai biztositjak, amelyek egyben értéket is teremtenek.

1,7

Ertékteremtés, hozzaadott
érték

A tulajdonosi értékteremtés elsGsorban a hatékonysagra és a profit
ndvelésre épiil, mig a hosszatava tigyfélkapcsolatok kialakitasa a
vevOi értekteremtésen alapul. Az optimalis egyensuly
megteremtése létfontossagu, amely elsdsorban az innovacion, a
magas mindségen ¢és a hatékonysagon keresztiil valosithatdo meg.

1,7

Diverzifikacio,
masolhatatlansag

A vallalati tudés, a kompetenciak, a technologiai adottsagok ¢s a
stratégiai szemlélet egyiittesen teremtenek értéket és biztositjak a
megkiilonboztethetdséget, amely versenyelonyt eredményez a
vallalat szdmara.

1,6

Mindség és megbizhatésag

A technoldgia, a mesterséges intelligencia és a fejlett logisztikai
rendszerek  alkalmazdsa hozzajarul a kivald —mindség
biztositasdhoz, amely eldsegiti a hosszatavu tigyfélkapcsolatok
kiépitését €és noveli a vevdi lojalitast, ezaltal fenntarthato
miikddést és tartds versenyelonyt eredményez.

1,6
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Piaci rugalmassag és Ezek hatékonysaga meghatarozza a versenyelény mértékét, noveli
alkalmazkoddoképesség a vevli elégedettséget és erdsiti a vevOi lojalitast, tovabba 1,6
lehet6vé teszi Uj piacok elérését.

A jol felépitett marka nemcsak a piaci megkiilonboztetést teszi
Markaépités és lehetdvé, hanem darazasi rugalmassdgot is biztosit. A vevok

iigyfélélmény hajlanddak magasabb érat is fizetni a megbizhatosagért és a kivalo
mindségért, mivel a marka bizalmat és érzelmi kotodést alakit ki,
st életformava is valhat.

1,5

Munkaeré és vallalati A rendelkezésre all6 tudas és szervezeti kompetencia a korszeri
kompetencia technologiaval egyiittesen komplex értéket teremt és
versenyel6nyt biztosit.

1,5

Nemzetkoziesedés, export | Az exportképesség ¢és a nemzetkdzi terjeszkedés jelentds
meértékben hozzajarul a vallalat versenyképességhez és noveli a
pénziigyi stabilitast.

1,5

A Dbizalmon alapuld egyiittmiikodés és a beszallitok
Ellatasi lanc stabilitasa megbizhatdsaga jelentds hatdssal van a gyartasi folyamatokra, a
stratégiakra, a koltségekre, az drazasra ¢és a mikodés
kiszamithatosagra is. A stabil ellatasi lanc hozzajarul a koltségek
csokkentéséhez €s a versenyképesség javitasahoz, ami kiilondsen
fontos piaci bizonytalansag vagy geopolitikai zavarok idején.

1,4

Hosszatdvon egyre inkabb versenyeldnnyé valhat, ugyanakkor
jelenleg még nem mindenhol prioritds. A tudatos fogyasztdi
elvarasok és a globalis piaci valtozasok hatasdra azonban szerepe
egyre inkabb fel fog értékelddni.

Fenntarthatdésag 1,3

6. tablazat: Versenyképesség mérési modell sulyozasa

Forras: Sajat munkaji modellalkotas a szerz6 kutatasi eredményei alapjan

A kutatas célja egy QFD alapu értékelési modszer kidolgozésa volt a faipari vallalatok
versenyképességi elemzésére €s fejlesztésére, amely képes dsszekapcesolni a vevoi elvarasokat
a vallalati képességekkel. A modell alapjat leginkabb a 2025-ben végzett vevoi informaciokat
¢s elvarasokat gylijté kérddives felmérés képezte, valamint a PANFA AIK szekunder kutatasa,
kiegésziilve vevéi szempontokat vizsgdld masodlagos kutatdsokkal, nemzetkdzi és
benchmarking adatokkal. A modell gyakorlati haszna abban rejlik, hogy strukturalt €s objektiv
diagnosztikai keretrendszert biztosit a vallalati versenyképesség belsd és kiilsé tényezdinek
Osszehangolt értékeléséhez.

A stlyozasi rendszer segitségével feltarhato, hogy az egyes versenyképességi tényezok
példaul mindség, megbizhatosag, értékteremtés, technologiai fejlettség vagy logisztikai
képességek milyen mértékben jarulnak hozza a vallalat teljesitményéhez. Ezaltal azonosithatok
azok a stratégiai teriiletek, amelyek célzott fejlesztése kiemelkedd hozzaadott értéket

eredményezhet. A rendszer tdmogatja a vallalatok kozotti 6sszehasonlitast és benchmarking
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c¢lokra is alkalmazhato, lehetové téve a teljesitmény mérését iparagi szinten, akar nyilvanos
pénziigyi adatok vagy K+F raforditasok alapjan.

A QFD alapu modell nemcsak belsd teljesitménymérésre alkalmas, hanem lehetdséget
ad arra is, hogy a vallalat a sajat helyzetét kiils6 kornyezetben értelmezze. Mig egy kisebb
vallalkozas szdmdara a koltséghatékonysag, addig egy nagyobb piaci szerepld szdmara az
innovacié €s a nemzetkoziesedés lehet kiemelt fejlesztési irany. A sulyozasi logika alapjan
késziilt radar-diagram vizudlisan is megjeleniti az erdsségeket és gyengeségeket ezzel is
elésegitve a stratégiai fokuszok kialakitasat.

A modell kiilondsen hasznos eszkdzz¢ valhat a stratégiai dontéshozatalban, fejlesztési
prioritasok meghatarozasaban, illetve palydzati vagy befektetési folyamatok eldkészitésében,
mivel hiteles és mérhetd képet ad a vallalat belsé miikodésérdl és fejlesztési potencidljarol. A
rugalmasan alkalmazhaté keretrendszer tdmogatja a hosszitavii  versenyeldnyok
megteremtését, a vevoi igényekhez valo alkalmazkodast és a tuddsalapu ndvekedési palyak
kialakitasat.

Osszességében a kutatds nemcsak elméleti hozzijarulast nytjt a versenyképesség
fogalmanak ujra definidlasahoz, hanem ipardgi szinten mérhetd relevans modszertant is kinal.
A modell mas ipardgakba is adaptalhato, kiilondsen ott, ahol sziikség van a stratégiai tervezés
strukturalt, adatalapt megkdzelitésére.

A kutatds sordn szerzett tapasztalatok €s a bemutatott érvek alapjan a felallitott
hipotézist ELFOGADHATONAK tekintem. Ennek megerdsitéseként egy olyan sulyozési elven
alapuld versenyképességi modellt dolgoztam ki, amely objektivebb szempontok szerint is

alkalmas a vallalatok értékelésére és a gyakorlatban is helytallonak bizonyul.

4.2 A hatékonysag és a termelékenység jelent8sége

Hipotézis 2: A magyarorszagi faipari vallalatok versenyképességét elsdsorban a komplex
vallalati hatékonysag mér6-mutatdi (folyamat, erdforras, energia, koltséghatékonysag,
adatvezérelt rugalmassag) hatarozzak meg, szemben Pupos et al. (2020) altaldnossagban igazolt

termelékenységeentrikus értékfontossagaval.

A piac napjainkban allandé valtozasban van, amely dinamikus rendszerként formalja a
kereslet-kinalat egyensulyat. A vevok igényeinek valtozasa jelentdés mértékben befolydsolja ezt
az egyensulyt, amelynek megbomlasa taltermeléshez vagy hidnyhoz vezet. Amennyiben a

kereslet csokken, mikozben a kinalat valtozatlan marad, taltermelés alakul ki, ami az arak
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csokkenéséhez vezethet. Ezzel szemben, ha a kereslet novekszik, de a kindlat nem képes
mindezt lekdvetni, aremelkedés és hiany alakulhat ki. Célszeriibb lenne a vallalati kinalatot a
kereslethez igazitani annak érdekében, hogy a vallalatok fenntarthatd miikddést tudjanak
biztositani.

A vevoi elvarasok folyamatosan valtoznak, egyre nagyobb az igény a mindségre €s az
egyedi, személyre szabott megoldasokra, mikozben tovabbra is erds arérzékenység jellemzi
Oket. Ez azt is jelenti, hogy a vallalatok szdmara nem elegendd kizarolag a termelékenység
novelésére koncentralni, hanem elengedhetetlen a hatékony értékteremtés és a fenntarthato
mukodés biztositasa. Az elmult idoszak gazdasagi visszaesése kovetkeztében a fogyasztas
mérséklodott és mind a fogyasztok, mind a vallalatok egyre tudatosabban mérlegelik
kiadasaikat. A magas termelékenység 6nmagaban nem garantal eladast, hiszen a tomegtermelés
konnyen felhalmozodo készletekhez vezet. Ezzel szemben a hatékonysag, azaz az optimalizalt
miikddés €s a koltségek alacsonyan tartdsa a fenntarthatosagot erdsiti. A tomegtermelés helyett
az ¢értékteremtésre €s az innovaciora kell fokuszalni, hiszen a vevok arérzékenysége
megkoveteli, hogy a vallalatok olyan termékeket fejlesszenek, amelyek valddi hozzaadott
értekeket képviselnek (példaul okos vagy multifunkcionalis butorok, fenntarthatd, hosszabb
¢lettartamt megoldasok).

A MES rendszer esettanulmanyanak kdvetkeztetései szintén alatdmasztjak a felallitott
hipotézist, mivel nem csupan a termelési volumen ndvelése volt a cél az egyedi bltorgyartd
esetében, hanem sokkal inkabb a folyamatok optimalizéldsa, a pazarldsok minimalizalasa és a
gyorsabb, rugalmasabb reagaloképesség megteremtése. Az esettanulmdny eredményei
(optimalizalt miikodés, hatékony erdforrasfelhasznalas, valds idejii adatvezérelt, rugalmas
dontéshozatal) egyértelmiivé tette, hogy a versenyképesség szempontjabdl a haté¢konysag valt
elsdleges tényezdve.

Az eurdpai gazdasagpolitikdban a hatékonysag egyértelmiien elsdbbséget élvez a
termelékenységgel szemben. Mindezt jol példdzza az Europai Unio 2023-as
Energiahatékonysagi Iranyelve (EU 2023/1791 irdnyelv), amely kézponti alapelvként rogziti
az ,.energy efficiency first” megkdozelitést. Ez azt jelenti, hogy a dontéshozatal soran elényben
kell részesiteni a koltséghatékony intézkedéseket a kinalatbdvitéssel és a kapacitdsndveléssel
szemben. Mindezt alatamasztjak empirikus adatok is, hiszen az Eurdpai Beruhédzéasi Bank
évenkénti felmérése (EIB Investment Survey) szerint 2023-ban az eurdpai vallalatok 51%-a
hajtott végre energiahatékony beruhazasokat, mig 78% energiamegtakarit6 intézkedést (EIB,
2023) vezetett be. A 2024-es felmérés ramutatott arra is, hogy a klimamérséklést ¢és

alkalmazkodast célz6 beruhazasok, amelyek legfontosabb alappillére a hatékonysag mar a
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vallalatok 61%-at érintettek (EIB, 2024), mig a kapacitasbdvitések joval kisebb sulyt
képviseltek.

A KKV-k korében végzett felmérések szerint 63%-a tett konkrét Iépéseket
energiafogyasztas csokkentésére, mig 93% legalabb egy eréforrashatékonysagi intézkedést
hajtott végre (European Commission, 2021). Ez mutatja a vallalatok térekvéseit, mely szerint
elsésorban nem a termelékenység, hanem a hatékonysag javitasa all. Ezt erdsiti az Eurostat és
az Eurépai Koérnyezetvédelmi Ugyndkség ,resource productivity” mutatdi révén, amelyet
kifejezetten a hatékonysag mérdszamaként alkalmaz és 2000 6ta mintegy 52%-kal javult EU
szinten (Eurostat, 2023). Ez jol mutatja azt, hogy a gazdasagi teljesitmény értékelés Europaban
nem pusztan az output novekedéséhez (termelékenység), hanem a felhasznalt erdforrasok
hatékonysagahoz kotddik. A technikai hatékonysdg az, ami jelzi a rendelkezésre allo
eréforrasok optimalis felhaszndlasat és hatarozza meg a teljesitményt. Amennyiben a technikai
hatékonysag romlik vagy csak lassan javul, az kozvetleniil visszafogja a termelékenységet,
ezért sziikséges, hogy a hatékonysag legyen az elsddleges szempont. Ezért kulcsfontossagu,
hogy a hatékonysag (output/input optimalis) javitasat a vallalatok stratégiai célként kezeljék,
kiiléndsen a modern ipari trendek, mint az Ipar 4.0 és a korforgasos gazdasag fényében.

Az Ipar 4.0, a korforgasos gazdalkodas ¢és a digitalis ellatasi lancok a hatékonysag ¢s az
értékteremtés felé toljak a versenyt’®. Svédorszagban a ,,Wood City” program iparagi
innovacios huzoerd, amelyben a kivitelezési id6 €s a karbonldbnyom csokkentése kimagaslo
szerepet kap. Norvégidban friss kutatasok a digitalis innovacié és a korforgasos épités faanyag
lanc hatdsit elemzik, mig az okos erdészeti (LiIDAR, Smart Forest)** projektek novelik a
kitermelési €s logisztikai hatékonysagot. Az EU-ban ¢€s a fejlett faipari régiokban (Skandindvia,
USA) a versenyképesség elsdédleges meghatarozdja nem a puszta termelékenység, hanem a
komplex hatékonysag, amely kiterjed a folyamat, er6forras és energiahatékonysagra, a digitalis
érettségre ¢s a vevoerték teremtésére. A nemzetkdzi iranyelvek (EU Forest Strategy 2030; FAO
SOFO), a friss empirikus kutatasok (Forest 4.0; digitalis faellatasi lancok; LEAN), valamint a
piaci esettanulmanyok megerdsitik a hatékonysagi dimenziok elsédleges szerepét. A
termeléscentrikussaggal és az egyoldali volumenalapti termeléssel szemben inkébb a
fenntarthatosag, a gyorsabb alkalmazkodoképesség és a vevoérték teremtés jellemzi az eurdpai

ipart. Ez a tendencia Osszhangban all az Eurdpai Uni6o fenntarthatdésagi és innovacids

prioritasaival, amelyek hosszitavon a versenyképes mitkodést tdamogatjak. Ezzel szemben az

3 https://www.theguardian.com/environment/2025/apr/25/it-shapes-the-whole-experience-what-happens-when-you-build-a-city-from-wood
Letoltés ideje: 2025.augusztus 16.

40 https://media.faro.com/-/media/Project/ FARO/FAROQ/FARO/Resources/3_CASE-STUDY/2023/4780_CS_The-role-of-LiDAR-in-
bringing-Industry-40-to-Norwegian-forestry.pdf?rev=7028d0a972ed4443a003f91a86608{b5 Letoltés ideje: 2025.augusztus 16.
https:/link.springer.com/article/10.1007/s43615-025-00667-4 Letoltés ideje: 2025.augusztus 16.
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Eurépan kiviili piacokon, kiilondsen Kindban tovabbra is a magas termelékenység ¢€s a
tomegtermékek gyors eldallitasa az, amelyekre épitik a gazdasagi ndvekedést és a gazdasagi
sikert. Kina a butorgyartashoz sziikséges faanyagot részben haza erdokbdl fedezik, de jelentds
importot is lebonyolitanak. Kina a vezetd butorexportérok kozé tartozik nagy volumenii
produkcidval. A butorgyartasuk fejlett, bar viszonylag sok a mindségi egyenldtlenség, mivel a
kinai exportfabol késziilt butorok mindsége alacsonyabb, kiilondsen a konyhaba, irodaba vagy
halészobaba szant termékek esetében. Mig a kevésbé elterjedt kategéridk akar magasabb
minéséget képviselhetnek. A butoripar Kindban kordbban magas nyereségii volt*!, de az arak
csokkentek a koltségek meg novekedtek €s kozben megndtt az automatizacio sziikségessége is.
A kinai véllalatok stratégiai jol példazzak a gyors termelés €s a nagyon alacsony arak (Temu,
Aliexpress, Shein, stb.) megkdzelitését, hiszen képesek nagy volumenii piacot és részesedést
szerezni. Ezt erdsiti a Temu sikere is, amely 2024-ben Magyarorszagon mintegy 110 milliard
forintos forgalmat bonyolitott le dontéen olcsd, gyorsan forgd tomegtermékek
kereskedelmével.*> A kinai piac esetében az arverseny erds, a termelés gyors és legtdbb esetben
alacsony a minéség. Mig az eurdpai piacon a vasarlok 70%-a** elényben részesiti a fenntarthat6
¢és tartos termékeket, a gyengébb mindségli tomegarukkal szemben. A kinai piac azonban
tovabbra is az arversenyre €s a gyorsan mozgo olcsobb tomegarukra épit, amelynek kulcseleme
a magas termelékenységi volumen gyakran a mindsé€g rovasara. A kinai modell alapvetéen
arvezérelt és a volumenre ¢€pit, mig az eurdpai vallalatok szdmara a hatékonysag, az
értékteremtés és az innovacid kindl hosszil tava versenyeldnyt és fenntarthatdosadgot. Kina
felismerte azt is, hogy az eurdpai piacra torténd hatékony bejutas feltétele a logisztikai és
szallitasi folyamatok fejlesztése, amely lehetové teszi az értékesitési volumen novelését és a
versenyképesség erdsitését. Az exporthatékonysaggal és a tomegtermékek termelékenységével
a kinai piac tovabbra is fenntarthatd novekedést képes elérni. Mig az eurodpai vallalatoknal a
mindség, a fenntarthatésag, az innovacio ¢s a hatékonysag novelése domindl. A termelékenység
tovabbra is fontos, de a versenyképesség valodi meghatarozo eleme a hatékony értékalapu
mukodés és a fogyasztoi igényekhez a rugalmas alkalmazkodas képessége. A termelékenység
nem nélkiilozhetd, de nem lesz fenntarthatd, ha nincs mogotte komplex hatékonysagi modell.
Bar a fa megujuld eréforrds, mégis érzékenyen reagal a faipar a fenntarthatosagi
kihivasokra, mivel utanpodtlasa hosszu idot igényel. Ami az ipardg szamara hosszii tdvon
kiszolgaltatottsagot jelent az alapanyag ellatas terén, ezért kiemelkeddo a felelds

erdégazdalkodas és az erdforrds hatékonysag jelentdsége (FAO - Food and Agriculture

41 https://jwoodscience.springeropen.com/articles/10.1007/s10086-017-1643-2 Letdltés ideje: 2025. augusztus 3.
42 https://www.forbes.hu/e-kereskedelem-2/temu-aktak-digitalis-kereskedelmi-korkep/ Letoltés ideje: 2025.mércius 27.
4 https://wifitalents.com/sustainability-in-the-furniture-industry-statistics Letdltés ideje: 2025.augusztus 16.
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Organization, 2022)*. A hatékonysag és a fenntarthatosig, valamint ezek dsszehangoldsa a
termelékenységnél is fontosabb versenyképességi alapfeltétel.

A termelékenység és annak ndvelése mar nem elegendd, sziikséges a folyamatok
atgondolt 6sszehangolésa és a versenystratégia optimalizalasa ugyanis a mai piaci kornyezetben
rengeteg a kockazat. Ezt erdsiti a MES rendszer tanulmanya is, amely ravilagit a gyartasi
folyamatok optimalizalasanak, a pazarlds csokkentésének ¢és az eréforrasok hatékony
felhasznalasanak fontossdgara, amely hosszutdvon versenyeldényt biztosit, akkor is, ha a
termelékenységi mutatd nem a legmagasabb szintii. A rejtett kockazatok egyik jo példaja, hogy
egyes vallalatok mesterséges versenyelonyt alakitanak ki rendkiviil hosszl fizetési hataridok
(180 nap) alkalmazéasaval, ami torzitja a piacot ¢és hatranyos helyzetbe hozza a kisebb
szereploket. Ez a gyakorlat a likviditast noveli, de alaassa a piaci igazsagossagot és konnyen
arra készteti a vallalatokat, hogy termelékenységi hajszdba kezdjenek a sikeresség érdekében,
azonban valodi piaci informaciok nélkiil.

Eurdpaban a butorgyartasban a fogyasztok egyre inkabb keresik az egyedi tervezést és
a fenntarthato, hosszu élettartamt mindséget (EU Forest Strategy, 2021; Europe Wooden
Furniture Market Size & Share Report)* és a fogyasztok 60%-a hajlandé tobbet fizetni az
egyedi butorokért. Ez azt is jelzi, hogy a versenyképesség fenntartasa érdekében a vallalatoknak
inkabb az egyediségre (Hawley, 1968; Hannan et al., 1990; Barney, 1991; Porter, 1991a; Porter,
1991b; Barney, 1991, 1995; Baum-Mezias, 1992; Gelei-Schubert, 2006), a mindségre (Botos,
1982; Kolos-Demeter, 1995; Wong-Sohal, 2003; Kenesei-Kolos, 2007) és a fenntarthatésagra
(Porter, 1991a, 1991b) kell fokuszalniuk, nem pusztan a gyorsasagra és a tomegtermelésre. Ha
a vallalatok a hangsulyt a gyors termelésre €s a termelékenység novelésére helyezik, akkor
stratégiailag hasonldva valnak, mint a kinai tomeggyartok €s hatranyos helyzetbe kertilhetnek.
A tllzott tdmegtermelés vagy a termelékenység hajszoldsa konnyen a mindség rovasara megy,
ami stratégiai zsdkutca egy olyan piacon, ahol az egyediség, a mindség és a fenntarthatosag a
versenyképesség zaloga.

A nemzetk6zi ipari trend is aldtdmasztja, hogy a versenyképességhez az adatvezérelt
hatékonysdg, az Ipar 4.0, a LEAN menedzsment és a korforgasos gazdasag az, ami
elengedhetetlen. Buer et al. (2018) kimutattak, hogy a LEAN ¢és az Ipar 4.0 integracidja nem
csak a termelékenység novelését célozta, hanem elsddlegesen a hatékonysagot és a rugalmassag
erdsitését, amelynek eredménye lett a jobb termelékenység. OECD*® tobbszor is

kihangsulyozta, hogy a KKV-k fenntarthat6 versenyképessége nem a magas termelékenységtol

4 Food and Agriculture Organization of the United Nations, 2022 The States of the World’s Forests
4 https://www.gminsights.com/industry-analysis/europe-wooden-furniture-market Letoltés ideje: 2025. jinius 16.
46 https://www.oecd.org/en/publications/oecd-compendium-of-productivity-indicators_f25cdb25-en.html Letdltés ideje: 2025. junius 14.
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fligg, hanem az erdforrds hatékonysagatol, az adatvezérelt dontés tadmogatasatol és az
energiaoptimalizalastol. A FAO (2022)* jelentései is kiemelik, hogy a fenntarthatd
erdégazdalkodas és a hatékony feldolgozasi lancok biztositjak az eré6forrasok megujulé jellegét.
Mas iparadgak, mint az autoipar (LEAN, Six Sigma, hulladékcsokkentés, hibak minimalizalasa)
vagy az ¢lelmiszeripar (pazarlas csokkentése) vagy az elektronikai ipar (mindségbiztositas,
rugalmas gyartas) példai is bizonyitjak, hogy a versenyképesség kulcsa ma mar nem csupan a
termelékenység, hanem a folyamatok hatékonysaga, a mindség biztositasa és az eréforrasok
optimalizalasa (Buer et al., 2018).

A termelékenység dnmagaban nem garantal jobb vagy mindségibb termelést, ennek
alapjat sokkal inkabb a hatékonysag biztositja. Az eurdpai vallalatok lehetsége a hatékonysag
fokozasaban ¢és a koltségek csokkentésében rejlik. A fa- és butoripari vallalatok hosszu tava
sikerességét a hatékonysagra és az értékteremtésre épiild miikodés, a fenntarthatd eréforras
gazdalkodas ¢és az adatvezérelt folyamatoptimalizalds biztositja, nem a termelékenység

fokozasa.

A hipotézist ELFOGADOTTNAK tekintem, mivel az esettanulmany eredményei, a
sulyozasi modell kovetkeztetései, a szakirodalmi és a nemzetkozi kutatdsi eredmények
egyértelmiien aldtdmasztjadk, hogy a magyarorszagi faipari vallalatok versenyképessége
elsésorban a vallalati hatékonysag komplex és tobbdimenzidos mérdszamain alapul, nem a
termelékenységen. Az eredmények igazoljak, hogy a hatékonysag, a fenntarthatosag, az
értekteremtés €s az alkalmazkodoképesség a kulcstényezd, ami a gyakorlatban optimalizalt

mitkddést tesz lehetévé és hosszautavu versenyképességet biztosit.

4.3 A vallalatok stratégiai trendjei és a prioritdsok

Hipotézis 3: A magyar faipari vallalatok tobbsége miikodési stabilizacids intézkedéseket
(példaul koltségesokkentés, likviditas-fenntartds) alkalmaz, mikoézben a digitalizacidos és

innovacios teljesitménymutatok fontossdga ndvekvod tendenciat mutatnak.

Az innovécid alapvetd a magyar faiparban a versenyképesség fenntartdsdban ¢és
mint akar az I-PAN projekt (Innovative Poplar Low Density Structural Panel — konnytsulya
faalapu panel kifejlesztés) jelentds elonyoket kinalnak a faipar szaméra. Az ilyen innovaciok

egyben csokkentik a hulladékot, az energiafogyasztast és a karosanyag kibocsatast, mikozben

47 https://openknowledge.fao.org/items/4c8bd 1 2f-d6b8-4755-a82f-1284c41bf012 Letdltés ideje: 2025. augusztus 12.
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novelhetik a termelés hatékonysagat és csokkentik a koltségeket. A digitalizacio, az Ipar 4.0
technologidi lehetévé teszik a faipar szamara, hogy rugalmasabban reagaljanak a piaci
valtozasokra, optimalizaljadk miikodésiiket és javitsdk a termelési folyamataikat. Egy korabbi
németorszagi kutatds eredményei szerint az innovativ vallalatok rovid tavon jelentds, mérhetd
gazdasagi elonyre tettek szert, ahogy ezt mar a versenyképességi kutatdsoknal
kihangsulyoztam. Ott az is bebizonyosodott, hogy az innovaciot aktivan alkalmazoé vallalatok
arbevétel novekedése atlagosan 16%-kal meghaladta a kevésbé innovativ vallalatokét. Ez az
adat ravilagit arra is, hogy az innovacié nem csupan lehetdség, hanem alapvetd feltétele a

versenyképesség fenntartasanak, a gyors tizleti ndvekedésnek ezért szerepe sziikséggé fejlodott.

A K+F, az innovacid aranya ¢és a digitalizacios adaptacio ereje kiemeli az innovacios
teljesitménymutatok fontossagat, hiszen segiti a rugalmassagot, a valsagkezelést €s a gazdasag
hosszutavi versenyképességét. A magyar nemzet innovacios teljesitménye kdzepes szinten
helyezkedik el a Global Innovation Index 2024-es*® listaja szerint, amely a 36. helyre sorolta
az orszagot. Ez arra is utal, hogy a potencidl rendelkezésre all, azonban a megvalosulas
strukturalis akadalyokba f{itkozik. A véllalatok korében a digitalizdcid €s az innovacio
gyakorlati alkalmazasa elmarad a lehetdségektdl kiilondsen a KKV-k korében. A faiparban,
ahol a nemzetkozi kereslet er6sen ciklikus a digitalizacids hidnyossag fokozatosan érezteti
hatasat. A 2021 ¢és 2022-es primer vallalat digitalizacidos felméréseim eredményeinek
prognodzisa mar kézzelfoghatoan lathatoak és mérhetéek 2024-ben és 2025-ben is. A FATAJ
innovacios kutatasai egyarant azt mutattak ki, hogy a vallalatok folyamatos szemléletvaltason
mennek keresztiil. A stratégiai fokusz egyre inkéabb a stabilizacids torekvések iranyaba tolodik
el hattérbe szoritva az innovaciot és a digitalizaciot. A KSH adatai szerint 2016 és 2018 kozott
a magyar innovativ vallalatok aranya atlagosan 25%* volt, amely arra utal, hogy az innovaci6
mérsékelten, de jelen van a vallalati és a piaci stabilitasban. Ugyanakkor 2020-ra>® a K+F
arAnya csak minimalis novekedést mutatott, mig 2020 és 2022°! kdzott az innovativitds —
feltételezhetéen a jarvany hatdsdra — joval alacsonyabb volt. A 2023-as, 2024-es EU-s
jelentések Osszefoglaldi is azt mutatjak, hogy Magyarorszag innovacios teljesitménye vegyes,
hiszen egyes indikatorok javulast mutatnak, ugyanakkor az innovacio kiterjedése tovabbra is

elmarad az EU tagallamokétol, valamint erésen méret és agazatfiiggd.

8 https://www.wipo.int/edocs/gii-ranking/2024/hu.pdf Letoltés ideje: 2025 augusztus 2.

4 https://www.ksh.hu/stadat_files/tte/hu/tte0017.html Letdltés ideje: 2025. augusztus 9.

30 https://paradfurdo.hu/wp-content/uploads/2023/02/KF I Magyarorszagon2019.pdf Letoltés ideje: 2025. augusztus 9.

5! https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Innovation_profiles_of enterprises_- results Letdltés ideje: 2025.
augusztus 10.
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Az OECD innovacios jelentései szerint gazdasagi bizonytalansag idején a vallalatok
jelentds része a kockazatcsOkkentést és a hosszutavu fenntarthatosag biztositdsat helyezi
elétérbe. Az OECD Economic Surveys: Hungary 2025°% marciusi kiaddsa hangstlyozta a
digitalis eszkozok szélesebb korti alkalmazasadnak, valamint a strukturdlis reformok
megvalositasanak sziikségességét a termelékenység ¢és a fenntarthaté gazdasagi novekedés
érdekében. A jelentés kiemeli azt is, hogy az alacsony digitalis szaktudds és az
infokommunikacids technologiak korlatozott hasznélata jelentds akadalyt képez a digitalizaciod
elényeinek kiaknazasaban és visszafogja a termelékenységi novekedést is. A 2024-es (SME
Digitalisation to Manage Shocks and Transitions) és a 2025-6s (SME Digitalisation for
competitiveness) OECD jelentések egyértelmiien alatdmasztjak, hogy a KKV-k digitalizacids
fejlettsége jelentds lemaradasban van a nagyvallalatokéhoz képest. Bar a digitalizacié bovitése
novelhetné a KKV-k versenyképességét és reziliencigjat is, a fejlodést gyakran hatraltatja a
pénziigyi forrds hidnya, a digitalis készségek korlatozott szintje és a belsd eréforrasok
sziikdssége. A digitalizacio terén jelentkezd elmaradéas nem csupan technolédgiai kérdés, hanem
strukturalis akadalyok is gatoljak, mint példaul pénziigyi, készségbeli és erdforrasbeli
hidnyossagok, amelyek ezaltal visszafogjak a versenyképességet is. Az Eurostat Digitalisation
in Europe — 2025% Edition jelentése szerint 2024-ben a véllalkozasok 74%-a érte el az un.
,basic digital intensity” (alap digitalis intenzitds) szintet, amely a legalacsonyabbnak szamit a
szakmai besorolds szerint ¢s jelentds elmaraddsu az EU célkitlizéseitdl.

A Digital Decade Country Report 2022-es>* adatai szerint a magyar lakossag digitalis
készsége (,,basic digital skills”’) 2023-ban alacsony mértéket mutat, ahogy az Al alkalmazasa is
vallalati szinten. A hazai digitalis készségek alacsony szintje tovabb erdsiti a vallalati
digitalizacio és Al alkalmazéas terén tapasztalhaté lemaradést, amely a versenyképesség
szempontjabol stratégiai kihivast jelent és megerdsiti, hogy a vallalatok valoban mas iranyu

szemléletmddot kdvetnek.

A magyar fa- és butoripar vallalatai 2020-t6l jelentds piaci és makrogazdasagi
kihivasokkal szembesiiltek, amelyek miatt a hangstlyt az innovaciorol és a fejlesztésekrdl sok
esetben a miikodés ¢€s a likviditas stabilizalasara helyezték at. Az elmult években a bizonytalan
piaci kornyezet, az ipari termelés visszaesése, az alapanyag ellatasi zavarok és a beruhazasi

kedv gyengiilése valtotta ki a miikodés stabilizacios intézkedések kényszerét. A vallalatok

2 https://www.oecd.org/en/publications/oecd-economic-surveys-hungary-2024 795451e5-en.html Letoltés ideje: 2025. augusztus 9.

53 https://ec.europa.eu/eurostat/web/interactive-publications/digitalisation-2025 Letdltés ideje: 2025. augusztus 9.

5% https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/factpages/hungary-2024-digital-decade-country-report Letdltés ideje: 2025. augusztus 9.
https://digital-skills-jobs.europa.ecu/en/latest/news/digital-decade-report-hungarys-broadband-coverage-above-average-efforts-key-arecas
Letoltés ideje: 2025. augusztus 9.

https://digital-strategy.ec.europa.cu/en/factpages/hungary-2024-digital-decade-country-report Letoltés ideje: 2025. augusztus 9.
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foként koltségesokkentd, termelésigazitd és munkahelymegorzd intézkedésekkel reagaltak a
bizonytalan piaci kornyezetre. Az egyik butorgyar 2025 augusztusa €s szeptembere kozott heti
4 napos ¢és 32 6ras munkarendet vezetett be annak érdekében, hogy a termelési kapacitasok
alkalmazkodésaval igazodjon a piaci kereslethez és ezaltal csokkentse a bér és miikodési
koltségeit is. Ez egyértelmi példaja a rovid tava stabilizdcios  torekvésnek
(munkahelymegdrzés, likviditas-védelem).

A FATAJ Top 100 butorgyartd 2023-as> Osszesitése szerint a termelés értéke 3,11%-
kal, a foglalkoztatottak aranya 4,92%-kal, mig az tizemi eredmény 40%-kal csokkent az el6z6
¢vhez képest. 11 vallalkozas zarta az évet negativ iizleti eredménnyel. Amely jellemzok
tipikusan beruhazas visszafogéssal ¢és koltségfegyelemmel jartak. A zsugorodas jelzi, hogy a
vallalatok més szemléletmodot kovettek, mint amit a mesterséges intelligencia és az innovacio
dinamik4ja diktalhatott volna. E helyett inkdbb egyfajta koltségfegyelmet tanusitottak és
visszafogtdk a munkaerd 1étszamat, a novekedési stratégidkat, hogy a miikddési kockazatokat
csOkkenthessék. A KSH adatai szerint 2023 decemberében az ipari termelés volumene 13,7%-
kal®¢, csokkent, a visszaesések 2024-ben és 2025-ben is folytatodtak. 2025%7 elsé negyedévében
a beruhazasi hajlandosag teljesitménye 12,1%-kal esett vissza, amely mutatja azt is, hogy nehéz
a digitalis fejlesztések megvalositasa.

A magyar fa, papir és nyomdai blokk gyengélkedést mutatott, amely szintén lefelé htuizta
a faipari értéklancot és beruhazas késleltetést valtottak ki. Az eredmények mutattdk a
beruhdzasi hajlandosagok visszaesését (-13,8%) >3 is, amely 2025 elején sem latszott valtozni.
Ilyen kornyezetben a fa és butoripari cégek tipikusan koltségesokkentést, likviditasi
kockazatmenedzsmentet és beruhazisi halasztist alkalmaztak a rizik6 csokkentésére. A
likviditas ovatossaga 2024-ben az MNB> szerint a hitelpiacon is jol latszodott, mivel a vallalati
hitelallomany novekedése lelassult és visszafogott lett, amely egyértelmiien erdsiti a
megvaltozott és kivard vallalatstratégiai magatartast. Ez a stratégia a likviditasmegdrzés felé
tolodott el elkertilve a hosszabb tava kockazatos eladosodast. Az allami erd6gazdasagok 2024-
ben tobb esetben 30-70%-0s%° fakitermelés csdkkentést hajtottak végre, mikdzben a behozatal
nagyrészt késztermék formajaban érkezett. Ez a csokkenés sziikitette a hazai feldolgozok

kapacitasait és a beruhdzasok helyett a meglévé miikddés fenntartdsanak biztositdsara

55 https:/fataj.hu/2024/10/top-100-butorgyarto-magyarorszagon-2023/ Letdltés ideje: 2025. augusztus 18.

3¢ https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/ipa/ipa2312.html Letdltés ideje: 2025. augusztus 18.;
https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/ipa/ipa2412.html Letoltés ideje: 2025. augusztus 18.

57 https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/ber/ber2503.html Letdltés ideje: 2025. augusztus 9.

38 https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/ber/ber2412.html Letdltés ideje: 2025. augusztus 18.

3 https://www.mnb.hu/sajtoszoba/sajtokozlemenyek/2025-evi-sajtokozlemenyek/tovabb-elenkulo-haztartasi-es-visszafogott-vallalati-
hitelezes-jellemezte-2024-negyedik-negyedevet Letoltés ideje: 2025. augusztus 2.

6 https:/fataj.hu/2024/07/a-tonk-szelen-a-magyar-faipar/ Letoltés ideje: 2025 augusztus 2.
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kényszeritette Oket. A kinalati oldal sziikossége készlet és pénzgazdalkodasi dvatossagra
Osztondzte €és inkdbb szintén a mikodeés stabilizacigja felé tolta el a vallalatokat. Ez pedig
bérkoltség és kitermelés lassitassal, miiszakcsokkentéssel jart és csak a sziikséges, karbantarto
beruhazasokra terjedtek ki a kiadasok.

Az ITTO (International Tropical Timber Organization) szerint 2023-ban az europai

termelés 8%-kal, a fogyasztas 11%-kal®!

esett vissza, amely exportcsokkenést is vont maga utan
¢és ez szintén a miikodési stabilizacio felé terelte a vallalatokat. Ez készletszint igazitast és
Capex-halasztast (Capital Expenditure — vallalatok altali hosszu tdvu eszkdzok kiadasat jelenti)
is vont maga utan. Mivel Magyarorszag jelentds exportdr, igy a keresletcsokkenés ¢€s a

ING 2025 augusztusi®® jelentései alapjan is gyengébb ipari teljesitmény tapasztalhatd

Magyarorszagon, amely szintén indokolja a vallalatok stabilizacios eszkzhasznalatat.

Az OECD, MNB, ING, KSH, FATAJ elemzései is igazoltak, hogy gazdasagi valtozasok
¢s bizonytalansag idején is még hosszan kihatva a kockazatcsokkentés a legfébb szempont.
Ezért a wvallalatok inkdbb elonyben részesitik a likviditds- és koltségmenedzsment
szemléletmodot a kockazatosabb és hosszabb tava beruhdzasokkal szemben. A digitalis
felkésziiltségi adatok megmutattdk, hogy a hidnyzo6 készségek és anyagi forrasok visszatartjak
a vallalatokat a digitalis és innovacios fejlesztésektdl, beruhdzasoktol. A K+F innovacids
raforditdsok aranya is mutatta a csokkentett innovacios aktivitast. A méretek €és az agazatok
kozotti kiillonbségek kiélezddtek, mert a digitalizacid és az innovacid a nagyvallalatoknal
jobban tudott koncentraldédni. A vallalatok bizonytalansdgai ¢és visszahtzodo stratégiai
érthetdek, azonban az innovacid szerepe a versenyképesség ¢és a novekedés szempontjabol
kritikus. Az innovaciot tehat nem valaszthat6 opcid, hanem elengedhetetlen. A faipari szektor
nem homogén, hiszen az exportorientdlt véllalatok kénytelenek innovalni, ettdl még a
visszahuzdodéas domindl. Tekintettel arra, hogy a magyar faipari vallalatok a vevéi igények
folyamatos valtozasa, a technologia exponencidlis fejlédése és az innovacids potencial
kulcsfontossaga ellenére mégis inkabb visszahtizodo stratégia mellett dontottek és dontenek,

ezért indokolt a hipotézist ELFOGADNI, hiszen megalapozott.

o1 https://www.wbpionline.com/news/wooden-furniture-consumption-in-europe-sees-11-decline-in-2023-says-itto/ Letdltés 2025. augusztus
18.
62 https:/think.ing.com/articles/while-hungarian-retail-sales-are-increasing-industry-is-performing-poorly/ Letéltés ideje: 2025. augusztus 18.
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Hipotézis 4: A fogyasztéi preferencidk valtozésanak sebessége nem hat jelentdsen a

magyar faipari vallalatok technologiai megujulasara €s innovacios hajlandosagara.

Az elméleti attekintés hangstlyosan ravilagitott mar az innovacio ¢és a digitalizacio
elOnyeire, hatasaira ¢és stratégiai jelentOségére, amelyek a versenyképesség ¢és a fenntarthato
novekedés szempontjabol kulcsfontossagiak. Ezt a megallapitast erdsitették a 3. hipotézishez
kapcsolodd empirikus eredmények is, amelyek aldtdmasztjak, hogy a digitalizacids és
innovacios teljesitménymutatok fontossaga egyre novekvo tendenciat mutat és ez a vallalatok
hosszutava fejlodési iranyat, piaci helyzetét €s versenyképességét is meghatarozza.

A hipotézis 3-as és a hipotézis 4-es kozott szoros dsszefliggés all fenn. A magyar faipari
vallalatok tobbsége jelenleg elsdsorban miikodési stabilizacios intézkedéseket alkalmaz,
mikdzben a digitalizacids és innovacids lehetdségek egyre fontosabb szerepet toltenek be. A
vallalatok felismerik az 0j technologiak €s az innovaci6 sziikségességét, azonban rovid tavon a
biztonsagos miikddés garantalasa jelent prioritast. Ezzel van 6sszhangban, hogy a fogyasztoi
preferencidk gyors valtozdsa nem gyakorol szamottevd hatést a technoldgiai megtjulasra és az
innovacios hajlanddsagra. Az okok kozott szerepel a faipar sajatossaga, hogy hosszuak a
beruhazasi ciklusok, a géppark lassi cserélhetdsége és a magas tOkeigény miatt. Ezért a
vallalatok inkabb a stabilizaciora ¢és az esetlegesen adodo fokozatos fejlesztésekre torekednek,
semmint az azonnali fogyasztdi igényekhez vald alkalmazkodasra. Jelenleg a technologiai
megujulds hajlandosdga hattérbe szorul az olyan tényezokkel szemben, mint a
koltséghatékonysag, a beszallitoi/ellatasi lanc és a piaci szerkezet nyomasa.

A butoripar a feldolgozodipar low-tech (alacsony technoldgiai szintll) dgazatai kozé
tartozik (Kropivsek-Groselj, 2020), ahol az értékteremtés jelentds része kézi munkén,
kézmiives jellegen ¢és designon is alapul, mint az egyedi prémiumkategérids termékek. A
prémium termékeket gyartd, de nagyobb vallalatok esetében a fogyasztoi igények gyors
valtozasa azonban mégis kényszeritd hatassal lehet.

A gépek, technologidk ¢életciklusa hosszu, hiszen akar 15-20 évig is hasznalhatéak a
megmunkald gépek, emiatt a véllalkozdsok nem reagalnak azonnal technikai beruhdzassal a
fogyasztoi izlés hullamzéasara. A gyors preferencia valtasok nem a gyartdsi technologia és a
beruhazas szintjén jelennek meg, hanem inkabb a termékportfolié és a design valtozasaban. A
kereslet ingadozasa és a fogyasztoi preferencidk gyors véltozasa altalaban jellemzden a
stilusban, a szinekben és az anyaghaszndlatban nyilvanul meg. Ezek a trendek pedig inkabb
termek és design modositast 6sztondznek, de nem feltétleniil valt ki technologiai, innovacios
megujulast. Hiszen azok hosszabb tavu stratégiai dontések, amelyet kevésbé hataroz meg a
,rovid tava” kereslet sebessége.
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A belsd tényezOk és a vallalati adottsdgok meghatarozzak az Ipar 4.09 elfogadasat,
hiszen a nagyobb vallalatoknak van tokéje és human erdéforrdsa a digitalizdcidohoz, a
robotikdhoz és a szenzoralapu rendszerekhez. Mig a kisebb vallalatok még mindig akar kézi
munkara is épiilhetnek, ahol még a gyors trendvaltasok sem tudjak kikényszeriteni a nagyobb
technoldgiai beruhazasokat. A nagyobb vallalatok képesek lehetnek az Ipar 4.0
megvalositani banki hitellel vagy tdmogatasok altal. A digitalizacids folyamat nem zarul le a
»gépbeszerzés” altal, hanem komoly hattér sziikségeltetik hozzd, mint adat ¢és
folyamatmenedzsment, valamint képzett munkaerd fiiggvényében. A beruhdzasok
tokeigényesek, ezért elsdsorban a pénziigyi lehetdségek és a tamogatasokhoz, a hitelekhez valo
hozzaférés hatdrozza meg a kezdeményezését, nem pedig a kereslet, a preferencidk és azok
sebessége. A beruhazdsok ¢és az innovativ folyamatok megvaldsitasdhoz leginkabb
meghatarozéak a vallalatok belsé képességei és sajatossagai. Ezek kozé tartozik az
adatintegracio, a haté¢kony folyamatmenedzsment, valamint a képzett munkaer6 altal képviselt
tudas ¢és tapasztalat (know-how). Ugyanakkor a beruhazasok koltségei igen magasak €s azok
tipikusan akkor valésulhatnak meg, ha a rendelkezésre all6 téke vagy kiilsé tdmogatés, akar
hitel lehetdvé teszik. Emellett lehetnek kényszeritd tényezok is, mint példaul az exportpiaci
kereslet olyan erds nyomasa, amely mégis innovacios dontésekre kényszeriti a vallalatokat.

Az EUFORE SRIA® erd§ és faalapu 4gazat szerint a fogyasztdi trendek és preferenciak
fontosak a piaci irdnyok megértéséhez, de a technologiai, innovacids hajtéerdk kozott inkabb
az er0s szabdlyozas, a technoldgiai push (technologiavezérelt), a korforgdsos gazdasag ¢és a
klimacélok szerepe 4ll. A demand pull (kereslet vezérelt)®® innovaciot mar inkabb a piaci és a
fogyasztoi igények gyors valtozasa 6sztonzi. A szakirodalom szerint az innovacio sikere nem
pusztan a technologiai kérdéstdl fiigg, hanem attdl is, hogy a vallalat képes-e integralni a piaci
igényeket és eréforrasait. A technologiai push dnmagéaban nem elég a fogyasztoi igényekre valod
reagalashoz, mivel a belsd szervezeti kapacitas kombinacioja sziikséges a valddi innovacidhoz.
Fagerber (2005) szerint ritkan fordul eld tisztan demand pull innovacid, hiszen a kereslet
onmagaban ritkan valt ki technologiai fejlesztést, amely valojaban akkor torténhet meg, ha a
vallalat képes befektetni és adaptalni a megfeleld technoldgiat. A technologiai push és a demand
pull kereslet kombinacidja a leggyakoribb, mivel a sikeres innovaciok nagy részénél a piaci

igény ¢s a technologiai lehetOség egyiittes hatasa érvényesiil (OECD, Eurostat). A fejlesztéseket

% https://www.mdpi.com/1999-4907/13/12/2171 Let6ltés ideje: 2025. augusztus 1.

% https://www.mdpi.com/2071-1050/14/20/13325 Letoltés ideje: 2025. augusztus 4.

05 https://eufore.eu/wp-content/uploads/2023/05/EUFORE-SRIA _final-draft-v1.02_15052024.pdf Letoltés ideje: 2025. augusztus 1.

% https://oms-www.files.svdcdn.com/production/downloads/Demand-pull-and-technology-push-revised.pdf Letdltés ideje: 2025. augusztus
2.
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leginkébb a nagyobb vevok mindségi, ar és szallitasi kovetelményei kényszeritik ki, mintsem
az atlag fogyasztok preferencidjanak gyors valtozasa. Skandinavidban €s Németorszagban a
fenntarthatosagi elvarasok, vagyis a demand pull hatisok®”. Ezekben az orszdgokban magasabb
a tudatos vasarlok aranya és a kornyezettudatos magatartds, valamint a prémium ¢és a
fenntarthat6 termékek iranti kereslet, amely kozvetleniil 6sztonzi az 10 technologiak, a
digitalizacio és a korforgasos gazdasag bevezetését. Ezzel szemben Magyarorszagon a kereslet
kevésbé kényszeriti ki a technologiai megljulast, ami részben a fogyasztok
koltségérzékenységére ¢s a vallalatok likviditasara vezethetd vissza. Ez elméletileg is
alatdmasztja a push ¢és a pull modell alkalmazasat, hiszen mig a fejlettebb piacokon a demand
pull innovéaci6 érvényesiil, addig a magyar faiparban a technoldgiai kinalat, a bels6 kapacitasok,
a tdmogatasok jatszanak dominans szerepet.

A FABUNIO ¢és EFFIX-Marketing Kft. 2022-es 1000 fos kutatdsa®® alapjan a
valaszadok jelezték, hogy a vésarlas soran a legfontosabb szempontok kéz¢ tartozik a mindség
¢és az ar. Amelyet a 2025-0s vevdi primer kutatas eredményei 90%-ban igazoltak. A FABUNIO-
s kutatasban a technologiai ujitas, mint dontési tényezd elhanyagolhat6, ahogy mindezt a 2025-
Os primer kutatds is alatdmasztotta, miszerint a vevok nem a technologiai szinvonal alapjan
dontenek, hanem a mindség a meghatéarozo.

Az EIB Investment Survey 2024-es® adatai szerint a magyar vallalatok jelentds
tobbsége azt jelezte, hogy a beruhazasok f6 mozgaté rugdja a vallalati méret, a pénziligyi
lehetdségek és az exportpiaci kovetelmények. Elhanyagolhatd arany nyilatkozott a fogyasztoi

preferencidk valtozast indukal6d hatdsairdl, mint beruhazasi hajlandosag.

A fogyaszt6i preferencidk sebessége nincs kozvetlen, erds hatdssal a technologia
megujulasra a butoriparban. A keresleti valtozasok inkabb a termék és designinnovacidban
valosulnak meg. A beruhdzasok f6 mozgatd elemei pedig a vallalati méret, a belsé miikodés,
hatékonysag ¢és a lehetdségek, valamint a pénziigyi kapacitds, a tamogatasok és egyéb
exportpiaci nyomas. Ezért Osszességében elmondhatd, hogy a magyar faipari vallalatok
technoldgiai megujulasat és innovacids hajlandosagat sokkal inkabb a belsé forrasok, a
pénziigyi lehetdségek, valamint a szabalyozasi és exportpiaci tényezok befolyasoljak. Ez utal
arra is, hogy a technological push és az intézményi-tamogatasi kdrnyezet szerepe erdsebb, mint

a demand pull hatésa, amely korlatozottabb. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a magyar faipar

%7 https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0048733323000240 Letsltés ideje: 2025. augusztus 3.
%8 https://www.fabunio.hu/sites/default/files/2022-10/butorvasarlas_effix_kutatas_eng.pdf Letdltés ideje: 2025. augusztus 2.
% https://www.eib.org/files/documents/lucalli/20240238 econ_eibis 2024 hungary en.pdf Letdltés ideje: 2025. augusztus 3.
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versenyképességének  javitasdhoz az  innovaciét  0sztonzé ~ tdmogatasoknak, a
tudastranszfereknek és az Ipar 4.0 programoknak kiemelt szerepet kell vallalniuk. Mindezek

fiiggvényében a hipotézist a magyar faiparra vonatkozéan ELFOGADOTTNAK tekintem.

Hipotézis 5: Az innovacid és a mesterséges intelligencia az, ami a magyar faipari

crer

A hipotézis 3-as, 4-es szoros kapcsolatban all a hipotézis 5-tel is, mely szerint az
innovaci6 és a mesterséges intelligencia a jovo hatékonysaganak és versenyképességének
értékteremtési mozgatorugodja. A stabilizacids fokusz és a jelenlegi fogyasztoi preferenciaktol
valo fiiggetlenség egyiittesen jelzi a magyar faipari vallalatok szamara, hogy az innovacio és a
digitalizaci6 nem rovidtavi piaci kényszerként, hanem hosszabb tavon stratégiai
versenyképességi tényezoként jelenik meg. A jovében a mesterséges intelligencia és az
innovacios megoldasok alkalmazasa jelentheti azt a fordulopontot, amely lehetdvé teszi a
stabilitasrol az értékteremtd, fenntarthatdo novekedés felé az elmozdulast. Ebbol kovetkezik,
hogy a stabilizacids szemlélet mellett a hosszutavu versenyképességet az Ipar 4.0 technologiék,
az innovacié €s a mesterséges intelligencia integracidja alapozhatja meg, amelyek a
feldolgozodiparban mar bizonyitottan a termelékenység €s a fenntarthatosag alapjai.

Az Ipar 4.0, az innovaci6 és a mesterséges intelligencia a feldolgozoipar kulcstényezdje
a termelékenység, a versenyképesség €s a fenntarthatdsadg biztositasaban (Kagermann et al.,
2013). A butoriparban az innovacidé eddig foként a designra, a termékportfoliora és a
hatékonysagra koncentralt, pedig egyre nagyobb hangsulyt kap az automatizacio, az Al-alapa
optimalizacid (példaul termelési folyamtok prediktiv karbantartdsa, szenzoros mindség-
ellendrzés stb.). Lathaté ugyanakkor, hogy a vallalatok felismerik a digitalizacié és az
innovacio jelentdségét, am ezek gyakorlati megvalositasa elsdsorban a nagyobb szerepldk
korében torténik meg, mivel a kisebbek szdmara a fejlesztések altaldban likviditasi korlatba
iitk6znek.

A FABUNIO vezette WOODIGITAL™ program a fa és butoripar digitalis /4.0
készségeit fejleszti (gyartdsmenedzsment, szoftverek, gépészet, korforgdsos gazdasag) ¢€s
kifejezetten a versenyképesség ndvelésére reagal innovacios €s fenntarthatosagi fokusszal. A
FALCO Zrt. anyaghatékonysagi és korforgasos fejlesztéseiért orszagos elismerést kapott. A

vallalat kommunikacidja a gyors technoldgiai alkalmazkodast és a folyamatos innovaciot emeli

0 https://www.fabunio.hu/hu/hirek/mar-elerheto-fa-es-butoriparban-dolgozok-digitalis-keszsegeinek-fejlesztesere-letrehozott-25 Letdltés
ideje: 2025. augusztus 4.
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ki (kozvetlen versenyképességi €és fenntarthatosagi hatas). A Soproni Egyetem tobb, magyar
kutatast folytat faanyag hibadetektalasra és a mindség-ellendrzés automatizaldsara. A magyar
szakmai tanulmény a fa és butoripar Ipar 4.0 atalakuldsardl konkrét eldnyoket sorol (atfutasi
idok rovidiilése, készlet és hulladékcsokkenés, rugalmasabb gyartds, mindség stabilizalas),
amelyhez a gyartaskozi adatgytlijtés MES/ERP integracio és gépi latasmod adja az alapot.

Az innovacié €s a mesterséges intelligencia egyre inkdbb elismert tényezok a vallalati
versenyképesség és hatékonysag novelésében, amit a szakirodalom és az ipari tapasztalatok
egyarant alatdmasztanak. Szamos kutatds kiemeli, hogy az innovaci6 ¢és a mesterséges
intelligencia képes csokkenteni az lizemeltetési koltségeket, ndvelni a termelékenységet és
tamogatni a fenntarthato6 értékteremtést (OECD, 2019; Brynjolfsson-McAfee, 2017). A magyar
fa és butoriparban a digitalizacid, az automatizaci6 és az adatvezérelt folyamatoptimalizalds
mar mérhetd javulast eredményezett az anyagfelhasznalasban és a selejt csokkentésében
(FABUNIO, 2022; Soproni Egyetem, 2024). Mindazonaltal a kedvezd trendek nem egyenld
mértékben érintik a teljes agazatot, hiszen a vallalatok tobbségénél tovabbra is fennallnak a
strukturalis és pénziigyi korlatok, amelyek befolyasoljak az innovacios és digitalizacios
beruhdzasok megvaldsitasat.

A szakirodalom is ravilagit bizonyos korlatokra, mint a likviditdsi problémadk, az
egytittmikodési lehetdségek hianya, valamint a beruhdzdsok megtériilésével €s a technologiai
atallas nehézségeivel kapcsolatos bizonytalansagok (Szalavetz, 2019). A piaci trendekhez valo
igazodas a vallalatok szamdara jelentds kockéazatokat hordoz beruhdzédsi és innovacids
szempontbol is. Az 10j technologidk bevezetése nagy volumeni raforditasokat igényelnek,
megtériilésiik bizonytalan, sot sz€lsdséges esetben egyaltalan nem is valosul meg. Masfeldl a
keresleti preferencidk dinamikus valtozasa tovabbi bizonytalansagot eredményez, amennyiben
a fogyasztoi igények egy adott idészakban példaul a mesterséges intelligencia alkalmazaséaval
szemben alakulnak kedvezdtleniil, mert trendkdvetd beruhazéast végeztek. Emellett
megfigyelhetd az a jelenség is, hogy a vallalatok akkor hajlanddak 1) modellt alkalmazni,
amikor a meglévo lizleti modell mar nem miikddik hatékonyan. Ezt tdmasztotta ald a sajat
primer digitalizacios kutatas a faiparban és a FATAJ 2022-es innovécios felmérése, amelyek
eredményeként az innovacios és mesterséges intelligencia alapt fejlesztések iranti hajlandosag
mérsékelt mértékét jelezte. Mindezen korlatok ellenére allitom, hogy az innovaci6 és a
mesterséges intelligencia jelentik a jovo versenyképességének alapjat, meghatarozva a

crer

szakirodalom is hangstlyozza, hogy az értéklancok Osszetett rendszereinek fenntarthatd
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mukodtetése €s az adaptiv képességek csak innovacio €s intelligens technoldgidk integralasaval
valosithatéak meg (Porter-Heppelmann, 2015; OECD, 2019).

Bér nincs a faiparban sajat magyarorszagi statisztika az Al és innovacid kdzvetlen
export vagy koltségesokkenési hatasardl, azonban nemzetkdzi €s orszagos szintli bizonyitékok
erdsitik a hipotézis 4ltalanos relevanciajat. Egy kinai empirikus vizsgalat’! kimutatta, hogy a
robot technoldgia alkalmazéasa ndveli a vallalat export aktivitasat, amely jelentsen javitotta a
termelékenységet is. Emellett elméleti modellek szerint’> az Al integracié dinamikus és
kezdetben gatolt, majd hosszatavon export €s novekedésserkentd hatdssal bir. Magyarorszagon
is boviil a digitalis gazdasag, az Al robotika, igaz lassan, de mutatja az innovacids potencial
jelentdségét és a véllalat digitalizacio mélyiilésének kezdetét’®. Tovabbi nemzetkozi példak is
jol erésitik a hipotézis aldtimaszthatosagat, tobbek kozott az Ausztriai felmérések’* ramutatnak
arra, hogy a fa és butoripari KKV-k korében mar egyotddiik szintjén megtortént az Ipar 4.0
alapszintli megvalositasa. Azok a vallalatok, amelyek ennél magasabb digitalis érettséggel
rendelkeznek jelentdsen versenyképesebbek lehetnek. Csehorszagban végzett esettanulmanyok
szerint az Ipar 4.0 technoldgidk alkalmazasa altalanos hatékonysagnovekedéshez és munkaerd
hatékonysdg javuldshoz is vezetett. Németorszagi felmérés kimutatta, hogy az innovativ
vallalatok gazdasdgi eldnyt szereztek és gyorsabb ndvekedésiiek voltak, arbevételiik is
szignifikansan gyorsabban novekedett a kevésbé innovativ vallalatokéhoz képest (lasd 29. o).

A gyakorlati vizsgélatok, esettanulményok, mint tobbet k6zott a primer MES integracio
megerdsitik, hogy a mesterséges intelligenciaji  folyamatmodellezés  jelentds
hatékonysagnovelést eredményez, kozelebb hozva a vallalatokat az optimdlis erdéforréas
allokacidhoz. A mesterséges intelligencia a megfelelden tervezett rendszerek esetén képes a
valos adatok feldolgozasara és pontos predikcidkra, ahol az Osszefiiggések nem lineérisak,
hanem akéar geometriai paraméterek esetében is egyarant optimalizalhatoak (példaul a
hémeérséklet, a ragasztd kotési ideje, az id6beli valtozasok vagy a méretek relevanciaja szerint).
A MES integralas és a tovabbi kutatasok eredményei, mint a radardiagram, a versenyképességi
¢s a QFD modell megerdsitik, hogy a versenyképesség mozgatopillére a jovOben az innovacio
¢s a mesterséges intelligencia magasfokt alkalmazasa és kiaknazdsa lesz, amelyek a

hatékonysag, a piaci pozicio és az értékteremtés fenntarthatd alapjat biztositjak.

! https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0040162524006760 Letdltés ideje: 2025 augusztus 5.

2 https://www.mdpi.com/2071-1050/17/16/7273 Letdltés ideje: 2025 augusztus 5.

73 https://www.statista.com/outlook/tmo/artificial-intelligence/ai-robotics/ai-industrial-robotics/hungary Letdltés ideje: 2025. augusztus 5.
" https:/link.springer.com/article/10.1007/s00107-022-01800-y Letdltés ideje: 2025. augusztus 6.
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Eréforrasok
Know-How

Menedzsment
Fenntarthatésag
Stratégia

Hozzaadott érték ‘
Utokezelés

Input faktorok

Innovacio
AlMI

Logisztikai
hattértevékenység

Marketing
Tudatos piaci jelenlét

Diverzifikacio
Output

Technolégia
Minéség

Fenntarthat6 versenyelény

Motivacid
Csapatmunka
Fejlédés

Lojalitas
> Vevoi elégedettség
Profit

12. abra: Vallalati értékteremté modell — Ertéklanc felépités

Forras: Sajat munkaji modellalkotas a szerz6 kutatasi eredményei alapjan

A 12. abra a versenyképesség alakuldsanak folyamatat mutatja be a fa és butoripari
vallalatoknal. A kiindulopontot az eréforrasok, a mesterséges intelligencia és az innovaciod
jelentik, amelyek szorosan dsszekapcsolodnak a vallalati kompetencidkkal. E baziselemekre
¢épiilnek a koztes tényezok, mint a tudatos marketingtevékenység, a csapatszellem erdsitése, a
kreativitds, valamint a stratégiai menedzsment ¢s a fenntarthatésag. Ezek egyiittesen
teremtenek lehetdséget a versenyképes termékek eldallitasara és a magas hozzaadott érték
létrehozéasara. A folyamat végso kimenetele az elégedett ligyfél, a fenntarthato profitabilitas és
a stabil piaci jelenlét, amelyek Osszességében a vallalat hosszatavi versenyképességének

fundamentumat képezik.

A hipotézis elfogadhatosagat az tamasztja ald, hogy nemzetk6zi szinten az innovacio és

az Al bizonyitottan hozzajarul a fenntarthato versenyképességhez. A magyar adatok is mutatjak
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(FABUNIO, sajat primer kutatas és versenyképességi modell kidolgozas), hogy ahol erdsebb
az innovacid ¢s a digitalizacio ott jobb az exportképesség és a teljesitmény is. Az iparagi
sajatossagok (t6kehiany, KKV dominancia elmaradott digitalizacios alapokkal) lassitjak a
bevezetést, de éppen ezért kulcsfontossagi a szerepiik. A hipotézist ELFOGADOTTNAK

tekintem.
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5. A KUTATASI EREDMENYEK GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA, ES
A LEVONHATO KOVETKEZTETESEK

5.1 A disszertéacio korlatai

A MES rendszerek és a gyartasoptimalizalasi megoldasok bevezetése jelentsen javitja
a vallalati hatékonysagot és igy a versenyképességet is. A jelenlegi esettanulmany foként a
belsd folyamatok optimalizdlasara koncentralt, mivel a hatékonysag piaci sikerrel, ellatasi
lanccal vagy vevoi elégedettséggel nem volt kozvetlen 0sszekdtve €és nem adott lehetdséget
szamszerlsiteni az optimalizalast ebben a fazisban. Tovabbi korlatot jelentett, hogy a vizsgalt
rendszer nem volt teljesen optimalis, a hidnyzo informatikai és innovacids kapacitasok,
valamint a sajat know-how ¢és erdforras korlatai tovabbi fejlesztési igényeket jeleztek. Ahogy
Sir Francis Bacon megfogalmazta: ,,A tudés hatalom”, amely kiilondsen relevans a mai digitalis
atalakulas korszakaban. A valdsagos gyartasi kornyezetben a mesterséges intelligencia és a
fejlettebb automatizalds alkalmazisa tovabb novelhette volna a hatékonysagot. Az
esettanulmany modellje valds gyartdsor alapjan késziilt, de a nagyobb volumenili bevezetés
kockézatait még nem lehetett teljes kortien felmérni. A tesztelt optimalizalas ugyanakkor még
normal és emelt gyartas esetén is stabil, fenntarthatd eredményeket hozott. A gyartasi tényezok
példaul a gépkihasznaltsdg javultak, de a folyamatosan valtozd piaci kornyezet és a
stresszhelyzetek még mindig kihivast jelentenek a rendszer szdmara. A MES rendszerek
onmagukban nem elegendéek a teljes korli versenyképességhez, de a kisebb dgazati szereplok
szamara versenyelonyt €s hosszabb tava fennmaradést biztosithatnak, viszonylag mérsékelt
beruhazas mellett. Kiilonosen a KKV-nak lenne sziikségiik ilyen megoldasokra, mivel ezek
lehetdvé teszik szamukra, hogy alacsonyabb koltséggel elinduljanak a mesterséges intelligencia
alkalmazasa felé és fokozatosan épitsék ki digitalis képességeiket (Henderson, 1981).

A butorvasarlasi dontések vizsgald kérddives kutatds korlatja, hogy a mintaszdm
sziikitése miatt az eredmények csak Ovatosan altalanosithatok és egy 0j piaci trend kdvetése
gyorsan atirhatja a kdvetkeztetéseket. Emellett a szocidlis és érzelmi tényez6k nem mérhetdek
pontosan a valaszokban, mégis jol mutatjak a fogyasztoi preferencidkat, dontési szempontokat

¢s a piaci elvarasokat.

5.2 A kutatas jelent8sége, eredményessége

A fejlesztések és az innovaciok elengedhetetlenek a vallalatok megujuldsahoz, mivel

szorosan Osszefiiggenek a digitalis tdmogatottsaggal, az innovativ gondolkodassal és a tudés

105



gyakorlati alkalmazasaval. Nincs egyetlen minden helyzetre érvényes megoldas, tobb mddszer
¢s szinergia kombinacidja gyakran hatékonyabb, mint egy piaci trend mechanikus kovetése. A
disszertacio célja, hogy iranymutatast adjon a vallalatoknak az 0j lehetdségek felismeréséhez,
stratégidk frissitéséhez, kiilonosen a digitalis kompetencidk és a mesterséges intelligencia
fokozatos beépitésével (Henderson, 1981).

A globalizécio, a gyors technolodgiai fejlédés és a piaci bizonytalansdg miatt a jovo
versenye egyre ¢lesebb lesz, ezért elengedhetetlen az alkalmazkodas és a folyamatos megujulas.
A modellezett folyamatok a gyakorlatban is kdnnyen beépithetdk és a logisztikai teljesitmény
javitasa révén tartos hatékonysagnovekedést hoznak. Az értékinnovaciora nyitott vallalatok
ezzel eldnyhoz jutnak, legyen sz6 faipari vagy mas agazati fejlesztésekrol. Mindez megerdsiti,
hogy a vallalati versenyképesség kulcsa a tudatos innovacio és a technoldgiai alkalmazkodas.

A kérddives kutatas ravilagitott a piaci preferencidk alakuldsara, amelyek egyre inkabb
a mindség ¢és az ar-érték iranyaba tolodnak el, melyek figyelembevétele sziikséges a vevoi
¢lmény ¢és lojalitas novelésében. A kidolgozott versenyképességi modell elénye, hogy stilyozasi
rendszere objektiv dontéstdmogatast nyljt, rugalmasan és konnyen adaptalhatdé az iparagi

valtozasokhoz, igy hossztavon is relevans marad.

5.3 Az értekezés eredményei és Uj tudomanyos hozzdjarulasai

A versenyképességi elméletek segitségével és a szakirodalmi ismeretek gyakorlati
alkalmazésaval a gyartasi folyamatok soran feltartam a hibaparamétereket, rendszereztem a 6
tényezoket és azonositottam a veszteségforrasokat. Ezek kezelésére egy integralt gyartomodellt
dolgoztam ki a MES rendszerrel, amely bizonyitottan javitotta a sziik keresztmetszeti pontokat
¢és csokkentette a kockazatokat. A kutatas igazolta, hogy mar egy részlegesen digitalizalt
rendszer is mérhetd hatékonysagjavulast eredményezett, amit a mesterséges intelligencia alapt
megoldasok tovabb erdsithetnek. A vizsgélatok egyértelmiien ravilagitottak arra, hogy a
hatékonysadg novelése nem feltétleniil igényel nagymértékli beruhazasokat vagy teljes
rendszercserét, sokkal fontosabb a rendszerszemlélet alkalmazasa, a transzparens vallalat,
valamint a vallalatra szabott megujulés ¢s a rendelkezésre all6 tudas kihasznalasa.

A kordbbi faipari felmérések (2020, 2021, 2022) ¢és vallalati kutatasok a
versenyképesség, a siker €s a digitalizacid témakorében olyan eldrejelzéseket adtak, amelyek
az elmult idészakban mar ténylegesen mérhetd eredményekké valtak. A nemzetkozi kutatasok
lehet6vé tették az Osszehasonlitast és kijelolték azokat a tendenciakat is, amelyekhez a hazai

tapasztalatok viszonyithatoak. A 2025-6s vevoi kérddives kutatds eredményei megerdsitették a
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piacon fellelhetd trendeket, a fogyasztoi preferencidkat €s a vallalati kihivasok 6sszefiiggéseit.
Ez megerdsitve érzékelteti azt is, hogy a versenyképesség egyre dinamikusabban valtozo
tényezd, amely sok vallalat szamara gyakorlatilag tulélési stratégiava valt.

A kutatés egyik legfontosabb tudomanyos hozzajarulésa az uj vallalati értékteremto
lancmodell ¢és a hozza kapcsolodd versenyképességi modell kidolgozasa, amely
rendszerszinten tarja fel és értelmezi a versenyképességhez kapcsolodd folyamatok
Osszefiiggéseit. A sulyozott tényezdkre épiilé modell Gijszerti mdédon 6tvozi a teljesitmény és a
hatékonysag értékelését, ezaltal komplex képet nyujt a vallalatok relativ versenyképességérol.
A modell alkalmas mind belsé vallalati auditok, mind pedig kiils6 0sszehasonlité elemzések
elvégzésére, objektiv és mérhetd keretet biztositva a vallalati helyzetértékeléshez.

A QFD médszertan iparagspecifikus alkalmazasa 1j szemléletet hozott a fa és
butoripari vallalkozasok versenyképességének vizsgalataban, mivel lehetdvé teszi a vevoi
elvarasok és a vallalati teljesitmény tényezdinek sulyozott dsszevetését.

Az esettanulmany eredményei igazoljak, hogy a MES rendszer integralasa kozvetlen
hatast gyakorolt a hatékonysagra, ezért a kisebb Al, MI rendszerek bevezetése is dontd
szemponti a vallalatok lehetdségei kozott. Mindez tdmogatnd a fokozatos bevezetés
(Henderson, 1981) elvét, mégis elindulva a fejlesztés utjan.

A primer kutatds ramutatott, hogy a magyar faipar jelenleg erételjes stabilizacios fokusz
mellett miikddik, amely ellentétben 4all a nemzetk6zi trendekben megjelend innovacios
orientacidval. Ez az eltérés 11j értelmezési keretet kinal a hazai véllalatok versenyképességének
vizsgalatahoz ¢és hozzajarul az olyan stratégiai keretrendszer kidolgozasahoz, amely képes
Osszekapcsolni a stabilizacios és innovacids iranyultsagot.

Az eredmények nem csupan tudomdnyos szempontbdl jelentdsek, hanem kozvetlen
gyakorlati hasznosithatésaggal is birnak. A kidolgozott modell beépithetd a vallalatok
stratégiai tervezési ¢s teljesitményértékelési folyamataiba, mikozben a QFD alapu elemzés
¢s a radardiagram alkalmazasa lehetové teszi a vallalatok szdmara, hogy objektiven értékeljék

erosségeiket €s gyengeségeiket, valamint tudatosan kijeldljék fejlesztési iranyaikat.

5.4 Javaslatok a kutatds tovabbi irdnyaira

A tovabbi kutatdsok soran érdemes lenne mélyebben vizsgalni, hogyan illeszthetéek be
alacsonyabb kockazattal és magasabb hatékonysaggal a legujabb digitalis technologidk és

adatvezérelt megoldéasok.
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Ebben példaként a vilag legnagyobb forgalmu vezetési €s stratégiai tanadcsado vallalata,
a DELOITTE kutatéasai ¢s kockéazatelemzései irdnymutatast nyjthatnak, hogy mely digitalis
technologidk és adatvezérelt megoldasok integralhatoak kisebb kockazatokkal és nagyobb
hatékonysaggal. Hasznos kiinduldpontot adhat a technologiai prioritdsok meghatarozasahoz.

[géretes kutatasi irany lehetne a magyar faipar sajatossdgaihoz igazitva a
FRAUNHOFER Intézet altal képviselt ipari digitalizacids, fenntarthatdésagi és intelligens

Fontos lenne tovabba feltarni a faipari vallalatok digitalis felkésziiltségét akadalyozo
tényezoket ¢s gyakorlati tapasztalatai hianyokat, amelyek gatoljdk az 1Uj technologiak
bevezetését. Ehhez kapcsoloddan kutathaté lenne, milyen tdmogatasi mechanizmusok

0sztonozhetik hatékonyan a digitalizaciot és az innovacios atallast az agazatban.

108



IRODALOMJEGYZEK

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

ALHABEEB MUSADDAK JAMAEL [2007] On consumer trust and product loyalty,
International Journal of Consumer Studies, Vol. 31, No. 6, (p. 609 — 612)

ALHLOUL ABDELKARIM, KISS EVA [2022] Industry 4.0 as a challenge for the
skills and competencies of the labor force: A bibliometric review and a survey, Sci, 4
(3), (p. 34) hitps://doi.org/10.3390/5¢i4030034 Letdltés ideje: 2025. janius 6.

AYDIN SERKAN, OZER GOKHAN [2005] How switching costs affect subscriber
loyalty in the Turkish mobile phone market: an exploratory study. Journal of Targeting,
Measurement and Analysis for Marketing, Vol. 14, No. 2, (p. 141 — 155)

BAKHTARI AHMAD RESHAD, WARIS MAQBOOL MOHAMMAD, MANNAN
BISMA, SANIN CESAR, SZCZERBICKI EDWARD [2020] Assessing Industry 4.0
Features Using SWOT Analysis Communications in Computer and Information
Science, vol 1178. Springer, Singapore DOI: 10.1007/978-981-15-3380-8 19

BARNEY JAY [1991] Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
Management, 17 (1), (p. 99 — 120)

BATO MARK [2005] Versenyképesség az Eurdpai Unioban, Vélelmény Nr. 16,
International Center for Economic Growth Europai Kézpont (p. 6)

BAUER ANDRAS, BERACS JOZSEF, KENESEI ZSOFIA [2007] Marketing
alapismeretek (Bologna — Tankdnyvsorozat; Aula Kiado Kft. (szdmozatlan oldal — 1.
Fejezet boritolap) ISBN 978-963-9698-16-1

BAUM JOEL A. C., MEZIAS STEPHEN J. [1992] Localized competition and
organizational failure in the Manhattan hotel industry, 1898-1990. Administrative
Science Quarterly, 37 (4), (p. 580 — 604)

BERMAN SAUL J., BELL RAGNA [2011] Digital transformation. Creating new
business models where digital meets physical, IBM Institute for Business Value

BIRO TIBOR, KRESALEK PETER, PUCSEK JOZSEF, SZANTO IMRE [2016] A
vallalkozasok tevékenységének komplex elemzése, Perfekt, (p. 120)

BOKOR ATTILA [2000] Szervezeti kultara és tudasintegracio: A termékfejlesztés
problémaja PhD értekezés, BKE Vezetési és Szervezési Tanszek, (p. 66)

BOTOS JOZSEF [1982] Nemzetkozi versenyképesség és arforradalom, Kozgazdasagi
¢s Jogi Konyvkiadd, Budapest, (p. 32 —33)

BOYER KENNETH, LEWIS MARIANNE W. [2002] Competitive Priorities:
Investigating the Need for Trade-Offs in Operations Strategy. Production and
Operations Management, 11 (1), (p. 9 — 20)

BRYNJOLFSSON ERIK, McAFEE ANDREW [2017] Machine, Platform, Crowd
Harnessing Our Digital Future, Norton&Company

BUCKLEY PETER J., PASS CHRISTOPHER L., PRESCOTT KATE [1988]
Measures of International Competitiveness: A Critical Survey. Journal of Marketing
Management 4(2), (p. 175 —200)

BUHR DANIEL [2017] ‘Social Innovation Policy for Industry 4.0’ Friedrich-Ebert

Stiftung ~ Publisher:  Division  for  Social and  Economic  Policies
https://japan.fes.de/fileadmin/user_upload/events/2017/pdf-files/Social Innovation Polcy for Industry 4.0.pdf Letoltés ideje:
2022. majus 15.

109



17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

26.

27

28.

29.

30

31.

BUER SVEN-VEGARD, STRANDHAGEN JAN OLA, CHAN FELIX T. S. [2018]
The link between Industry 4.0 and lean manufacturing: mapping current research and
establishing a research agenda, International Journal of Production Research, 56 (8),
29242940 https:/doi.ore/10.1080/00207543.2018.1442945 Letsltés ideje: 2025. Janius 19.

BUZZELL ROBERT D., GALE BRADLEY T. [1987] The PIMS Principles linking
strategy to performance, New York, Free Press, (p. 322)

CALLIGARIS SARA, CRISCUOLO CHIARA, MARCOLIN LUCA [2018] Mark-ups
in the digital era OECD Science, Technology and Industry Working Papers, No.
2018/1 0, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/4efe2d25-en Letéltés ideje: 2024. november 09.

CARLTON W. DENNIS, PERLOFF M. JEFFREY [2000] Modern Industrial
Organization, Third Edition, Pearson Education Inc., (40. 0.)

CARMAN JAMES [1980] Paradigms for Marketing Theory, Research in Marketing,
Vol. 3., (p. 1 = 36), (p. 2)

https://books.google.at/books?id=W4phEfAbHBQC&pg=PA284&Ipg=PA284&dq=Carman.t+James+(1980).+Paradigms+for+M
arketing+Theory,+Research+in+Marketing,+Vol.+3.,+1-

36,+p.+2&source=bl&ots=Mx Yk530jKL&sig=dQD1c7JyofC9datOKmaSyNAL-
7c&hl=hu&sa=X&ved=2ahUKEwiNk6LIn6bdAhUN3xoKHUoGDVEQ6AEWAHOECA AQAQ#v=onepage&q=Carman%2C%?2
0James%20(1980)%3 A%20Paradigms%20for%20Marketing%20Theory%2C%?20R esearch%20in%20Marketing%2C%20Vol.%
203.%2C%201-36%2C%20p.%202&=false Letoltés ideje: 2022. jinius 22.

CARR JON C., LOPEZ TARA BURNTHORNE [2007] Examining Market
Orientation as Both Culture and Conduct: Modeling the Relationships Between Market
Orientation and Employee Responses. Journal of Marketing Theory and Practice, 15

), (p. 113 - 126)

CASTALDI CAROLINA, GIARRATANA MARCO S. [2018] Diversification,
branding, and performance of professional service firms, Journal of Service Research,
21(2), (p. 131—-147) nitps://doi.ore/10.1177/1094670518755315 Letdltés ideje: 2025. junius 6.

CEGLAREK DAREK, HUANG WENZHEN, ZHOU ZHIGE [2004] Time-Based
Competition in Multistage Manufacturing. International Journal of Flexible
Manufacturing Systems 16 (1), (p. 11 —44)

CHAHAL MINDI [2016] The true meaning of digital transformation, Marketing Week,
(p. 16 —20)

CHANG HSIN HSIN, YAO-HUA WANG, WEN-YING YANG [2009] The impact of
e-service quality, customer satisfaction and loyalty on e-marketing: Moderating effect
of perceived value. Total Quality Management & Business Excellence 20, (p. 423 —
443), dx.doi.org/10.1080/14783360902781923 Letdltés ideje: 2024. marcius 12.

. CHIKAN ATTILA [2003a] Vallalatgazdasagtan 3. bévitett kiadas. Budapest: Aula

Kiadé, (p. 92 — 116)

CHIKAN ATTILA [2003b] A kettSs értékteremtés és a vallalat alapvetd célja
Vezetéstudomany, 34. évf. 5. sz., (p. 10— 12)

CHIKAN ATTILA, DEMETER KRISZTINA [2004] Ertékteremtd folyamatok
menedzsmentje; Budapest: Aula Kiado, (p. 75 — 76)

. CHIKAN ATTILA [2006] A vallalati versenyképesség mérése — Egy versenyképességi

index ¢és alkalmazésa. Pénziigyi Szemle, 51(1), 2006/1., (p. 42 — 56)

CHIKAN ATTILA, CZAKO ERZSEBET [2009] Koncepcionalis és modszertani
alapok, Versenyben a vilaggal. Vallalataink versenyképessége az 0 évezred kiiszobén,
(p. 33 — 96) Budapest: Akadémiai Kiado

110



32.

33.

34.

3s.

36.

37.

38.

39.

40.

41

42.

43.

44

45.

CHIKAN ATTILA [2013] Labunk a foldig ér, de hol a fejiink? In: Chikan Attila
(szerk.): Logisztikai Hirado, XXII. évf. 5. sz., 2013. oktober, Magyar Logisztikai,
Beszerzési és Készletezési Tarsasag (p. 2)

CHO JINSOOK [2006] The mechanism of trust and distrust formation and their
relational outcomes. Journal of Retailing, Vol. 82, No. 1, (p. 25 — 35)

CSATH MAGDOLNA [2018a] Tudas- és innovacidalapti versenyképesség. A
koltségvetési bevételek ndvelésének lehetdségei a digitalizacio és robotizacid koraban.
Pénziigyi Szemle, 2018/1., (p. 65 —79)

CSATH MAGDOLNA [2018b] A versenyképesség puha tényezdi nemzetkozi
kitekintésben. 56. Kozgazdasz Vandorgyiilés Debrecen, szept. 6-8., (1 — 17. Dia, 11.
dia)

CSATH MAGDOLNA [2018c] A mindség- és tudasalapu versenyképesség esélyei

XXV. Nemzeti Mindségiigyi Konferencia Balatonalmadi 2018. szeptember 13., (12.
dla) htt les/CsathMagdolna-ea.pdf Letoltés ideje: 2022. szeptember 30.

D’AVENI RICHARD A. [1994] Hypercompetition. Managing the Dynamics of
Strategic Maneuvering. New York, Free Press, (p. 448)

D’AVENI RICHARD A. [1998] Waking Up to the New Era of Hypercompetition, The
Washington Quarterly 21 (1) (p. 183 — 195), (p. 185)

DAVIES F. JONATHAN, FINLAY MICKEY, MCLENAGHEN TARA, WILSON
DUNCAN [2006] Key Risk Indicators—Their Role in Operational Risk Management
and Measurement. Sydney: Risk Business International Limited

DAY GEORGE S. [1994] The Capabilities of Market-Driven Organizations. The
Journal of Marketing, 58 (4), (p. 37 —52)

s://www.isoforum.hu/media/programnaptar/fi

. DELOITTE INDUSTRY 4.0 Challenges and solutions for the digital transformation

and use of exponential technologies
https:/d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/42978372/Deloittes_study on_industry 4.0-with-cover-page-

v2.pdf?Expires=1668987470& Signature=fSOrCgF7MDnf{i6ETazNO10tSnSgbK Ytog~S04M3 1 tKvIvTPuLCuMuaN~4tbJibRfOJ
SRPtIhher~Bpwnv2CUSI1FGiUw3wsgbnKFBCEyee 7mQeRDHpgU33HZPsMEscnelB5caVidtGbnNMhK CE-SI-FxagOA3f-
SLn890CDOIWNkfgMup-RdK3Tn3Zy9zv4MGX~h-
~pWxIaAVqFWnhySMcNHpZTN6C~1biMTuBGpJRtcGmcIGkO8eIC8PMCMbwCAHFAEZQ1PEEwGk3UWzBbilwIDAWOt
LDHODA65YD2~W5MEoapp7kNDqlFidy26s0CISRfIEtOw7henhb-Nrs1 KFA — &Key-Pair-Id=APKAJLOHFSGGSLRBV4ZA
Letoltés ideje: 2022. oktober 05.

DEMETER KRISZTINA, SZASZ LEVENTE [2012] A makrokérnyezet és a
szolgalatosodas Osszefiiggései — eurOpai €s magyarorszagi termeldvallalatok
szolgalatosodasa, Miihelytanulmény, a 161 TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005
projekt alprojektjének kutatdsa, Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem
Villalatgazdasagtan Intézet, Versenyképesség Kutaté Kozpont, (p. 4 — 40)

DE RUYTER KO, BLOEMER JOSE, PEETERS PASCAL [1997] Merging Service
Quality and Service Satisfaction: An Empirical Test of an Integrative Model, Journal

of Economic Psychology 18, Issue 4, (p. 387 — 406), dx.doi.org/10.1016/S0167-4870(97)00014-7
Letoltés ideje: 2022. oktober 12.

. DESHPANDE ROHIT, FARLEY JOHN U., WEBSTER FREDERICH E. Jr. [1993]

Corporate Culture, Customer Orientation, and Innovativeness in Japanese Firms: A
Quadrad Analysis. The Journal of Marketing, 57 (1), (p. 23 —37)

DODDS WILLIAM B., MONROE KENT, GREWAL DHRUV [1991] Effects of
price, brand, and store information on buyers’ product evaluations. Journal of
Marketing Research, Vol. 28, August, (p. 307 —319)

111



46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

5S.

56.

57

58.

59.

60.

61.

62.

DREMEL CHRISTIAN, MATTHIAS HERTERICH, JOCHEN WULF, JEAN-
CLAUDE WAIZMANN, WALTER BRENNER [2017] How AUDI AG Established
Big Data Analytics in Its Digital Transformation, MIS Quarterly Executive, 16 (2), (p.
81 —100)

EDELENBOS JURIAN, KLIJN ERIK-HANS [2007] Trust in Complex Decision-
Making Networks A Theoretical and Empirical Exploration. Administration & Society,
39. 1, (p. 25 -50)

ERDEI FERENC [1976] Agrargazdasagi tanulmanyok II. (Gazdasagossadg ¢s
termékfejlesztés), Akadémiai Kiadd, Budapest

EUROPEAN COMISSION [2023] EU Consumer Conditions Scoreboard 2023:
Towards more sustainable consumer choices, European Union

EUROPEAN COMISSION [2021] Flash Eurobarometer SMEs, resource efficiency
and green markets, https://europa.eu/eurobarometer/screen/home Letdltés ideje: 2025. augusztus 17.

EUROSTAT 2023 Resource Productivity statistics, https://ec.curopa.cu/eurostat Letoltés ideje: 2025.
augusztus 17.

FAGERBERG JAN [2003] Innovation: A Guide to the Literature

https://repository.gatech.edu/server/api/core/bitstreams/1d2e0aab-7¢33-41d5-a2be-65b768c8c32¢/content  Letdltés ideje: 2025.
augusztus 3.

FALK SVENJA, ROMMELE ANDREA, SILVERMAN MICHAEL (szerk.) [2017]
Digital Government: Leveraging Innovation to Improve Public Sector Performance and
Outcomes for Citizens. Springer, Svéjc

FARKAS BEATA, LENGYEL IMRE [2001] Regionalis versenyképesség és kohézid
az Eurdpai Unidban. Tér és Tarsadalom. 15. évf. 3-4. sz., (p. 231 — 252), (p. 233)
https://tet.rkk.hu/index.php/TeT/article/view/829/1655 Letoltés ideje: 2022. februar 14.

FOOD AND AGRICULTURE ORGANIZATION OF THE UNITED NATIONS
[2022] The State of the World’s Forests 2022: Forest pathways for green recovery and
building inclusive, resilient and sustainable economies FAO
https://openknowledge.fao.org/items/4c8bd12f-d6b8-4755-a82f-1284c41bf012 Letoltés ideje: 2025. junius 14

FEHER NORBERT [2018] A Lean six sigma folyamatfejlesztés kézikonyve elsd
kiadas, Cash Flow Navigator Tanacsado Kft., Zalaegerszeg, (p. 13)

.FINDRIK MARIA, SZILARD IMRE [2000] Nemzetkozi versenyképesség —

képességek versenye, Kossuth Kiadd, Budapest, (p. 23)

FINE DAVID, HAVAS ANDRAS, HIERONIMUS SOLVEIGH, JANOSKUTI
LEVENTE, KADOCSA ANDRAS, PUSKAS PETER [2018] Atalakul6 munkahelyek:
az automatizalas hatasa Magyarorszagon. McKinsey & Company, (p. 15)

FOLKES VALERIE S. [1984] Consumer Reactions to Product Failure: An
Attributional Approach. Journal of Consumer Research Vol. 10. No. 4., (p. 398 — 409)

GAZDASAGI VERSENYHIVATAL [2007] Verseny és termelékenység (Irodalmi
attekintés), Budapest

GELEI ANDREA, SCHUBERT ANIKO [2006] Kompetencia alapa versenyképesség
egy vezetd FMCG vallalat péld4jan. 72. sz. mihelytanulméany. Budapest, Budapesti
Corvinus Egyetem, (p. 6 — 7)

GILBERT RICHARD [2006] "Looking for Mr. Schumpeter: Where are we in the
competition--innovation debate?" Innovation Policy & the Economy, Vol. 6, (p. 159 —
215)

112



63. GOLDEN WILLIAM, POWELL PHILIP [2000] Towards a definition of flexibility: in
search of the Holy Grail? Omega The International Journal of Management Science

64. GOODMAN JOHN [1999] Basic facts on customer complaint behavior and the impact
of service on the bottom line, Technical Assistance Research Programs (TARP)

65. GRANT ROBERT M. [1991] The Resource-Based Theory of Competitive Advantage:
Implications for Strategy Formulation, California Management Review, 33 (3), (p. 114

— 135) nitps://doi.ore/10.2307/41166664 Letdltés ideje: 2022. augusztus 12.
https://www.researchgate.net/publication/292714014_The Resource-
Based Theory of Competitive Advantage Implications for Strategy Formulation Letoltés ideje: 2022. augusztus 12.

66. HALASZNE SIPOS ERZSEBET [1998] Logisztika — Szolgaltatasok,
versenyképesség, Logisztikai Fejlesztési Kozpont, Magyar Vildg Kiadd, Budapest

67. HALMOSI ZSOLT [2002] A Beliigyi Szemle a reformok (valtozasok) progndzisa,
illetve hirndke, DOI: 10.38146/BSZ.2022.11.28, (p. 2301)

68. HANNAN MICHAEL T., RANGER-MOORE J., BANASZAK-HOLL J. [1990]
Competition and the evolution of organizational size distributions. In: Singh, J. V.
(ed.): Organizational evolution: new directions. Newbury Park, CAL, Sage
Publications, (p. 246 — 268)

69. HAWAWINI GABRIEL, SUBRAMANIAN VENKATA, VERDIN PAUL [2003] Is
Performance Driven by Industry or Firm-Specific Factors? A New Look at the
Evidence, Strategic Management Journal 24 (1), (p. 1 — 16)

70. HAWLEY AMOS H. [1968] Roderick D. McKenzie on Human Ecology: Selected
Writings. Chicago, University of Chicago Press, (p. 308)

71. HAYES ROBERT H., PISANO GARY P. [1994] Beyond world class: The new
manufacturing strategy. Harvard Business Review, 72 (10), (p. 77 — 86)

72. HENDERSON BRUCE D. [1981] The concept of strategy [online] The Boston

Consulting Group, Boston hitps:/www.bcg.com/it-it/publications/1981/concept-of-strategy Letdltés ideje: 2022.
augusztus 8.

73. HORVATH EVA [1999] Hatékonysig és mas teljesitményvizsgalatok médszerei.
Sajatossagok a vallalkozasoknal, Saldo Kiado, Budapest, (p. 104)

74. JAYANTI RAMA K., GHOSH AMIT K. [1996] Service value determination: an
integrative perspective. Journalof Hospitality and Leisure marketing, Vol 3, No. 4., (p.
5-25)

75. KANTER ROSABETH MOSS, BRINKERHOFF DERICK [1981] Organizational
performance: Recent developments in measurement. Annual Review of Sociology.
Vol. 7., (p- 321 — 349)

76. KENESEI ZSOFIA, KOLOS KRISZTINA [2007] Szolgaltatismarketing és —
menedzsment, Alinea Kiado, Budapest

77. KNIGHT GARY A., CAVUSGIL S. TAMAR [2004] Innovation, organizational
capabilities, and the born-global firm, Journal of International Business Studies, 35 (2),
(p. 124 —-141)

78. KOLOS KRISZTINA, DEMETER KRISZTINA [1995] Szolgaltatasok: A fogyasztok
elvarasai és valasztasi szempontjai. Vezetéstudomany, Vol. 26, No. 6, (p. 12— 19)

79. KOPANYIMIHALY (szerk.) [2004] Mikro-6konémia, KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti
Kiad6, Budapest, (p. 556)

113



80.

81.

82.

83.

84.

8S.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

9s.

KOTLER PHILIP T., KELLER KEVIN LANE [2012] Marketing Management, 14th
Edition, Pearson Education

KOVACS BELA [2012] Kék 6cean stratégiak. (Eléadas) MLBKT Kongresszus,
,Bizalom és egylittmiikddés: a fenntarthatdsag zaloga”, 2012. november 15., Siofok

KOKENYESI JOZSEF, ANDRISKA SZILVIA [2002] Kozigazgatas-szervezeési ¢és
vezetési ismeretek, Altalanos kozigazgatasi ismeretek, Magyar Kozigazgatési Intézet,
Budapest

KROPIVSEK JOZE, GROSELJ PETRA [2020] Digital development of Slovenian
Wood IIldLIStI'y, https://core.ac.uk/download/pdf/324281296.pdf Letoltés ideje: 2025. augusztus 2.

LASI HEINER, FETTKE PETER, KEMPER HANS-GEORG, FELD THOMAS,
HOFFMANN MICHAEL [2014] Industry 4.0, Business&Information Systems
Engineering, 6 (4), (p. 239 —242)

LENGYEL IMRE [2003] Verseny ¢és tertileti fejlodés, térségek versenyképessége
Magyarorszagon. JATEPress Szeged, (p. 279)

LU JANE W., BEAMISH PAUL W. [2004] International diversification and firm
performance: The S-curve hypothesis, Academy of Management Journal, 47 (4), (p.
598 — 609)

MAGRETTA JOAN [2002] Why Business Model Matter, Harvard Business Review,
(p. 86 —92)

MARTIN ROGER L., OSBERG SALLY [2007] Social enterprencurship — The Case
for Definition. Stanford Social Innovation Rewiew Spring, (p. 29)

MATT CHRISTIAN, HESS THOMAS, BENLIAN ALEXANDER [2015] Digital
Transformation Strategies, Business & 187 Information Systems Engineering, 57 (5),
(p- 339 —343)

MATTHYSSENS PAUL, VANDENBEMPT KOEN [2008] Moving from Basic
Offerings to Value-Added Solutions: Strategies, Barriers and Alignment, Industrial
Marketing Management, 37, (p. 316 — 328)

MAUBORGNE RENEE, KIM CHAN W. [2005] Blue Ocean Strategy-How to Create
Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant. Boston, Harward
Business Review Press, (p. 256)

MCGAHAN ANITA M., PORTER MICHAEL E. [1997] How much does industry

matter, really? Strategic Management Journal, 18,. (p. 15 —30)
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/%28SICI%291097-0266%28 199707%2918%3 A1%2B%3C15%3A%3 AAID-
SMJ916%3E3.0.CO%3B2-1 Letoltés ideje: 2022. marcius 15.

MISANGYI VILMOS F. [2006] A New Perspective on a Fundamental Debate: A
Multilevel Approach to Industry, Corporate and Business Unit Effects, Strategic
Management Journal, 27 (6), (p. 571 — 590)

MITCHELL ALAN [2005] Building consumer trust is the secret of success, Marketing
Week, Vol. 28, No. 19, (p. 36 — 37)

MURPHY PETER E. — PRITCHARD MARK P. — SMITH BROCK [2000] The
destination product and its impact on traveller perceptions. Tourism Management, Vol.
21, No. 3, (p. 43-52)

114



96. NABRADI ANDRAS, PUPOS TIBOR, TAKACSNE GYORGY KATALIN [2007]
Uzemtan II. Debreceni Egyetem Agrar- és Miiszaki Tudomdnyok Centruma
Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar Debrecen, 2007.

97. NEELY ANDY, ADAMS CHRIS, KENNERLEY MIKE [2002] The Performance
Prism: The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, Pearson
Education, 2002

98. NILS EWALD [2005] Zur Internationalen  Wettbewerbsfahigkeit von
Volkswirtschaften — Messekonzepte und Aussagekraft, Seminar Paper 2005

99. NONAKA IKUJIRO, TAKEUCHI HIROTAKA [1995] The Knowledge-Creating
Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. Oxford
University Press, New York

100. OECD [2019] Artificial Intelligence in Society, OECD Puslishing, Paris

101. OLIVER RICHARD L. [1993] Cognitive, Affective, and Attribute Bases of the
Satisfaction Response, Journal of Consumer Research vol. 20 No. 3., (p. 418 — 430)

102. PRAHALAD COIMBATORE K., HAMEL GARY [1990] The Core
Competence of the Corporation, Harvard Business Review 68 (3), (p. 79 — 91)

103. PRAHALAD COIMBATORE K., RAMASWAMY VENKAT [2004] Co-
creation Experiences: The next practice in value creation. Journal of Interactive
Marketing, Vol. 18, No. 3, (p. 5-14)

104. PORTER MICHAEL E. [1985] Competitive advantage, Free Press, New York,
(p. 37) In: Rekettye G. [1985] Ertékteremtés a marketingben, KJK, Budapest, (p. 16)

105. PORTER MICHAEL E. [1991a] The competitive advantage of nations
Macmillan Press Ltd, London

106. PORTER MICHAEL E. [1991b] Towards a dynamic theory of strategy.
Strategic Management Journal, 12 (S2), (p. 95— 117)

107. PORTER MICHAEL E. [1996] What is strategy?, Harvard Business Review;
November-December

108. PORTER MICHAEL E., KRAMER MARK R. [2011] Creating shared value,
Harvard Business Review, 89 (1-2), (p. 62—77)

109. PORTER MICHAEL E., RIVKIN JAN W. [2012] The Looming Challenge to
U.S. Competitiveness Harvard Business Review 90 (3), (p. 54 — 61)

110. PORTER MICHAEL E., HEPPELMANN JAMES E. [2015] How smart,
connected products are transforming companies, Harward Business Review, From the
October 2015 ISSUE

111. POWELL THOMAS C., ARREGLE JEAN LUC [2007] Firm performance and
the axis of errors, Journal of Management Research, 7(2), (p. 59 — 77)

112. PUPOS TIBOR, POOR JUDIT, FITOS GABOR, SPILAKNE KERTESZ
MARTA [2015] A stratégia, hatékonysag, termelékenység, versenyképesség — és a
foglalkoztatottsdg fobb 0Osszefliggései a mezdgazdasigban Tudomanyos Vitacikk
GAZDALKODAS 59. Evfolyam 2. Szam, (p. 153 — 174, 163)

113. PUPOS TIBOR, BACSI ZSUZSANNA, POOR JUDIT, SZALTELEKI PETER
[2020] Gazdalkodas, 64. Evfolyam, 6. Szam, (p. 465, 466 — 483)

115



114. PwC [2016a] Industry 4.0 - Building the digital enterprise.
PricewaterhouseCoopers LLP

115. PwC [2016b] Industry 4.0 - Building the digital enterprise: Transportation and
logistics key findings. PricewaterhouseCoopers LLP

116. REICHHELD FREDERICK F., W. EARL SASSER [1990] Zero Defections:
Quality Comes to Services, Harvard Business Review, 68, (p. 105 —111)

117. RICHINS MARSHA L. [1983] Negative Word-of-Mouth by Dissatisfied
Consumers: A Pilot Study, Journal of Marketing 47. No. 1., (p. 68 — 78),
dx.doi.org/10.2307/3203428 Letoltés ideje: 2022. oktober 8.

118. ROLLINS MINNA J., PEKKARINEN SAARA, METHALA MARI [2011]
Inter-Firm Customer knowledge sharing in logistics services: An empirical study,
International Journal of Physical Distribution and Logistics Management, Vol. 41., (p.
956 —971)

119. ROQUEBERT JAIME A., PHILIPS ROBERT L., WESTFALL PETER A.
[1996] Markets vs. Management: What ,,.Drives” Profitability? Strategic Management
Journal 17 (8), (p. 653 — 664)

120. RUMELT RICHARD P. [1991] How much does industry matter? Strategic
Management Journal, 12 (3), (p. 167 — 185)

121. RUZZIER MITJA, HISRICH ROBERT D., ANTONCIC BOSTJAN [2006]
SME internationalization research: past, present, and future, Journal of Small Business
and Enterprise Development, 13(4), (p. 476 — 497)

122. RUBMANN MICHAEL, LORENZ MARKUS, GERBERT PHILIPP,
WALDNER MANUELA, JUSTUS JAN, ENGEL PASCAL AND HARNISCH
MICHAEL [2015] Industry 4.0 The future of productivity and growth in manufacturing

industries, Boston Consulting Group, Németorszag, (p. 1 — 14)
https://web-assets.bcg.com/img-sre/Industry 40_Future of Productivity April 2015 tcm9-61694.pdf Letoltés ideje: 2024.
november 09.

123. SAHAY B. S. [2003] Understanding trust in supply chain relationships,
Industrial Management Data Systems, Vol. 103 Iss. 8., (p. 556), (p. 553 — 557)

124. SAMUELSON PAUL A, NORDHAUS WILLIAM D. [2000] K6zgazdasagtan.
Kozgazdasagi és Jogi Kiadd, Budapest

125. SANTOS CRISTIANE PIZZUTTI DOS, FERNANDES DANIEL VON DER
HEYDE [2008] Antecedents and consequences of consumer trust in the context of
service recovery, Brazilian Administration Review, Vol. 5, No. 3, (p. 225 —244)

126. SCHMALENSEE RICHARD [1985] Do markets differ much? American
Economic Review 75 (3), (p. 341 —351)
127. SCHULLER ALFRED [2000] Zur Frage der internationalen

Wettbewerbsfahigkeit von Volkswirtschaften, Universitdt Marburg Arbeitspapier

128. SIRDESHMUKH DEEPAK, SINGH JAGDIP, BARRY SABOL [2002]
Consumer Trust, Value, and Loyalty in the Relational Exchanges, Journal of
Marketing, Vol. 66, No. 1, (p. 15-37)

129. SLATER STANLEY F., NARVER JOHN C. [1995] Market Orientation and the
Learning Organization, The Journal of Marketing, 59 (3), (p. 63 — 67)

116



130. STANK THEODORE P., DAUGHERTY PATRICIA J.,, ELLINGER
ALEXANDER E. [1998] Pulling Customers Closer Through Logistics Service,
Business Horizons, (p. 74)
https://www.sciencedirect.com/sdfe/pdf/download/eid/1-s2.0-S00076813989008 17 /first-page-pdf Letoltés ideje: 2022. julius 24.

131. STEVENS BLAIR F. [1992] Research notes and communications: price value
perceptions of travellers, Journal of Travel Research, Vol. 31. No. 2, (p. 44-48)

132. SWAFFORD PATRICIA M., GHOSH SOUMEN, MURTHY NAGESH N.
[2006] The antecedents of supply chain agility of a firm: Scale development and model
testing, Journal of Operations Management, 24 (2), (p. 170 — 188)

133. SZALAVETZ ANDREA [2002] LUj gazdasag” és gazdasagi novekedés
Magyarorszagon, Kiilgazdasag XLV. Evf., 2002/9., (p. 31 —45)

134. SZALAVETZ  ANDREA [2019] Mesterséges  intelligencia  ¢€s
technologiavezérelt termelékenységemelkedés, Kiilgazdasag LXIIL. évf., 2019. julius-
augusztus, (p. 53 —79)

135. SZAZDI ANTAL [1999] Szakmai fejlesztés az iskolaban (In: Uj Pedagogiai
Szemle 1999. julius, (p. 19)

136. SZEGEDI ZOLTAN [2012] Ellatasi lanc menedzsment, Budapest, Kossuth
Kiado, (p. 111)

137. SZENTES TAMAS és munkakozossége [2005] Fejlédés, Versenyképesség,
Globalizaci6 1., Akadémiai Kiado Budapest, (p. 133)

138. SZILAGYI GYORGY [2008] A versenyképesség mérése a nemzetkozi
Osszehasonlitasok modszertananak tiikrében, Statisztikai Szemle, 86. évf. 1. szam, (p.
6)

139. SZUTS ISTVAN [1983] Moédszerek a véllalati hatékonysag Osszehasonlito
elemzéséhez, Budapest, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, ISBN: 963-221-336-X

140. SZYMANSKIDAVID M., HENARD DAVID H. [2001] Customer Satisfaction:
A Meta-Analysis of the Empirical Evidence, Journal of the Academy of Marketing
Science Vol. 29, Issue 1., (p. 16 — 35)

141.  TROJAN TAMAS [2017] A kompetitiv elényok vége — A vallalati stratégia
mozgasban tartdsa Hitelintézeti Szemle, 16. évf. 3. szam, (p. 156 — 158)
https://hitelintezetiszemle.mnb.hu/letoltes/trojan-tamas.pdf Letoltés ideje: 2022. julius 22.

142. ULRICH KARL. T., EPPINGER STEVEN D. [2016] Product design and
development (6th ed.), McGraw-Hill Education

143. URSIC MICHAEL L. [1985] A Model of the Consumer Decision to Seek Legal
Redress. Journal of Consumer Affairs Vol. 19.

144. UJVARI M. (szerk.) [2014] A szaktudas jelenthet reményt megyénk kisebb
cégei szamdra, in Vilaggazdasag, 2014. februar 5., 46. évfolyam, 25. szdm, Budapest:
Axel Springer-Budapest Kiadéi Kft., (p. 9)

145. VARGHA BALINT TAMAS, NEMETH ERZSEBET, PALYI KATALIN
AGNES [2019] Mit mutatnak a versenyképességi rangsorok? A Vilaggazdasagi Forum
versenyképességi rangsoranak megalapozottsaga ¢és informativitasa, Pénziigyi Szemle,
2019/3., (p. 352 —370)

146. VOROS JOZSEF [2010] Termelés- és szolgaltataismenedzsment, Budapest,
Akadémiai Kiado, (p. 367)

117



147. WONG AMY, SOHAL AMRIK [2003] A critical incident approach to the
examination of customer relationship management in a retail chain: an exploratory
study. Qualitative Market Research: An International Journal, Vol. 6, No. 4., (p. 248 —
262)

148. WOODRUFF ROBERT B. [1997] Customer Value: The Next Source for
Competitive Advantage. Journal of the Academy of Marketing Science, Vol. 25, No.
2., (p. 139-153)

149. YUAN YI-HUA ERIN, WU CHIHKANG KENNY [2008] Relationships
Among Experiential Marketing, Experiential Value, and Customer Satisfaction.
Journal of Hospitality & Tourism Research, Vol. 32, No. 3., (p. 387 —410)

150. ZAHEER AKS, McEVILY BILL, PERRONE VINCENZO [1998] Does trust
matter? Exploring the effects of interorganizational and interpersonal trust on
performance. Organization science, 9. 2., (p. 141 — 159)

151. ZEITHAML VALARIE A. [1988] Consumer perceptions of price, quality, and
value: a means-end model and synthesis of evidence. Journal of Marketing, Vol. 52,
No. 3, (p. 2-22)

152. ZUTI BENCE [2018] Digital age and higher Education Digitalis kor és a
felsdoktatas, (p. 6) https://papers.ssm.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3108420 Letdltés ideje: 2022. julius 28.

Internetes forrasok

https://orszagosgazdikereso.com/idezetek-az-eletrol/ Letoltés ideje: 2024. oktdber 12.

Forras: Fehér Norbert (2018) A lean, six sigma folyamatfejlesztés kézikonyve (p. 13)
https://www.bcg.com/publications/1981/concept-of-strategyLetoltés ideje: 2022. augusztus 8.
https://www.controllingportal.hu/innovacio-menedzsment/ Letoltés ideje: 2025. januar. 16
https://www.vg.hu/kozelet/2024/10/a-kis-orszagok-a-leginkabb-innovativak-mig-a-nagyok-ereje-szetforgacsolodik-egy-kutatas-szerint
Letoltés ideje: 2025. januar 16.

https://hely.hu/hirek/magyarorszag-innovacios-teljesitmeny-hogyan-lephetunk-elore-a-globalis-versenyben/ Let6ltés ideje: 2025.februar.25.
https://www.cisco.com/c/dam/m/en_us/solutions/ai/readiness-index/documents/cisco-ai-readiness-index-usa.pdf Let6ltés ideje: 2025. januar
12.
https://news-blogs.cisco.com/emea/de/2023/09/06/cisco-umfrage-fast-alle-deutschen-firmen-sehen-sich-als-innovativ-aber-nur-die-haelfte-
der-innovationen-schafft-mehrwert/ Letoltés ideje: 2025. januar 12.
https://www.cisco.com/c/dam/m/en_us/solutions/ai/readiness-index/2024-m1 1/documents/cisco-ai-readiness-index.pdf Letoltés ideje: 2025.
januar 12.

https://murakeresztur.hu/wp-content/uploads/2024/10/HAZIREND-2024.pdf Letoltés ideje: 2025. februar 15.
https:/forlong.hu/2016/04/vezetoi-idezet-deming/ Letoltés ideje: 2023. november 3.
https:/www.pwc.com/gx/en/industries/industries-4.0/landing-page/industry-4.0-building-your-digital-enterprise-april-2016.pdf Letoltés
ideje: 2022. julius 13.

https://www.bcg.com/publications/2020/the-evolving-state-of-digital-transformation Let6ltés ideje: 2025. januar 12.

https:/www.bcg.com/ Let6ltés ideje: 2025. januar 12.

https:/www.isoforum.hu/media/programnaptar/files/CsathMagdolna-ea.pdf Letoltés ideje: 2022. szeptember 30.

EUROPAI BIZOTTSAG [2017] Digital Public Administration - an opportunity for Europe, Managing the Public Sector Digital
Transformation, Thessaloniki 2017 https://web.ihu.edu.gr/mdt2017/media-files/documents/m.campolargo-managing-public-sector-digital-
transformation.pdf Letoltés ideje: 2022. jinius 12.

https://fataj.hu/2022/08/az-innovacion-sporolnak-a-cegek/ Letoltés ideje: 2023. januar 29.
https://profitline.hu/melybe-zuhant-a-magyar-cegek-digitalis-atalakulasi-mutatoja-471251 Letoltés ideje: 2025. februar 16.
https://magyarnemzet.hu/gazdasag/2024/4/tortenelmi-erdotelepites-zajlik-magyarorszagon Letoltés ideje: 2024. februar 03.
https://drive.google.com/file/d/1aSNgbB4ok-DhZlqqlyY2H9eVG8yVEZMr/view Letdltés ideje: 2023. junius 28.
https://foldalap.am.gov.hu/Magyarorszag_erdeivel kapcsolatos_adatok news 513 Letoltés ideje: 2024. december 05.
https://fataj.hu/2024/10/magyarorszag-erdei-osszefoglalo/ Letoltés ideje: 2024. december 10.

https://fataj.hu/?s=top+100 Letoltés ideje: 2024. februar 03.

https://fataj.hu/2024/10/top-100-butorgyarto-magyarorszagon-2023/ Let6ltés ideje: 2024. november 25.
https://fataj.hu/2021/07/top-100-butorgyarto-vallalkozas-magyarorszagon-2020/ Letoltés ideje: 2022. szeptember 18.
https://fataj.hu/2022/08/top-100-butorgyarto-vallalkozas-magyarorszagon-2021/ Letoltés ideje: 2022. oktober 12.
https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/jelipar/2020/index.html Letoltés ideje: 2022. oktdber 12.
https://www.ksh.hu/stadat_files/gsz/hu/gsz0003.html Let6ltés ideje: 2024. februar 3.
https://fataj.hu/2023/09/top-100-butorgyarto-magyarorszagon-2022/ Letdltés ideje: 2024. februar 3.
https:/www.mnb.hu/letoltes/versenyke-pesse-gi-jelente-s-hun-2022-1114-2.pdf Letoltés ideje: 2025. jinius 10.
https:/www.globaldata.com/store/industry/furniture-luxury-goods-market/ Let6ltés ideje: 2025. jinius 11.
https://www.globaldata.com/media/retail/customers-prioritize-quality-furniture-confidence-begins-rise-says-globaldata/ Letoltés ideje: 2025.
jinius 11.

118



https:/www.furnituretoday.com/business-news/consumers-want-quality-and-durability/ Let6ltés ideje: 2025. janius 11.

https://casualnewsnow.com/blog/2022/10/05/the-big-4-consumers-priorities-when-choosing-furnishings/ Let6ltés ideje: 2025. jinius 11.

https://www.ibisworld.com/hungary/industry/specialised-design-activities/200293/ Letoltés ideje: 2025. junius 11.
https:/www.researchgate.net/figure/DMIs-Design-Centric-Index-outperformed-the-S-P-by-228-percent-over-the-past-10-

years figl 263213424 Let6ltés ideje: 2025. jinius 11.

https://www.numberanalytics.com/blog/business-case-roi-design?utm_source Letoltés ideje: 2025. junius 11.

https://www.mckinsey.com/ Letoltés ideje: 2025. junius 11.
https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/supply-chain-40--the-next-generation-digital-supply-chain#/ Letoltés ideje:

2025. junius 12.
https://www.oecd.org/en/publications/drivers-of-logistics-performance _5jlwvzd3pks2-en.html Letoltés ideje: 2025. junius 12.

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S1090951606000629 Letoltés ideje: 2025. junius 11.
https://www.supplychainbrain.com/articles/39364-survey-furniture-home-delivery-service-key-to-customer-loyalty Let6ltés ideje: 2025.
junius 12.
https://www.theguardian.com/environment/2025/apr/25/it-shapes-the-whole-experience-what-happens-when-you-build-a-city-from-wood
Letoltés ideje: 2025.augusztus 16.

https://media.faro.com/-/media/Project/FARO/FARO/FARO/Resources/3 CASE-STUDY/2023/4780_CS_The-role-of-LiDAR-in-bringing-
Industry-40-to-Norwegian-forestry.pdf?rev=7028d0a972ed4443a003f91a86608b5 Letoltés ideje: 2025.augusztus 16.
https://link.springer.com/article/10.1007/s43615-025-00667-4 Letoltés ideje: 2025.augusztus 16.
https:/jwoodscience.springeropen.com/articles/10.1007/s10086-017-1643-2 Letoltés ideje: 2025. augusztus 3.
https://www.forbes.hu/e-kereskedelem-2/temu-aktak-digitalis-kereskedelmi-korkep/ Letoltés ideje: 2025.marcius 27.

https://wifitalents.com/sustainability-in-the-furniture-industry-statistics Letoltés ideje: 2025.augusztus 16.
Food and Agriculture Organization of the United Nations, 2022 The States of the World’s Forests

https://www.gminsights.com/industry-analysis/europe-wooden-furniture-market Letoltés ideje: 2025. junius 16.
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-compendium-of-productivity-indicators_f25cdb25-en.html Letdltés ideje: 2025. junius 14.
https://openknowledge.fao.org/items/4c8bd12f-d6b8-4755-a82f-1284c41bt012 Letoltés ideje: 2025. augusztus 12.
https://www.wipo.int/edocs/gii-ranking/2024/hu.pdf Let6ltés ideje: 2025 augusztus 2.

https://www.ksh.hu/stadat_files/tte/hu/tte0017.html Letoltés ideje: 2025. augusztus 9.
https://paradfurdo.hu/wp-content/uploads/2023/02/KFI_Magyarorszagon2019.pdf Let6ltés ideje: 2025. augusztus 9.
https://ec.curopa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Innovation_profiles of enterprises - results Letoltés ideje: 2025. augusztus
10.

https://www.oecd.org/en/publications/oecd-economic-surveys-hungary-2024 795451e5-en.html Letdltés ideje: 2025. augusztus 9.
https://ec.curopa.eu/eurostat/web/interactive-publications/digitalisation-2025 Letoltés ideje: 2025. augusztus 9.

https://digital-strategy.ec.europa.cu/en/factpages/hungary-2024-digital-decade-country-report Letoltés ideje: 2025. augusztus 9.
https://digital-skills-jobs.curopa.cu/en/latest/news/digital-decade-report-hungarys-broadband-coverage-above-average-efforts-key-arecas

Letoltés ideje: 2025. augusztus 9.
https://digital-strategy.ec.europa.cu/en/factpages/hungary-2024-digital-decade-country-report Let6ltés ideje: 2025. augusztus 9.
https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/ber/ber2503.html Letdltés ideje: 2025. augusztus 9.
https://fataj.hu/2024/10/top-100-butorgyarto-magyarorszagon-2023/ Letdltés ideje: 2025. augusztus 18.
https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/ipa/ipa2312.html Let6ltés ideje: 2025. augusztus 18.;
https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/ipa/ipa2412.html Letoltés ideje: 20025. augusztus 18.

https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/ber/ber2412.html Letoltés ideje: 2025. augusztus 18.
https://www.mnb.hu/sajtoszoba/sajtokozlemenyek/2025-evi-sajtokozlemenyek/tovabb-elenkulo-haztartasi-es-visszafogott-vallalati-hitelezes-

jellemezte-2024-negyedik-negyedevet Letdltés ideje: 2025. augusztus 2.

https://fataj.hu/2024/07/a-tonk-szelen-a-magyar-faipar/ Let6ltés ideje: 2025 augusztus 2.
https://www.wbpionline.com/news/wooden-furniture-consumption-in-europe-sees- 1 1-decline-in-2023-says-itto/ Letoltés 2025. augusztus 18.
https://think.ing.com/articles/while-hungarian-retail-sales-are-increasing-industry-is-performing-poorly/ Letoltés ideje: 2025. augusztus 18.

https://www.mdpi.com/1999-4907/13/12/2171 Letoltés ideje: 2025. augusztus 1.

https://www.mdpi.com/2071-1050/14/20/13325 Let6ltés ideje: 2025. augusztus 4.

https://eufore.eu/wp-content/uploads/2023/05/EUFORE-SRIA _final-draft-v1.02 15052024.pdf Letoltés ideje: 2025. augusztus 1.
https://oms-www.files.svdcdn.com/production/downloads/Demand-pull-and-technology-push-revised.pdf Letoltés ideje: 2025. augusztus 2.
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0048733323000240 Letoltés ideje: 2025. augusztus 3.
https://www.tabunio.hu/sites/default/files/2022-10/butorvasarlas_effix kutatas eng.pdf Letoltés ideje: 2025. augusztus 2.
https://www.eib.org/files/documents/lucalli/20240238 econ_eibis_2024 hungary en.pdf Let6ltés ideje: 2025. augusztus 3.
https://www.fabunio.hu/hu/hirek/mar-elerheto-fa-es-butoriparban-dolgozok-digitalis-keszsegeinek-fejlesztesere-letrehozott-25 Let6ltés ideje:
2025. augusztus 4.

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0040162524006760 Letoltés ideje: 2025 augusztus 5.
https://www.mdpi.com/2071-1050/17/16/7273 Letoltés ideje: 2025 augusztus 5.

https://www.statista.com/outlook/tmo/artificial-intelligence/ai-robotics/ai-industrial-robotics/hungary Letoltés ideje: 2025. augusztus 5.
https://link.springer.com/article/10.1007/s00107-022-01800-y Letoltés ideje: 2025. augusztus 6.

Egyéb adatgyiijtés:

Cégkivonatok, cégadatok ingyenesen

https:/www.e-cegjegyzek.hu/ Letdltés ideje: 2022. majus-szeptember elemzések elvégzése
Céginfomaciok

https://www.opten.hu/ Letoltés ideje: 2022. majus-szeptember elemzések elvégzése

E-beszamolo
https://e-beszamolo.im.gov.hu/oldal/kezdolap Letoltés ideje: 2022. majus-szeptember elemzések elvégzése

FRAUNHOFER JAHRESBERICHT 2020 - Fiir eine sichere Zukunft: Resilienz durch Innovation

https://www.fraunhofer.de/content/dam/zv/de/publikationen/Jahresbericht/jahresbericht-2020/Fraunhofer-Jahresbericht-2020.pdf Letoltés
ideje: 2022. februar 22.

119



FRAUNHOFER JAHRESBERICHT 2021 - Fiir Wissen und Wohlstand: Impact und Innovationen durch Originalitit - Bericht des Senats zum
Geschiftsjahr 2021 https://www.fraunhofer.de/content/dam/zv/de/publikationen/Jahresbericht/jahresbericht-202 1/Fraunhofer-Jahresbericht-
2021.pdf Letoltés ideje: 2022. marcius 20.

FRAUNHOFER  Produktionsarbeit der Zukunft — Industrie 4.0  https://www.researchgate.net/profile/Sebastian-Schlund-
3/publication/244486109 Produktionsarbeit_der Zukunft - Industrie 40/links/5f63841d92851c14bc8263ae/Produktionsarbeit-der-Zukunft-

Industrie-40.pdf Letoltés ideje: 2022. februar 18.

FRAUNHOFER EMFT JAHRESBERICHT 2021 — Sensoren und Aktoren fiir Mensch und Umwelt
https:/www.emft. fraunhofer.de/content/dam/emft/emft-neu/deutsch/dokumente/fraunhofer-emft-jahresbericht-202 1.pdf Letoltés ideje: 2022.
aprilis 16.

FRAUNHOFER IPMS JAHRESBERICHT 2021/2022
https://www.ipms.fraunhofer.de/content/dam/ipms/common/documents/2022/Fraunhofer%20IPMS%20-%20Jahresbericht%202022.pdf
Letoltés ideje: 2022. majus 10.

REFA Szovetség
https://refa.de/images/broschueren/refa-consulting-ag-deutschland.pdf Letdltés ideje: 2023. januar. 22.

The Global Competitiveness Ranking 2022
https://weehingthong.org/2022/06/15/international-institute-for-management-development-world-competitiveness-yearbook-wcy-2022/
Letoltés ideje: 2022. november 28.

https://www.controllingportal.hu/category/trendek-ujdonsagok/innovacio-trendek-ujdonsagok/ Letoltés ideje: 2023. februar 14.

Felhasznalt rendszerek:
MES rendszer

CAMLINE

Statistikal Process Controll
Linework SPACE

Corel Draw

120



PUBLIKACIOK

1. PERFORMANCE/EFFICIENCY-ORIENTED APPROACH IN THE INTEREST OF
ECONOMIC GROWTH - Kornfeld Zsuzsanna

III. RING — FENNTARTHATO NYERSANYAG-GAZDALKODAS - III. SUSTAINABLE RAW MATERIALS
KONFERENCIAKOTET - PROCEEDINGS Sopron, Magyarorszig: Soproni Egyetem Kiad6 (2019) 310 p. pp. 195 — 202.
Paper: ISBN 978-963-334-353-1, 8 p.

2. A BESZERZES JELENTOSEGE EGY VALLALAT SIKERESSEGEBEN — Kornfeld
Zsuzsanna

MAGYAR ASZTALOS WOODO: HAVONTA MEGJELENO FA- ES ASZTALOSIPARI FOLYOIRAT 2020. Jinius
https:/faipar.hu/cikkek/gazdasag/9465/a-beszerzes-jelentosege-egy-vallalat-sikeressegeben (2020)

3. A BESZERZES ERTELMEZESE A FAIPARI VALLALATOK KOREBEN — Kornfeld
Zsuzsanna

PROCEEDINGS OF THE MISKOLC IPW- IV. Sustainable raw materials international project week
Miskolc-Egyetemvaros, Magyarorszag: Institute of Raw Material Preparation and Process Engineering, University of
Miskole (2020) p. B103, 12 p.

4. AZ OKOMARKETING LEHETOSEGEIL, KORNYEZETVEDELMI ELVARASAI ES
AKADALYAI AZAZ A FELMERULO KONTRA PROBLEMAK — Kornfeld Zsuzsanna

PROCEEDINGS OF THE MISKOLC IPW- IV. Sustainable raw materials international project week
Miskolc-Egyetemvaros, Magyarorszag: Institute of Raw Material Preparation and Process Engineering, University of
Miskolc (2020) p. B101 Paper: ISBN 978-963-358-222-0, 8 p.

5. ECO-TENDENCIES REGARDING PELLETS — Kornfeld Zsuzsanna

PROCEEDINGS OF THE MISKOLC IPW- IV. Sustainable raw materials international project week
Miskolc-Egyetemvaros, Magyarorszag: Institute of Raw Material Preparation and Process Engineering, University of
Miskolc (2020) p. A115 Paper: ISBN 978-963-358-222-0, 10 p.

6. A VEVOKISZOLGALAS SZINVONALA A VALLALATI SIKERESSEG
FUGGVENYEBEN — Kornfeld Zsuzsanna

MAGYAR MINOSEG 30: 5 pp. 51 - 59., 9 p. (2021)

7. A FAIPARI VALLALATOK BESZERZESI TERULETENEK FELMERESE A
DIGITALIZACIO ES AZ IPAR 4.0 SZEMSZOGEBOL — Kornfeld Zsuzsanna, Dr.
Bednarik Eva

MAGYAR MINOSEG 30: 6 pp. 18 — 28. Paper: HU ISSN 1789-5510, 10 p. (2021)

8. COMPETITIVE ADVANTAGE IN TE LIGHT OF CORPORATE SUCCESS — Kornfeld
Zsuzsanna, Dr. Bednarik Eva, Dr. Horvath Péter Gyorgy

MINOSEG ES MEGBIZHATOSAG 2022: 3 pp. 288 — 295., 8 p. (2022)

Magyar megjelent valtozata:
A VERSENYELONY A VALLALATI SIKERESSEG MEGVILAGITASABAN - Kornfeld

Zsuzsanna, Dr. Bednarik Eva, Dr. Horvéth Péter Gyorgy

MINOSEG ES MEGBIZHATOSAG 2022: 4 pp. 340 — 347, 8 p. (2022)

9. ASPECTS OF SUCCESS ORIENTED THINKING IN CORPORATE ENVIRONMENT
— Kornfeld Zsuzsanna, Dr. Bednarik Eva, Dr. Horvéath Péter Gyorgy

121



MINOSEG ES MEGBIZHATOSAG 2022/4 Min8ség és Megbizhatosag - EOQ MNB Kozlemények pp. 340 — 347. Paper:
2022/4, 8 p. (2022)

Magyar megjelent valtozata:
A SIKERORIENTALTSAG MEGVILAGITASA A VALLALATOK RESZEROL - Kornfeld
Zsuzsanna, Dr. Bednarik Eva, Dr. Horvath Péter Gyorgy

MINOSEG ES MEGBIZHATOSAG 2023/1 pp. 63 — 68. oldal (2023)

10. EFFICIENCY AND COMPETITIVENESS — Kornfeld Zsuzsanna, Dr. Bednarik Eva, Dr.
Horvath Péter Gyorgy

INTERNATIONAL JOURNAL OF ENGINEERING, MANAGEMENT AND HUMANITIES (IJEMH) Volume 5, Issue 2,
Mar.-Apr., 2024 pp. 202-206

11. COMPTETIVENESS IN THE WOOD INDUSTRY: A QFD-BASED MODEL FOR
ALIGNING CUSTOMER EXPECTATIONS WITH STRATEGIC CAPABILITIES —
Kornfeld Zsuzsanna, Dr. Bednarik Eva, Dr. Horvath Péter Gyorgy

Drewno — Folyamatban

122



