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1. Bevezetés

Jelen esettanulmany célja egy magyar vallalat, a Sonnenenergie Kft.! tevékenységének, szervezeti
mukodésének bemutatdsa azzal az oktatasi céllal, hogy a hallgatok fel tudjak térképezni, milyen
novekedési, tovabbfejlodési lehetdségei vannak egy stabil hattérrel rendelkezd cégnek. A szerzd
szandékai szerint az esettanulmany segit megérteni €s értelmezni azokat a szempontokat, amelyek
szerepet jatszanak a vallalkozasok sikeres mikddtetésében, novekedésében és lehetdséget
teremtenek akar tovabbi terjeszkedésre is.

A Sonnenenergie Kft. a megujuld energiaforrasok hasznositasanak évtizedes tapasztalatat kinalja
Magyarorszagon tlgyfelei részére. Termékeikkel komplex megoldast biztositanak a
villamosenergia-eléallitasra, fiitésre, hiitésre, melegviz készitésre és akar medenceflitésre is, legyen
sz0 csaladi hazrol vagy ipari méretrol. Mindezeket csiicsminéségii napelem, napkollektor,
hészivatty, pellet tiizelésii berendezések teszik lehetdvé, melyeket forgalmaznak. Kizardlag elsé
osztalyl és mindségi termékeket kindlnak, amelyeket a tobb évtizedes tapasztalattal rendelkez6
gyartoktol kozvetlentil szallitanak le az tigyfelekhez. A tervezéstdl a kivitelezésen keresztiil a
beiizemelésig mindent elvégeznek, igy a teljes gépészeti beruhazas feleldsségét vallaljak. De akar
a palyazatiras, vagy az aramszolgaltatoval valo tigyintézés feladatait is atveszik.

Miutan az olvas6 megismerkedett a cég torténeti hatterével, attekintjiik, hogy milyen gyakorlati
kérdéseket kell és érdemes megvalaszolni, miel6tt a cégvezetés meghozza a jovobeli stratégiai
dontéseket. Az esettanulmény szerves részét képezi az elemzett cég értékajanlatanak; kitér a cég
tizleti modelljének, szervezeti felépitésének bemutatasara, az érintett iparagnak és az annak jovojét
befolyasolé tendenciaknak az attekintésére, valamint mindazoknak a stratégiai dontési
helyzeteknek az 6sszefoglalasara, amelyek elott a vallalat all. Az eset kiils6 szakirodalmi forrasok,
valamint belsé vallalati dokumentumok, interjuk alapjan kertilt dsszeallitasra.

2. Cégtorténet?

A Sonnenenergie Kft. egy egyszemélyes vallalkozasbol notte ki magat kisvallalkozassa. A cég a
megujuld energia felhasznalasanak teriiletén tevékenykedik kereskedd-szolgaltatoként, jelenleg
kizarélag Magyarorszagon. Fébb tevékenységi kore a napenergia ¢és a geotermikus energia
hasznositasara szolgald eszk6zok kereskedelme és az ezekhez kapcsolodo szolgaltatdsnyujtés.

A céget 2002-ben alapitotta Nagy Jozsef és Kiss Eva, férj és feleség, akik a mai napig a cég vezetdi
¢s egyediili tulajdonosai. Az alapitas hatterében kozrejatszott egy régi csaladi barat, aki akkoriban
a Sonnenenergie AG német véllalatnal dolgozott. Az 6 kozbenjarasaval Nagy Jozsef meglatogatta
a gyarat, ahol betekintést nyert a napkollektoros rendszerek mitkodési elvébe is. A hazaspar ekkor
dontotte el, hogy e technologiat kereskedként behozzdk Magyarorszagra. A német cég hozzajarult
ahhoz, hogy neviiket felhasznaljak, innen ered a Sonnenenergie Kft. elnevezés.

Kezdetben egy pincelakasbol kialakitott irodaban kapott helyet a legtobb ember szamara ekkor
még ismeretlen technologiat alkalmazo, megujuld energiaforrasokkal foglalkozo kisvallalkozas.
Mar az els6 évtdl kezdve profitabilis volt a miikddése, igy az alapito ligyvezetd bizakodva tekintett

1 A vallalat kérésére nem a valodi cégnevet hasznaljuk.
2 Az esettanulmany elkészitéséhez Beleznai Csanad, Unyi Attila és Bende Gabriella, a BCE *Vallalkozas és globalis
piac’ c. mesterszakos targyanak hallgatoi aktivan hozzajarultak. Ezért kiilon kdszonet illeti 6ket.
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a jovobe. Sikere titka abban rejlett, hogy minden terméket, amit behozott az orszagba, elébb
intenziven tesztelt, igy biztos lehetett az eszk6z hatékony miikodésében és a mindségben. Csak ezt
kovetden kindlta iigyfeleinek a berendezéseket. A gyakorlati tudas és a magas mindség volt
szdmara a legfontosabb, és ez az értékrend a mai napig jelen van a cég kulturajaban.

A cég gyors fejlédésnek indult, amit a gazdasagi valsag ugyan lelassitott, de nem allitott meg. 2009-
ben a cég Uj székhelyre koltozott, amely a magyarorszagi megujuloenergia-ipar mint piac
fejletlenségét tekintve merész 1€pés volt. Az 0 székhaz lehetdvé tette a munkavallaloi allomany
bovitését, és az ligyfelek szamara is sokkal megbizhatobb és professzionalisabb hatést keltett.

A 2010-es évektodl az alternativ megoldasok egyre inkabb kezdtek elterjedni Magyarorszagon. A
modern technoldgia koztudatban vald elterjesztésében Nagy Jozsef, mint a Sonnenenergie Kft.
ligyvezetéje is nagy szerepet vallalt. Cikkeket jelentetett meg kiilonb6z6 magazinokban,
ujsagokban, kiallitdsokon vett részt és el0adasokat tartott. Ennek elismeréseként tobb dijat és
elismerést kapott az évek sordn, példaul a Telecom , Fenntarthatosagi tudatformalds, oktatas™"
kategoridban 2013-ban odaitélte a cégnek a Delfin Dijat; 2014-ben Uzleti Etikai Dijat nyertek.

3. Fejlodési szakasz

Egy cég stratégiai fejlddési lehetdségei szempontjabol rendkiviili jelentdséggel bir, hogy mely
¢letszakaszban talalhato éppen. A vallalatnovekedési modellekkel foglalkozo kutatok (Hanks et al.,
1993; McMahon, 1998) egyetértenek abban, hogy a vallalkozasok ndvekedése jellegzetes
szakaszokbol all. Egy-egy szakaszt hasonld piaci viselkedés, szervezeti és vezetési problémak
jellemeznek. A Sonnenenergie Kft. aktualis fejlodési szakaszanak meghatarozasahoz Ichak Adizes:
Managing Corporate Lifecycles cimii konyvét hasznaltuk. Azért ezt a modellt alkalmazzuk, mert
az elemzett vallalat kereskedelmi és szolgaltato tevékenységet nyujt, €s a hagyomanyos novekedési
potenciallal biré vallalatok koz¢ sorolhato.

Adizes (2018) a vallalatok fejlodési ciklusat tiz Iépésben hatarozta meg. Az egyes szakaszokat a
kovetkezd abra foglalja ossze:
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Unfulfilled
—————— Entrepreneur
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. _Go-Go ":T—\\ Founder or Family Trap / Bureaucracy
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Courtship > Affair . Death

1. abra: A vallalati életciklus tiz allomasa
Forras: Adizes (2018)
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A kovetkezOkben attekintésre kerlilnek a vallalati életciklusok Adizes modelljében, igy
meghatarozhatéva valik, hogy a Sonnenenergie Kft. melyikbe sorolhat6.

A Courtship, azaz az udvarlds szakaszban a vallalkozok megprobaljdk korvonalazni a
vallalkozasalapitassal kapcsolatos oOtleteiket. A csecsemOkor szakaszban a vallalatvezetdk
folyamatosan athelyezik fokuszukat az Otletek generalasardl a kézzelfoghatd eredmények
elérésére. Szigort szabalyok, eljarasok még nem jellemzik a céget: a vallalkozok tapasztalatukat
¢s szakértelmiiket felhasznalva oldjak meg a felmeriilé problémakat. Gyakori, hogy mivel mindent
sajat maguk akarnak elvégezni, hosszi munkadrakat toltenek minden nap a vallalkozas
miukddtetésével.

A Go0-Go szakaszban a vallalat folyamatosan novelni tudja az értékesitéseit. A vallalkozok még
mindig minden dontést a sajat keziikben probalnak tartani. A serdiildkor (adolescence) szakaszban
a vallalat az értékesitésekre forditja elsddlegesen a figyelmét, a szervezeti kultura fejlesztése sok
esetben még kevésbé domindl. Ennek koszonhetden konfliktusos helyzetek alakulhatnak ki. A
tulajdonos probalja a dontési jogkoroket még mindig sajat magéanal tartani, de ez egyre kevésbé
sikeriil. Rendszerek kialakitdsara van sziikség.

A felnéttkorban a szervezet pontosan tudja, hogy mit kell tennie a profitabilis miikodés érdekében.
Kialakulnak és megszilardulnak a szervezeti strukturdk. A vezetd mar nem szeretne mindenrdl sajat
hataskdrben donteni, megbizik az alkalmazottakban és delegéalja a feladatokat. A rugalmas
miikodés kovetkeztében a szervezet képes az 0j piaci lehetéségekre aktivan reagélni. (Adizes,
1996; Bogath, 2015)

4. Alapito tulajdonosok

A céget Nagy Jozsef és Kiss Eva alapitotta 2002-ben. Az aktualis céginformaciok szerint 2018-ban
is Ok ketten a kizarolagos tulajdonosai a cégnek (Céginformacio, 2018). A gazdasagi vezetd altal
készitett beszdmold szerint a koztes idoben sem volt valtozas a tulajdonosok korében, tehat kiilsé
befektetd tulajdonosokat nem vontak be, és a céget sem részben, sem egészben nem értékesitették.

5. Termékek és szolgaltatasok

Kezdetben még csak napkollektorok kereskedelmével foglalkoztak, de évrdl évre bdvitettek a
portfoliojukat mind termékek, mind szolgéltatdsok terén. Jelenleg az alabbi termékekkel
foglalkoznak: napkollektor, napelem, hdszivattyt, fancoil, pellet kazan és kandallo, faelgadzosito és
faapriték kazan berendezések forgalmazasa, szell6zéstechnika, elektromos fiités és medencefiités
rendszer kialakitasahoz kapcsolodd szolgaltatasok. Elmondasuk alapjan 1ényegében teljes
épliletgépészeti kivitelezéseket is végeznek, ami a fent emlitett eszkdzok beszerelése mellett még
sok egyéb tevékenységet is tartalmaz. Ahogy a bevezetdben kitértiink ra, szolgaltatasaikat tekintve
a tervezéstdl a kivitelezésig minden részfolyamatot ellatnak, komplex megoldast kinalnak fiitésre,
hiitésre és aramtermelésre. De akar a palyazatirds, vagy az aramszolgaltatoval vald tligyintézés
feladatait is atveszik. Misszidjuk is jol leirja ezt: ,energiatakarékos és alternativ fiitési-hiitési-
arutermelési megoldasok biztositasa a magyarorszagi csaladoknak”.

A vallalati honlap alapjan a kovetkezo termékeket forgalmazzak és szolgaltatasokat nyujtjak:



Napkollektorok: Jelenleg két tipusu napkollektort forgalmaz a vallalat (Euro L42 HTF és
Euro L20 AR). A napkollektorok gyartoja a Sonnenenergie AG nevet viseld német cég. A
fogyasztok dontését elosegitendd, Osszehasonlitd tablazatok és csomagajanlatok allnak
rendelkezésre. Fontos kiemelni, hogy csak ezeket a legmagasabb mindséget képviseld,
Németorszagban késziilt kollektorokat forgalmazzak, magyarorszagi kizarolagos
forgalmazoként.

Napelem: Napelemek tekintetében a valaszték szélesebb. A SolarWatt, Hyundai és REC
vallalatok termékei taldlhatok meg a kindlatukban. Ezen feliil minden, a napelemes
rendszerek lizemeltetéséhez sziikséges miiszaki berendezés is helyet kap a valasztékukban.
A fogyasztokat itt is csomagajanlatok segitik a megfeleld rendszer kivalasztasaban.
Hészivattyu: Gorenje, Olimpia, Panasonic markak koziil valaszthatnak az tligyfelek. A
termékek mas-mas arkategoriat képviselnek, ezaltal megkisérelve a fogyasztoi igények
legmagasabb ardnyu lefedését. Csomagok itt is rendelkezésre allnak. Tobb, a tulajdonossal
késziilt videdinterjut megtekintve ezzel a termékcsaladdal elsdsorban az alacsonyabb
jovedelmi ligyfeleket céloztdk meg.

Pellet kazan: Windhager, Calux és Coolwex gyartok altal készitett, tobb méretben elérhetd
terméket forgalmaznak. Csomagok itt is elérhetdek. Szintén a kisebb jovedelmi, de a
takarékossagot, kornyezettudatossagot szem elott tartd fogyasztok igényeinek kielégitésére
keriilt a portfolioba.

Pellet kandallé: A Windhager cég vizteres és légfiitéses pellet kandalloit forgalmazzak. A
kornyezettudatos és takarékos kandallot keres6knek ajanljak. A termék egyszertisége miatt
csomagban torténd értékesitésére nincs lehetdség.

Faelgazosito kazan: Windhager és ASTRA markaju faelgazosité kazanokat forgalmaznak.
A hagyomanyos tiizelésli kazdnokhoz képest €z egy magasabb hatékonysagot biztositd
kazanrendszer. Takarékos megoldast keresd vasarloiknak ajanljak.

Faapriték kazan: Ipari és irodai felhasznalasra is ny(jtanak megoldasokat a Windhager,
ETA és HERZ markaju faapriték kazanok értékesitésével.

Szellozéstechnika: Kozponti és fali hdvisszanyerds szelloztetd rendszereikkel szintén az
energiatakarékos megoldasokat keresd vasarlokat célozzak. Tobb kiilfoldi gyartd termékét
forgalmazzak. A termékeik tobbféle kiszerelésben érhetdk el, igy téve eleget a felhasznaloi
igényeknek.

Medencefiités: A forgalmazott Xagem és Brilix hdszivattyak mindségben,
megbizhatosagban, arban és teljesitményben is optimalis medencefiitést garantalnak. Mivel
ez a technologia a kornyezeti hOmérsékletet is felhaszndlja a flités soran, igy
energiatakarékos megoldast nyujt.

Elektromos fiités: Bar a magyarorszagi magas energiaarak miatt nem ajanljak elsédleges
megoldasként, termékpalettdjukon mégis megtaldlhatok az elektromos fiitést megvalositd
eszkozok is. Ennek elsddleges oka, hogy a napkollektorok nem tudjak minden iddjarasi
koriilmény kozott kiszolgdlni a fltési igényeket, igy sziikséges tovabbi eszkdzok
beszerelése. A norvég NOBO cég elektromos flitopaneleit forgalmazzak.

Hiteliigyintézés, tanacsadas, palyazatiras, finanszirozas helyszini felmérés, arajanlat:
A megrendel6k szamara az el6készités minden Iépésében segitséget nyujtanak.
Beiizemelés, hazhoz szallitas, villanyszerelés: Nemcsak értékesitéssel, hanem az
eszk0zok beiizemelésével is foglalkoznak.

Karbantartas / szerviz: A szolgaltatasportfolio teljességének érdekében az értékesitett és
belizemelt termék szervizelését is elvégzik bizonyos 1d6kozonként.

Nagykereskedelem: A méretébdl adodoan a cég mar nem képes olyan arakon dolgozni,
mely a kisebb megrendelések kielégitését koltséghatékony mdédon megvaldsithatova teszi.



A cég tovabba szamos gyarto kizardlagos beszallitdja Magyarorszagon. Ezek alapjan adott
volt a dontés egy webaruhaz 1étrehozasa mellett, igy mar egyéni vallalkozok, kisebb cégek
termékmegrendeléseinek is eleget tudnak tenni.

e Okos otthon: Az okos otthon szolgaltatas els6dlegesen az eldbb emlitett termékek
vezérléséhez kapcsolodd eszk6zok belizemelését jelenti, igy azt mondhatjuk, hogy a
vallalat ,,0nkényes modon” értelmezte a definiciét. Az elnevezés nemzetkozi
értelmezésében ugyanis a multimédia-alapti és biztonsagi megoldasok meglétét is
feltételezi. (Housinglin, 2003; Investopedia, 2018; SmarthomeUSA, 2018)

Az egyes termékek ¢€s szolgaltatdsok szambavételét kovetden jol kimutathatd a kordbban targyalt
fejlodési szakaszok mentén, hogy a szervezet jelenleg rugalmasan tud reagidlni az Ujonnan
A termékekrdl elmondhato, hogy ma mar egyik sem tekinthetd forradalmi jellegiinek, mindegyikiik
tobb éve elérhetd a piacon.

A fiités és otthoni energia eldallitds piacan szamos megoldés érhetd el és egyik sem volt képes
dominans szerepl6vé valni a fogyasztok korében. Ez foként annak kdszonhetd, hogy alkalmazasuk
kiilsé adottsagokhoz (pl. éghajlat) kotott, igy teriiletenként mas €s mas technologia alkalmazésa
valik sziikségessé.

6. Fo menedzsment funkciok

A vallalati novekedéssel, fejloddéssel egyiitt kell, hogy jarjon a szervezeti struktira atalakulasa. A
szervezet akkor tud a legjobban miikodni, ha alkalmazkodik a kiils6é és belsé adottsagaihoz
(Bogath, 2015). Mégis Kadocsa (2012) kutatdsaban arra vilagit ra, hogy a magyar kkv-k kevésbé
latjak sziikségesnek a szervezetfejlesztést a nagyobb teljesitmény eléréséért.

Az elemzett vallalatot szervezeti felépitése szerint harom szintre oszthatjuk. Az elsé az ligyvezetot
tartalmazza, a masodik a funkcionalis vezetoket, a harmadik a funkcionalis teriiletekhez tartozo
feladatok végrehajtasat végzo kollégakat. A pontos felépités a kovetkezd abran lathato:

2. abra: A Sonnenenergie Kft. szervezeti felépitése
Forras: sajat szerkesztés




A szervezeti abra alapjan jol latszik, hogy a Sonnenenergie Kft. mar felismerte, hogy az elért mérete
alapjan szlikség van a menedzsment funkciok szétbontasara. A tulajdonosok mar nem lennének
képesek egyediil ellatni minden funkciot. Ennek mentén meghatdrozasra keriiltek funkcionalis
szervezeti egységek, ugymint beszerzési vezetd, kereskedelmi vezetd, gazdasagi vezetd és miiszaki
vezetd pozicio.

7. Alapveto gazdasagi adatok

A Sonnenenergie Kft. utolsoé éves arbevétele (2017) 1 493 597 000 HUF volt (Céginformacio,
2018). Az utols6 1étszamadat alapjan 27 £6 alkalmazottal dolgozott. A vallalat évrél évre erdsitette
pénziigyi stabilitasat, de a 2011-es évtdl kezdett ndvekedni a piaci fejlédést kovetve, mint az alabbi
Osszesitd abran is lathato. Igy ezen idészak pénziigyi helyzetét relevans attekinteni, amelyet
publikus beszdmolok alapjan készitettiink el az arbevétel aranyos nyereségre vonatkozoan.

Arbevétel és ROS véltozas 2002-2017
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3. abra: A Sonnenenergie Kft. arbevétele (eFt) és ROS (%) 2002 és 2017 kozott
Forras: Sajat szerkesztés az Elektronikus beszamol6 (2018) alapjan

Az arbevétel-aranyos eredmény (ROS) 2010-es és 2011-es zuhanésa, negativ tartomanyba esése
egy hitel végtorlesztéséhez kothetd, azonban az ezt kovetd években is erdsen ingadozott. Ez a
hullimzo6 eredmény a folyamatosan véltozé piac alakuldsabol fakad. Az ligyvezetd elmondasa
alapjan a 2016-o0s év gyenge évnek szamitott, annak ellenére, hogy az arbevétel csak minimalisan
csokkent, de az arbevétel-aranyos nyereség jelentdsen alacsonyabb volt az el6z6 évinél. Ennek oka
az erds verseny hatasara tortént kényszerti arcsokkenés volt.

Az arbevétel és ROS valtozasat bemutatd abra alapjan is megallapithatd, hogy a vallalat
életciklusanak egy érett szakaszaban van, hiszen a cég arbevételének jelentds szazalékat teszi ki a
nyereség. A pozitiv eredmény elérése egyébként mar a cég miikodésének elsd évében megvalosult.

A rendelkezésre allo pénzeszkozok elemzése azért lehet érdekes a vallalat szempontjabol, mert a
stabil pénziigyi alapok megléte lehetdséget teremt tovabbi fejlesztések megvalositasara, esetleg 1j
piacra valo belépésre.
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4. abra: A Sonnenenergie Kft. pénzeszkozeinek (eFt) valtozasa 2010 és 2015 kozott
Forras: Sajat szerkesztés az Elektronikus beszamolo (2018) alapjan

Jol lathaté a mar targyalt hitel végtorlesztésének hatadsa is, mely alapjan a vallalat nem tudta
szamottevoen novelni a pénzeszkodzeit a 2010 és 2013 kodzotti idészakban. Mindez annak ellenére
tortént igy, hogy a kovetkezd abran latottak alapjan osztalékot sem vettek ki a véllalatbol a
tulajdonosok az adott idészakban.
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5. abra: A Sonnenenergie osztalék kifizetése (eFt) 2010 és 2015 kozott
Forras: Sajat szerkesztés Elektronikus beszamold (2018) alapjan

A 2013-as ¢évtdl azonban megfordult ez a trend. A vallalatban megkezd6dott a pénz felhalmozasa,
mely alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy a tulajdonosok vagy egy nagyobb befektetésre gyiijtik
a forrasokat, vagy pedig jelenleg nem latjdk még tisztan, hogy milyen iranyba kellene a céget
tovabb fejleszteni. Hosszu tdvon azonban mindenképp sziikséges a forrasok ésszerli felhasznalasa,
ugyanis most ,,csak” pénzeszkdzként parkol a vallalat szamlajan.



8. Uzleti modell

Ahogy mar kitértiink ra, a vallalat német gyartdsi napkollektorok ¢és egyéb fiitési-hiitési
elektronikai termékek forgalmazasaval, valamint épiiletgépészeti tervezéssel, kivitelezéssel és
egyeb jarulékos szolgaltatdsok nyujtasaval foglalkozik. A Sonneneregie Kft. tigyfelei elsdként a
lakossagi szegmensbdl keriiltek ki, késobb viszont megjelentek vallalatok, intézmények, iskolak
stb. is mint végfelhasznalo6i ligyfelek. Ahogy fejlodott a piac, kezdtek B2B vasarlok is megjelenni,
igy 2012-ben nagykereskedelmi tevékenységet is elinditott a vallalat. A nagykereskedelmi részleg
gyorsan tudott névekedni, igy az ebbdl szarmazé forgalom 2017-ben meghaladta a kiskereskedelmi
forgalmat (Beleznai, 2017).

A jelenlegi lizleti modell a pénziigyi adatok alapjan optimalis a véllalat szdmara. Megfeleld hatteret
biztosit, hogy a kornyezeti valtozasokra dinamikusan tudjon a cég reagalni, megérizve dominans
szerepét a piacon.

9. Ertékajanlat

A szamos markara vonatkozé kizarélagos kereskedelmi jog mindenképp kiemelkedévé teszi a
céget a versenytarsak koziil a magyarorszagi piacon. A 6. dbra részletesen bemutatja a cég
értékajanlatat. A gyartast, ahogyan azt mar korabban jeleztik a tanulméany soran, nem a
Sonnenenergie Kft. végzi, hanem tobb termékbeszallitoval is dolgoznak. A logisztikai,
ugyfélkezelési, marketing-, kivitelezés és utdgondozas tevékenységeket azonban a Sonnenenergie
Kft. munkatarsai latjak el.

Ugyfélkezelés Marketing - sales Utdgondozas “+4t
-tanacsadas -arazas - kapcsolattartas
- helyszini felmérés - promacié - karbantartas
-tervezés - eladas - szerviz
-engedélyeztetés - hirdetés
v
Beérkez6 logisztika Kiaramlo logisztika Kivitelezés
- raktarozas -raktarozas -szerelés A
- készlet kontroll —» -rendelés feldolgozasf— -beilizemelés 2
- szallitmanyozas - szallitmanyozas - oktatas
- kiszallitas - atadas

6. A Sonnenenergie Kft. értéklanca
Forras: sajat szerkesztés

A véllalat célcsoportja harom kategoridba oszthato, igy az értékajanlatot eszerint kell vizsgalni:

o Végso fogyasztok (haztartasok) €s vallalati fogyasztok szamara képzodo érték:
o Magas mindség
o Biztonsadgos megoldas
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o Teljes korti szolgaltatasi portfolio (nem kell tobb vallalkozast bevonni az
implementacidba)

o Tanécsadoi szolgaltatas az implementacioval, palyazatokkal, pénziigyi részletekkel
kapcsolatban egyarant

o Tokeerds cég, mely a garancialis feltételeket képes lesz betartani évek multan is

Vevokozpontusag (Uzleti Etikai Dij)

o Folyamatos ligyféltdmogatas (support)

O

e Nagykereskedelmi iizletag vevoi
o Online vasarlas lehetosége
Vésarlas egyszeriisége
Gyors kiszallitas
Miiszaki tdmogatas a megfeleld implementéacioval kapcsolatban
Kizarolagos beszerzési csatorna szamos marka esetében

o O O O

10. Piaci kornyezet

A véllalat belsd miikodésének elemzése utdn az ipardg mikodését szeretnénk bemutatni. EQy
kereskedd és szolgaltatd, tehat nem gyartd vallalatrél van sz6, de fontos megérteni néhany
piacspecifikus tényez6t, mint példaul a megtjuldenergia-piac szabalyozas mitkodését, mert ezek
kihatnak példaul a termékek fogyasztoi araira, a lehetséges arrésre, a kereslet mértékére is (Czakd
— Reszegi, 2010).

10.1. A hazai megujuloenergia-piac
Hazankban — a vilag tobbi orszagahoz hasonléan — egyre nagyobb teret hodit a napbdl szarmazo
energia kozvetlen energiatermelésre valo felhasznalasa. A vallalat 2002-es indulasakor azonban a
megujuldenergia-piac még nem létezett Magyarorszagon.

Napelem gyartas régota zajlik a vilagban, de a 2010-es év kornyékén robbant be igazan a
koztudatba és a médiaba, globalis szinten. A napenergia terjedése 2015-6t kovetden felgyorsult
mind a haztartasi kiserdmiivek, mind a nagyobb napelem-parkok tekintetében. Az egyre
hatékonyabb gyartastechnologidnak és a ndvekvd kapacitdsokkal elért méretgazdasagos
termelésnek koszonhetden drasztikusan lecsokkent a napelem 1 watt-ra vetitett bekertilési koltsége.
Az alabbi abra szemlélteti a valtozas mértékét.
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7. abra: A napelem cellak aranak valtozasa 1980 és 2014 kozott
Forras: Fraunhofer ISE (2015, p. 29.)

A napenergia mindazonaltal tovabbra is csak kis hanyadat teszi ki a magyar megujuld
aramtermelésnek, bar fejlddése toretlen. 2015-ben a bruttdé magyar villamosenergia-termelés
10,5%-a (3159 gigawattora) szarmazott megujuld forrasbol, ennek azonban csak 3%-a volt
napenergia.® Az 4ramtermelés lényegében kizardlag a fotd villamossig elvén miikodd
naperOmiivekkel torténik. Az dramtermelés mellett a napkollektorokkal vald hdétermelés is jelen
van az orszagban (Tamésné Szabo, 2015).

A magyar napelemes piac az évtized elején indult, igy nagyon fiatal iparagrol beszéliink. Latva a
lehetdséget, ekkor inditottak nagyon sok vallalkozast orszagszerte. A magyar fotovoltaikus
erdmiivek tobbsége haztartdsi méretli kiserdmil. A hdaztartdsi méretli kiserdmiivek olyan
kisfesziiltségli (1 kV-nal nem nagyobb fesziiltségii) haldzatra csatlakozé kiserémiivek, amelyek
csatlakozési teljesitménye egy csatlakozdsi ponton nem haladja meg az 50 kVA-t
(Energiahatékonysag, 2017). Ezeket jellemzden csaladi hazak és mas épiiletek tet6zetén helyezik
el, ellatva a tulajdonos aramfogyasztasat. Az erémiivek tobbsége ugyanakkor a villamos haldzatra
van csatlakoztatva, igy a folosleges dramot mas fogyasztok is felhasznalhatjak. 2014 végéig 8829
héaztartasi méretli naperémiivet jelentettek be, 68,13 MW kapacitassal (Tamasné Szabo, 2015).

352% volt a biomassza, 22% a szél, 9% a biogaz, 7% a vizenergia aranya. (Energiainfo, 2018)
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2016 év végére a haztartasi méretli kiserdmiivek beépitett teljesitOképessége elérte a 165,5 MW-
ot, ami az el0z6 évek teljesitOképességhez viszonyitva jelentds novekedést jelent (Portfolio, 2017).

Héaztartasi méretii kiserémivek beépitett teljesitéképssége energiaforrdsok szerint (2008-2016)

180 000
160 000 —
140 000
120 000 i
100 000 -
KW
$0 000
60 000 - =
40 000 —
20 000 —
YT 2008 [ 200 | 2010 2001 | 2012 2013 2014 | 2015 2016
u Egyéh* 0 | 0 50 50 120 246 246 257 257
mFoldgiz | 117 | 55 85 48 | 48 67 188 | 205 | 261
®Biomassza | 0 | 0 | 0 ¢ | o | o | o | o | 20
® Biogiz 0 0 0 24 | 1095 100 160 165 165
®Vizenergia | 16 | 0 | 39 39 | 9 | 64 64 | 64 64
sSzélencrgia, 10 | 59 | 97 126 | 246 | 395 | 493 | 603 | 609
Napenergia| 363 | 465 992 2883 | 12530 | 31210 | 68127 | 127540 | 164080
Osszesen | 505 | 579 | 1263 | 3172 | 14129 | 32082 | 69277 | 128833 | 165455 |

* Egyéb: termilmetin, dizel

8. abra: Haztartasi méretii kiseromiivek beépitett kapacitasanak osszesitett és éves novekedése
(2008-2016)
Forras: Magyar Energetikai és Kozmiiszabalyozasi Hivatal (2017, p. 2.)

A darabszamot tekintve az el6zd évhez hasonldan a legtobb haztartasi méretti kiserémii az 5 kW
alatti kategoriaban talalhato, tehat ebben a lakossagi szegmensre leginkabb jellemzo kategdriaban
létesiilt a legtobb haztartdsi méretli naperdmii. A Sonnenenergie Kft. kereskedelmi vezetdje
elmondta, hogy méretéhez képest a magyarorszagi napenergia-piac rendkiviil szétaprozodott egész
Eurodpat tekintve is. Rendkiviil telitett a piac, nagyon sok lokalis egyéni vallalkozo vagy 1-2 fos
cég foglalkozik napkollektorok kereskedelmével és beépitésével orszagszerte, akik legtobb esetben
nem hozzaértdk, ennek eredményeként romboljak a gyenge termékekkel és kivitelezésekkel a
technologiai és a piaci image-t. Az elaprozodas részben lehetség a Sonnenenergie Kft.-nek és a
tobbi nagyobb cégnek, mert a nagykereskedelmi részlegeik ki tudjak szolgalni a sok szdz mini
vallalkoz6t, masrészrél viszont e kisebb konkurens cégek a lakossagi tligyfelek egy részét is
elviszik.

A Sonnenenergie Kft. mindig is mindségi, eurdpai, tobbnyire német termékeket forgalmazott, amit
az alacsony vasarloerdvel bird6 magyar lakossag korében nehéz elfogadtatni. Amikor egy személy
napelemes rendszerbe szeretne fektetni, bevett modszer, hogy tobb helyrdl kér be ajanlatot. Ebben
az esetben a leendd megrendeld eltérd arakkal és termékekkel szembesiilhet, mivel minden cég a
sajat beldtdsa szerint rangsorolja a kiilonb6z0 markaji €s mindségli termékeket. Mivel az

értékesitett német napkollektorok a felsOkategorias, dragabb termékek kozé tartoznak a piacon
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(cserébe kiemelkedé a mindségiik), komoly munkat igényel a vasarlok meggy6zése arra
vonatkozoan, hogy ezt a terméket valasszak, mert e mogott komoly technoldgiai know-how van.
Természetes, hogy a Sonnenenergie Kft. nem Ohajt versenyezni arban az olyan néhany fot
alkalmaz6 cégekkel, amelyek a legolcsobb kinai termékeket forgalmazzak.

Még egy piaci nehézséget hozott szoba az tligyvezetd: a fent emlitett szétaprozott piac miatt
tobbszor eléfordult, hogy az ligyfél végiil mésik kivitelezd céget valasztott, igy egy lakossagi
igyfelet elvesztett a Sonnenenergie Kft., viszont a kivitelez6 cég megjelent a nagykereskedelmi
oldalon, mert itt vasarolta meg a teljes rendszert vagy bizonyos termékeket. Ez természetesen
pozitiv, hiszen a Sonnenenergie Kft.-nél lecsapodik bizonyos része a munkanak, viszont
nyilvanval6, hogy kisebb margin van a nagykereskedelemi eladdson, mint a végfelhasznaloi
értékesitésen. Ilyen esetben az drazassal tud kompenzalni a cég.

A piac komoly fejlodése ellenére kevesen tudnak talpon maradni par évnél tovabb. Ez a jelenség
betudhato a piaci viszonyok ingadozasanak, ami azt jelenti, hogy egy nehezebb év tisztitja a piacot.
Ezen feliil a magyarok altalanossagban gyenge pénziigyi és gazdasagi kulturaval rendelkeznek.
Tovabba ennél a teriiletnél elengedhetetlen a villamossagi szakértelem is, igy aki szakmailag ért is
hozza és indit egy vallalkozast, sok esetben a menedzsment és a pénziigyi tudas hidnya miatt megy
csO@dbe, vagy nem tud fejlddni és megmarad mikrovallalkozasnak.

E telitett és folyamatosan valtozd piacon kell egyensulyoznia a vallalatnak, amit a jelenlegi
orszagos munkaeréhiany nagyon megnehezit. A cég ennél fogva aktivan gondolkodik a kiilpiacra
1épésen.

10.2. A hazai szabalyozas rendszere, varhato jovobeli valtozasok

A magyar allam évek 6ta nem biztosit olyan nagyobb tamogatasi kereteket, amelyek a tisztan
megujuld energiaforras hasznositasat szolgalnak. Csak bizonyos palyazatok kiegészitéseként lehet
elérni ilyen jellegli beruhazasi tdmogatast. Ezen feliil a napelemmodulokra 2015. januar 1-jétdl
kiemelkedden magas kornyezetvédelmi termékdijat vetettek ki: 114 Ft/kg (MNNSZ, 2015). Egy
napelemmodul kortilbeliil 19 kg és egy kisebb csaladi hazra is minimum 8 db modul kell, hogy
megfeleld mennyiségli energiat termeljen. Ez maris bruttd 22.000 Ft tobbletkoltség a beruhazonak;
nem beszélve arrdl, hogy nagyon komoly adminisztrativ feladat a cégek szamara. 2018. januar 1-
jétol elfeleztek a termékdijat, igy mar csak 57 Ft/kg a mértéke, de ez még igy is jelentdsen
meghaladja az uniods atlagot (Portfolio, 2017).

Ezen feliil 2017. aprilis 1-jétdl bevezettek egy un. elosztoi teljesitménydijat, ami a 4 kW-nal
nagyobb rendszerekre vonatkozik. Ez 1ényegében egy haldzathasznalati dij. Ennek mértéke 0 Ft
egyeldre, de senki sem tudja, hogy mikor és milyen mértékben emelhetik meg, igy ez egy
bizonytalansagi tényez6 a jovot tekintve.

A fent emlitett példak is mutatjak, hogy a mai magyar gazdasagpolitika egyeldre nem tdmogatja a
megujuld energia elterjedését. Ennek ellenére az utobbi években jelentds érdeklodésbeli ndvekedes
ment végbe a piacon, amely a varakozasok szerint tovabb erdsodik.

10.3. A német partner

Mivel a Sonnenenergie Kft. intenziven egyiittmiikodik egy német partnercéggel (bar mint lattuk
nem csak ennek a gyartonak a termékeit kinalja), ezért az iparagi kdrnyezet elemzése soran
feltétleniil ki kell térniink arra a német vallalatra iS, melynek magyarorszagi kizarolagos
forgalmazoja az elemzett cég. A magyar Kft. németorszagi partnere a Sonnenenergie AG, mely
cég iparagi viszonylatban nagy multra tekint vissza. Az 0kologiai szenvedély, a tarsadalom és a
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kornyezet iranti felelosségvallalas altal vezérelve kilenc tanuld inditotta el 1979-ben a
Sonnenenergie AG-t, amelynek célja akkoriban, ahogyan most is, a jov6 energiacllatasahoz valo
hozz4jarulas volt.

Mai szohasznalattal élve a cég 1979-es megalapitasakor start-up-nak mindstlt: innovaciora épiilt,
¢és nagy novekedési potencidllal rendelkezett. Els napkollektoros készleteikhez tiveghazépitésben
hasznalt alkatrészeket vettek igénybe, az uttérd szellem, a miiszaki know-how, a tiirelem ¢és a
tokéletesség iranti szeretet mellett a napenergia minden aspektusat elemezték. Manapsag szamos
komponenst fejlesztenek és gyartanak, 2005-ben pedig megkaptak a Német Napenergiadijat
(Deutscher Solarpreis). A cég ugy latja, hogy a technologia €s az 6koldgia szorosan 6sszefonodik;
csak akkor lesznek képesek termékeik mindségének €s hatékonysaganak novelésére, ha az 6sszes
okologiailag feleldsségteljes technikai lehetdséget kihasznaljak.

A Sonnenenergie AG kifejezetten torekszik ra, hogy nemzetkozi egytittmiikodéseket épitsen ki az
ipardgban miikodo kisebb cégekkel. A folyamat egyszeriien, a ,,Partner” fiil alatti regisztracidval
kezdddik (hasonloan példaul a Fornetti weboldalan talalhat6 jelentkezéshez). 2014 6ta a holland
Sanderink Holding leanyvallalataként tevékenykednek.

10.4. Versenytarsak

A magyar cég piaci helyzetét vizsgalva sziikséges kitérni a versenytarsakra is. Tekintve, hogy egyre
népszerlibb Magyarorszagon a napelemek haztartdsokban torténd alkalmazasa, a Sonnenenergie
Kft.-nek szamos versenytarsa megfigyelhet6 a piacon. Mint arra mar tobbszor utaltunk, a magyar

crer

pénziigyi adatainak megtekintésével ezt a kijelentést fogjuk tesztelni.

e PJP Napelem: A vallalatot 2015-ben alapitottak és a 2016-os évben a Sonnenenergie Kft.-t6l
messze elmaradva csupan 35 millié forintos arbevételt tudott produkélni. A 2017-es évben
azonban mar 557 milli6 Ft-os arbevételt értek el. Jelenleg csak napelemek telepitésével
foglalkoznak. Szolgaltatasaik koré tartozik tovabba a tanacsadas, finanszirozasi kérdésekben
torténd segitségnyujtas is. A cég jelenleg 10 f6t foglalkoztat (http://ppnapelem.hu/).

e EnerGo Investment: Az 1999-ben alapitott cég a 2016-0s évben 91 milli6 forintos arbevételt
ért csak el, igy messze elmaradt a Sonnenenergie teljesitményétol. Portfoliojukba napelemek
¢és napkollektorok telepitése tartozik. Az utolso létszamadat alapjan 3 fot foglalkoztattak a
2017-es évben (http://www.energo-investment.hu).

e GreenSys Electric: A 2012-ben alapitott cég a 2016-0s évben 217 millio forintos arbevételt
ért el. Ezzel a hdrom kiemelt versenytars koziil a méasodik helyen szerepel. Fontos megjegyezni
azonban, hogy mindezt 6t foglalkoztatottal érte el. A vallalat jovedelmezdsége mara azonban a
magas anyagi jellegii raforditasai miatt nagyon alacsony, minddssze 621 ezer forintot ért el
telepitését nyujtja mind lakossagi, mind pedig céges felhasznalasra. Mindezek mellett
nagykereskedelmi szerepléként is megjelennek az ABB és Schletter termékek
forgalmazdjaként (http://www.gsenapelem.hu/).

A Sonnenenergie Kft. esetében tehat megéllapithatjuk, hogy dominans szerepléként van jelen a
piacon az arbevételét, alkalmazotti 1étszamat és termékpalettajat tekintve is.
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11. Feldolgozast segitd kérdések

1. Fejlédési szakaszok

Melyik fejlédési szakaszban van a vallalat? Kihagyott mérfoldkdveket vagy szabalyosnak
mondhat6 a fejlodése?

2. Alapitok, tulajdonosok

Mit hoztak az uzletbe? Volt-e kockazatitoke-befektetés?

3. Fo6 menedzsment funkciok

Melyek a cég szdmara fontos menedzsmentteriiletek? Mennyire diverzifikalt a cég szervezeti
felépitése?

4. Uzleti modell

Mi a cég lizleti modellje? Jol miikodik-e? Javasolnak-e valtoztatast, modositast?

5. Ertékajanlat

Mi a vallalat értékajanlata? Kik a megcélzott vevok? Mivel tud versenyképes lenni a vallalat?
Voltak-e valtozasok (stratégiai vagy csak részletekre kiterjedd) az értékajanlatban? Van-e sziikség
valtozésra?

6. Innovacio

Mennyire 0j a technoldgia, termék, szolgéltatas? Forradalmi vagy trendet kovetd jellegti? Kiszorit-
e korabbi megoldasokat a piacrol?

7. Vallalkozas piaci kornyezete

A kozvetlen versenytarsak jellemzése. A helyettesitd termékek, szolgaltatdsok, alternativ
technologiak mennyire fenyegetok? Meddig terjeszkedhet a jelenlegi termékkel, szolgéltatassal a
cég? Mire lenne sziikség a tovabbi ndvekedéshez?

8. Dontési pontok azonositisa

A cég torténetében mikor voltak jelentds valasztassal jard dontések? Milyen lehetdségek koziil
valasztottak? Utdlag mit gondolunk arrél, hogy helyes volt-e a dontés?

9. Tanulasi folyamat: tanulsagok a stratégiai tervezéshez

Azonosithatunk-e tanulasi folyamatot? Milyen visszajelzéseket kapott a cég? Hogyan reagalt
ezekre? Talalt-e j6 megoldasokat? Most milyen megvalaszoland6 kérdések lennének?
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