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ABSZTRAKT

A hazai faipar széles fafeldolgozasi portfélidjat f6ként kis és kozépvallalatok (kkv) képviselik.
Nemcsak alkalmazott technoldgidjukban, felhasznalt fa és faalapu alapanyagaikban, de tech-
nikai, digitalizacids fejlettségi szintjikben és szervezeti felépitésiikben is eltérések vannak.
Ezeket a kiindulasi tulajdonsagokat figyelembe véve csak holisztikus szemlélet( felmérg, ta-
nacsadd rendszer alkalmazéasaval lehet a hatékonysagndvelés atjat kijeldlni. Altaldban az ipar
4.0 mintalizem szint, mint célkit(izés sem lehet megoldas, de a gyakorlatban gyakran egy-egy
kulcsgép beszerzése sem hozza meg a vart eredményt. A megoldas elsé [épéseként egy digi-
tdlis atallasi szintfelmérd rendszert dolgoztunk ki, melynek tébb mint 30 hazai kkv-n tortént
alkalmazasa soran eredményiil kaptuk, hogy a karbantartas, az additiv gyartastechnoldgiak
és a szervezettség jelenti a f6 nehézségét akar a LEAN, akdr az ipar 4.0 hatékonysag novel6
megoldasok alkalmazdsara. Kutatasunkat ennek megfeleléen a szervezettségi szint felméré-
sét lehetévé tevd rendszer kidolgozasaval folytattuk. A kapott eredmények segitségével ha-
taroztuk meg a vallalkozdsok innovacios képességét. Az innovacids képesség fogalmat azért
vezettiik be, hogy igazolhatd legyen, hogy a moddszer altal meghatarozott termelés
optimalizacids |épéseket az adott lizem képes-e végrehajtani. Az altalunk tovabbfejlesztett
felméré rendszert 17 hazai kkv esetén végre is hajtottuk. Helyszini felmérés sordn felvettiik a
jelenlegi anyagdramlasi, gyartasi folyamatokat, megdllapitottuk a megcélzott vevéi igények
alapjan, hogy hol van fejlesztési potencidl. A felmérés soran kapott nagy mennyiségi infor-
macid kiértékelése a kordbban alkalmazott grafikus modszer segitségével igen hosszadalmas
lett volna, ezért az un. Eisenhower matrix tovabbfejlesztett mddszerét alkalmaztuk. A szer-
vezettséggel kapcsolatban kapott eredmények a kdvetkezGek: a szervezettség (ami az inno-
vacios képesség is egyben) a cégmérettel szoros O0sszefliggésben van; a hazai kkv-k elsGsor-
ban pénzigyi mutatdok mentén mikodnek; az alacsonyabban szervezett cégeknél a tulajdo-
nos nagyon belefolyik a munkaba, kimondhaté, hogy nélkiile minden stratégiai dontés ha-
lasztédik. Az adott cégre testreszabott megolddsi javaslatok kidolgozasdahoz a A3 logikat al-
kalmaztuk. Kutatasunk kovetkezd részében a bevezetett hatékonysagnovel6 megolddsaink
visszacsatolasdval kivanjuk a most mar felméré és gyors kkv tanacsado rendszeriinket ponto-
sitani.

Kulcsszavak: faipar, termelésoptimalizdcid, ipar 4.0, kkv, Ipar, innovdcio és infrastruktura
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1. Irodalmi attekintés

Ha a kis és kozépvallalatok hatékonysag
novelésének lehet&ségeit tekintjuk at, a
szakirodalomban azt tapasztaljuk, hogy tala-
lunk agazattdl fluggetlen megallapitdsokat,
de vannak régidra, orszagra és a faipari aga-
zatra is specidlis megdllapitasok is. A hazai
faipar nagyrészét alkoté kkv-ra fdkuszalva
kutatdsaink eredményeképpen megallapi-
tottuk, hogy a digitalis felkészliltség méret-
és szervezettségfiiggl is (Fazekas és tarsai
2023). A hatékonysag novelés vizsgdlata
részben egybeesik az ipar 4.0 megolddsok
alkalmazhatésaganak vizsgdlataval, aminek
az dltalunk kidolgozott felmérési mddszer
része szerint fontos el6kévetelménye a digi-
talis atallassal kapcsolatos felkésziiltség és
folyamatszervezés szintjének felmérése.
Fontos megjegyezni, hogy a folyamatok
szervezettségi szintjét még nem sikerilt
szamszer(siteni, a sok vallalati specialitds
nagyfoku eltéréseket okoz.

A faiparban kilonos figyelmet forditanak a
kihozatalra, mely butoripar esetén tobb
kutatas szerint is alig éri el a 30 szazalékot
(Ramos-Maldonado  és  tarsai 2024,
Ratnasingam és tarsai 2021, Zuelli 2010).
Ugyanakkor az alapanyag ellatas a fafeldol-
gozas teljes spektrumdban problémat je-
lent, kiilonosen a flirészipar teriletén, ezért
fontos figyelembe venni a termelés
optimalizacidéja sordn (Hosseini és Peer
2022). Sajat kutatdsaink egybevagnak ezzel
a megallapitassal, és véleménylink szerint
egy bizonyos szervezettségi szintt6l tudjak
egyaltalan a kihozatalt kimutatni és igy be-
avatkozni és a visszacsatoldst megvizsgalni.

Andulkar és szerz6tarsai a németorszagi
viszonyokat elemezve megallapitjak, hogy a
kkv-k esetében az ipar 4.0 megoldasok al-
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kalmazdsa az Uzemméretbdl adéddan prob-
[émaba Utkozik, hiszen ezeket a megoldaso-
kat fejlett technoldgidju nagylizemekre fej-
lesztették (Andulkar és tarsai, 2018).

S6t, SedliaCikova és kutatotarsai még a ko-
zepes és a kisvallalkozasok digitalis felké-
szliltsége kozott is kilonbséget allapitottak
meg (Sedliacikova és tarsai 2016). Tobb ku-
tatd hangsulyozza, hogy a kkv-k hatékony-
sag novelésének fontos feltétele a kiilonbo-
z6 termelés irdnyitasi szoftverek alkalmaza-
sa MES, ERP (Hosseini és tarsai 2018,
Vukman és tarsai 2024). A fejlesztések alap-
feltétele a kiindulasi allapot pontos felmé-
rése, amelyre Suri és tarsai digitalis felmé-
rési modszert dolgoztak ki (Suri és tarsai
2019). Ipari felméréseink szerint is a f6
probléma, hogy nincs hova bevinni az ada-
tokat, s6t gyakran tervszamok sincsenek.
Tehat a szoftver hasznos eszkoz, de csak
abban az esetben, ha kidolgozzak a sajat
termelésiranyitdsi rendszeriiket. A legtdbb
kutato a fentiek ellenére a kkv-k esetében is
az ipar 4.0 megolddasok alkalmazasaban latja
a hatékonysag novelés legnagyobb lehet6-
ségét (Nwaiwu és tarsai 2020, Dossou és
tarsai 2022).

A szakirodalomban tobben kiemelnek egyes
befolyasold tényez6ket, amelynek hatdsa
véleménylik szerint meghatdrozd lesz az
ipar 4.0 megoldasok esetében, igy példaul
az elektromos aram novekvé, nehezen el6re
jelezhetd arara hivjak fel a figyelmet (Ricci
és tarsai 2021, Plamen és tarsai 2022), mig
Widjajanto és szerzG6tarsai az emberi hibak
befolyasold hatdsara mutatnak ra
(Widjajanto és tarsai 2020).

A gép diagnosztikaban az elsé mért paramé-
ter volt a gépek villanymotorjainak aramfel-



Hazai faipari kisvdllalkozdsok gydrtdsi és szervezettségi szintjét felmérd

hatékonysdgnéveld tandcsadd rendszere

vétele, aminek kiépitése az (izem esetében
igen koltséges, de a gép allapoton tul a ter-
melési hatékonysag meghatdrozasaban és
az adott termék szénldbnyom meghatdroza-
saban is segitséget nyujthat.

Az irodalmi attekintésbdl is Iathatd, hogy a
hazai faiparban jellemz6 kkv-k termelés-
optimalizaciéjat nagyon sok tényezd befo-
lydsolja, ezért csak részleges megoldasok
szlilettek. Kutatasunk célja, hogy a hazai
kkv-k termelésoptimalizaciéjahoz egy olyan
atfogd optimalizacids rendszert dolgozzunk
ki, mely sablonként alkalmazhatd, mégis
figyelembe veszi az egyes lizemek sajatos-
sagait. Ez azt jelenti, hogy -az irodalmi atte-
kintésben is lathatd- sok befolyasold ténye-
z6t holisztikus szemlélettel igyeksziink figye-
lembe venni, és a szdmszerUsithetd Ossze-
hasonlitas érdekében az optimalizacié egyes
befolydsold tényezdbit sulyozzuk.

2. Anyag és modszer

A faipari kkv-k torténeti fejlédésik, gyartasi
profiljuk alapjan kiilonb6z6 fejlettségi fokot
értek el, mint a technikai, mind a digitalis
felkésziiltségi szinten. Kutatdsunk kereté-
ben 17 vallalkozast, koztik 6 faipari céget
mértiink fel. Az § példajukon keresztil mu-
tatjuk be az altalunk 6sszedllitott termelés
optimalizaciés felmér6 maddszert. A madd-
szer meglévé management eszk6zok olyan
kombinacidja, amivel képesek vagyunk ra-
pid tandacsadas formdajaban, Gsszesen akar
1-2 nap alatt egy KKV méret(i céget
auditalni, az alapvet6 folyamatait felmérni
és a fejlesztési irdnyok hasznat megitélni.

Az audit kereteit az un. A3 maéddszer adja,
melyet John Shook dolgozott ki (1. abra).
(John Shook, 2008). A mddszer lényege,
hogy egy kotott rendszer és logika mentén
mérjiik fel az adott vallalkozasokat. Ebben a
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logikdban érdemes tehat a vallaltokat egy
lehetbleg gyors helyszini felmérés alkalma-
val megvizsgalni.

2.1. A hdttér és a jelenlegi helyzet azonosi-
tdsa

Fontos megitélni a vallalkozas felkészlltsé-
gét, vagy szervezettségét elképzelt innova-
cios fejlesztések szempontjabdl. Small and
medium-sized enterprises (smes) in Hun-
gary: industry 4.0 trends and challenges
cikkiinkben (Fazekas és tarsai 2023) ismer-
tettiik optimalizaciés mddszeriink ugyneve-
zett Uzem szervezettség fokat meghatarozo
részét. Az lUzemek fejlettségi fokat 1-5-ig
terjedd szamszerdsitett minGsit6 eljarassal
hataroztuk meg. Az elmult id&szakban a
madszert tovabbfejlesztettiik, és kiegészi-
tettik egy 11 pontos tovabbi felmérési rész-
szel, ami a vallalatok mikoédésének szerve-
zettségét méri. A kérdGivben a gyartasi
szervezettség konkrét meglétére kérdeziink
ra abszolit gyakorlatias megkdzelitéssel,
azaz a gyartasi folyamat mentén. Hogy ho-
gyan keril ki a dolgozékhoz a feladat, mi-
lyen eszk6zok (rajzok, file-ok, munkautasita-
sok) segitik a dolgozét a feladat végrehajta-
saban, van-e a teljesitménynek visszaméré-
se, és a kiszolgdld folyamatok mennyire
fejlettek (karbantartds, készletgazdalko-
das...).

Korabbi cikkiinkben egyértelm({ 06sszeflig-
gést kerestiink és talaltunk az 14.0 képesség
és a szervezettségi szint kOzott, azaz arra,
hogy nem iparagi sajatossag ez a képesség,
sokkal inkabb a cégmérettdl, illetve a mé-
retb6l adddo szervezettségi szinttdl fligg. A
szervezettség mérésének finomitdsa tehat
fontos szempont volt. A 17 cég létszamat és
a szervezettségi szint felmérésének ered-
ményét 0sszehasonlitva (2. dbra) ismét ala-
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tdmasztottuk, hogy a létszdm és az innova-
Cids képesség kozott talalhatd osszefliggés.
Ebbél tudunk kovetkeztetni arra, hogy bizo-
nyos tervezett innovaciok megvaldsitasa
milyen kockazatokat rejthet magaban. A
szervezettségi szint segitségével hataroztuk
meg a vallalkozasok innovacids képességét.
Az innovacios képesség fogalmat azért ve-
zettik be, hogy igazolhatd legyen, hogy a
modszer altal meghatarozott termelés
optimalizacids |épéseket az adott lizem ké-
pes-e végrehaijtani.
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2.2. Relevdns vevdi igények

A helyszini felmérések sordn azonositottuk
a cégek szerinti relevans vevdi igényeket.
Kil6énboz6 altalanos preferencidi lehetnek a
vevGknek, ebbdél a 6 leggyakoribbat valasz-
tottuk és kértik a cégeket, rangsoroljak
ezeket fontossag szerint. Helyszini utdelle-
nérzés alkalmaval gy6z6dtiink meg a sor-
rend helyességérél, illetve Osszeszedtik a

rangsorolas okait egy leird részben (3. dbra).

Title: What you are talking about?

Owner/Date

I. Background

V. Proposed Countermeasures

Why are you talking about it?

Il. Current Conditions

Where do things stand today?

- Show visually using charts, graphs, drawings,
maps, etc.

What is the problem?

lll. Goals/Targets

What specific outcomes are required?

What is your proposal to reach the future state,
> the target condition?

How will your recommended countermeasures affect
the root cause to achieve the target?

||

VI. Plan

What activities will be required for implementation and
who will be responsible for what and when?

What are the indicators of performance or progress?

- Incorporate a Gantt chart or similar diagram
that shows actions/outcomes, timeline, and
responsibilities. May include details on specific
means of implementation.

| |

T

IV. Analysis

Vil. Followup

What is the root cause(s) of the problem?

- Choose the simplest problem-analysis tool that = =
clearly shows the cause-and-effect relationship. Snp—!

What issues can be anticipated?
- Ensure ongoing PDCA
- Capture and share learning.

1. abra. A3 template (John Shook, 2008)
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2.3. Az optimalizdcids rendszer mutatdsza-
mainak meghatdrozdsa

Az Osszes esettanulmanyban meghatdroz-
tuk optimalizacidés rendszeriink mutatdsza-
mait. Az altalunk felvett mutatdszamok a
magasan szervezett ipari GUzemek altalanos
mutatdszamai, de a KKV-k esetében ezen
mutatdészamokat elé kellett allitani azért,
hogy ,fogddzét” talaljunk és a megvaldsulé
innovacios fejlesztéseket vissza tudjuk mér-
ni. Ezen mutatdészam csokor azonban nem
volt mindenkire feltétlendl relevans.

2.4. Jelenlegi anyagdramldsi és gydrtdsi
folyamatok

Helyszini felmérés soran felvettik a jelenlegi
anyagaramlasi, gyartasi folyamatokat, ami a
Iényegre tord gyors atlathatdsagot segiti.
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2.5. Célok meghatdrozdsa

Megismerve a jelenlegi helyzetet és a vevéi
preferencidkat, kovetkezik a célok meghata-
rozdsa. A vallalkozas vevéi preferencidi
(azaz mit varnak a vevdk a cégtél a QCD
mutatokbdl) alapjan kivalasztottunk olyan
mutatdszamokat, amik ezen preferenciakat
befolyasolni tudjak. Ha pl. drszinvonal volt a
vevGk elsédleges elvarasa, akkor az OEE
vagy az emberi munka hatékonysaga muta-
tok lehettek a fontos, visszamérhetdé muta-
tdészamaink. Ezen mutatdszadmokhoz fejl6-
dési lehetGséget rogzitettiink, ez az, amit a
késGbbiekben szeretnénk visszamérni, valo-
ban megfelel6en hatasos volt-e a tovabbi-
akban valasztott fejlesztési irdny.

A szervezettségi szint felmérés eredménye és cégmeret
Osszefliggése

60

50

40
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2

o

1

o

o
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2. abra. Szervezettségi szint — cégméret Osszefliggése, sajat eredmény
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Sorrend | Vevdi preferencidk |Leiras
1 Min&ség Ezért szeretik a vevdik, ha csokkenne, sok vev6t vesztenének.
e iw , Sokat dolgoznak érte, hogy ezt az értéket tartani tudjak. Minél

2 Hatarid6tartas , ) oo e
nagyobb a terhelés, annal nagyobb kihivas pontosan szallitani.
Az egyre emelkedd energiadrak, és munkabérek mellett nincs

<. lehet6ség az eladasi arak anygdr feletti részének emelésére.

3 Arszinvonal , Y e fa L .
Hatékonysagnoveléssel kell kompenzalni a kornyezeti véltoza-
sokat.

4 Atfutési id6é A versenytarsak is hasonlé hatdrid6kkel dolgoznak.

5 Eevedisé Vannak konfigurdlhaté - méretre gyartott tipusok, de egy me-

&Y & rében Uj konstrukcié kialakitasa tobb honapos projekt.
., .. .. |Gyakorlatilag a mar megrendelt termékeken nem jellemzg,

6 Rendelésmadositas | ) . g . & )
hogy mddositananak.

3. abra. Relevans vevéi igények rangsorolasa, ok ismertetési tablazat
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4. 3bra.VSM (Value Stream Mapping) folyamatdbra - sajat dbra
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2.6. Fejlesztési iranyok

Az elemzési szakasz az, amelyben a feltart
informdacidkbdl relevans fejlesztési irdnyok
hatdrozhatok meg. A VSM abraban megal-
lapitottuk a megcélzott vevdi igények alap-
jan, hogy hol van fejlesztési potencial és
javaslatot tettlink a folyamat javitasara,
hatékonysaganak novelésére (4. abra).

Ez azt a célt szolgadlja, hogy ne céltalan fej-
lesztések és beruhazasok iranyaba tereljik
az lUgyfelet, hanem olyan valés valtoztatas-
ra, ami segiti 6t abban, hogy a vevéi igényre
reagaljon (legyen olcsébb, jobb vagy gyor-
sabb).

2.7. Javaslatok meghatdrozdsa
Az elemzési szakaszt kdvetéen mar képesek

vagyunk olyan javaslatok kidolgozasara,
amikkel a fejlesztési célt el tudjuk érni.

Sziikség van azonban az oOtletek egyszer(
rangsoroldsdra, mely részben szamszerdsiti
az adott fejlesztési iranyok hatdsossagat.
Egy korabbi allami projekt soran az akkori
Irdnyté Hatdsag altal kiadott elemzé tablat
vettliik alapul (GINOP-1.1.3-16-2017-00001
»lpar 4.0 Mintagydrak”), mely az Eisenho-
wer matrix (Mfondoum és tdrsai 2019) at-
alakitott valtozata, a slirgds -fontos dimen-
zidk helyett itt raforditas - hatds dimenzié-
kat haszndlunk, illetve beleépil az elemzés-
be a célokhoz vald igazodas mértéke, mely
hatdsokat a tandcsadéi tapasztalat alapjan
itéltink meg. Az Eisenhower matrix segitsé-
gével a lehetséges fejlesztési iranyokat
igyekeztink priorizalni. Ezen |épések tudjak
helyettesiteni a legtobb helyen alkalmazott
gyakorlatot, mely szerint a tulajdonos ta-
pasztalatai alapjan dontenek a fejlesztési
iranyokrél, amik még a kisizemeknél sem
minden esetben esnek egybe az optimalis
megoldassal.

Vezesse be !

Hatas
w

Témassza ala!

Vezesse be,
ha motival!

Raforditas

5. abra. Projekt priorizalé matrix - sajat abra
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A kivalasztott projektnek mindenképpen
igazodnia kell az aldbbi innovaciét alata-
masztd kritériumokhoz, azaz minél tobb
pontban illeszkednie szlikséges:
* Hatékonysagi és teljesitmény béli javula-
sok bemutatasa
* Ciklusid6 csokkenés
* Termelési volumennovekedés
* MinGség javulasa
* Koltségcsokkentési eredmények
* Kozvetlen koltségek csokkenése
* Fenntartasi koltségek csokkentése
* Fenntarthatdsagi hatasok

* Energiafelhaszndlas optimalizalas
* Hulladékkezelés
* Munkaer6hatdsok

* Munkaterhelés csdkkentése

+ Uj képességek és képzések lehetSsége
* Rugalmassag

* Rugalmassag novelése
* Biztonsagi és megbizhatdsagi javuldsok

* Biztonsag névekedése

* Megbizhatdsag

Tovabbi fontos kiegészités, hogy a megvalo-
sitdshoz a piacon elérhet§ szoftverek eset-
leges alkalmazasara is javaslatot teszlink,
ahogy ezt tébb kutatd is szarmos idézetben
ajanlotta.

3. Kovetkeztetések

Végeredményként adott cég vezetésével
szorosan egylttmikodve vallalatonként
meghataroztuk a kivitelezhet6 optima-
lizaciés lépéseket, aminek nagyon fontos
eleme minden esetben a megfelel6 oktata-
sok végig vitele, hiszen a KKV-ban ilyen fo-
lyamatszervezési elvekrél szlik kérben tud-
nak csak a kollégak.

213/ 206-216

Ez az oktatds persze ki kell terjedjen a beve-
zetett innovativ technoldgia megismerésére
is, de nagyon fontos, hogy a fejlett, adat-
szolgdltatasra alkalmas gépek és berende-
zésektdl jovo adatot lehessen hol feldolgoz-
ni és tudjuk, mit kell kezdeni ezen adatok-
kal. Sok olyan céggel taldlkoztunk tanacs-
adasi folyamatokban, akik célzottan vesznek
adatszolgdltatasra alkalmas gépet, hiszen
tisztaban vannak azzal, hogy adatok nélkiil
nehéz vezetni. Amikor azonban az a kérdés,
hova megy az adathalom, ki ,tisztitja” meg
azokat, ki alakitja at riporttd, akkor arra mar
nincs minden esetben vélasz. Tovabbi prob-
Iéma, hogy ugyan a megmunkalé gépeket
felGgyeleti szoftverekkel vasaroljak meg ma
mar, azaz a gép teljes kontrolljat vasarolja
meg ezzel a vevl, de nem ismert a cégek
szadmdra ennek az értelmezése, mi mit je-
lent, és mit kell tenni egy esetleges eltérés
esetén.

4. Osszefoglalas

* Szervezettség (ami az innovacids képesség
is egyben) és a cégméret Osszefliggése.

* A hazai kkv-k els6sorban pénziigyi muta-
ték mentén mikodnek.

* Az alacsonyabban szerevezett cégeknél a
tulajdonos nélkilozhetetlen a dontési fo-
lyamatokban, ami gyakran lelassitja a
stratégiai dontéseket.

* A faanyaggal valdé spodrolas elsGsorban
pénzligyi kérdés, a tobbi koltségnoveld
hatdssal szemben (villamos energiafo-
gyasztds, javitasi, karbantartdsi koltségek
stb.) Kiemelt szerepe van a hazai faipari
kkv-k esetében.

* Az dltalunk kifejlesztett kkv gyartdsi és
szervezettségi felmér6é — tanacsadd rend-
szer a gyakorlatban alkalmazasra keriilt,
bizonyitvan faipari alkalmazhatésagat.
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Szerzdi nyilatkozatok

Suriné Lengyel Veronika — szerz6, a kutatas ipari helyszini felmérései, adatértékelés, modszer.
Magoss Endre — szerz6, irodalmi kutatds, adatértékelés, modszer.
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An efficiency-enhancing consulting system that assesses the production and organizational level of
small domestic woodworking enterprises

Abstract

The wide wood processing portfolio of the Hungarian wood industry is mainly represented by small
and medium-sized enterprises (SMEs). There are differences not only in their applied technology, the
wood and wood-based raw materials used, but also in their technical and digitalization development
level and organizational structure. Taking these initial characteristics into account, the path to in-
creasing efficiency can only be determined by applying a holistic survey and advisory system. To reach
the industry 4.0 model plant level as an objective cannot be a solution. The SME’s practice, to pur-
chase only one “key” machine also does not bring the expected result. As the first step of the solution,
we developed a digital transition level survey system, which, when applied to more than 30 Hungari-
an SMEs, resulted in the conclusion that maintenance, additive manufacturing technologies and or-
ganization represent the main difficulties to increase the production efficiency of the SME. Therefore,
we continued our research by developing a survey system that enables the assessment of the organi-
zation level. We used the results to determine the innovative capacity of the enterprises. The concept
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of innovative capacity was introduced to verify whether the given plant can implement the production
optimization steps determined by the method. We implemented the new survey system in the case of
17 domestic SMEs. During an on-site survey, we recorded the current material flow and production
processes and determined where there is development potential based on the targeted customer
needs.The evaluation of the large amount of information obtained during the survey using the previ-
ously applied graphical method would have been very time consuming, therefore we applied the im-
proved so-called Eisenhower matrix method. The results obtained in relation to organization are as
follows: organization (which is also the innovative capacity) is closely related to company size; domes-
tic SMEs operate primarily along financial indicators; in lower-organized companies, the owner is key
figure in the decision-making process, it means that without him all strategic decisions are postponed.
We used the A3 logic to develop customized solution proposals for the given company. In the next
part of our research, we intend to refine our surveying and advisory system according to the feedback
of the 17 domestic SMSs regarding on our implemented efficiency-increasing solutions.

Keywords: wood industry, production optimization, industry 4.0, SME, Industry, innovation and infra-
structure



