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HAZAI VALLALATOK IPAR 4.0 FELKESZULTSEGENEK ERTEKELESE -
MODELLJAVASLAT ES ANNAK ESETTANULMANYOKON KERESZTUL
TORTENO VIZSGALATA

ASSESSING THE READINESS OF HUNGARIAN COMPANIES FOR
INDUSTRY 4.0 - MODEL PROPOSAL AND TESTING THROUGH CASE
STUDIES

Az Ipar 4.0 (1 4.0) alkalmazasok gyakran nem hozzak az elvart eredményeket, melynek okai sokréttiek. Az egyik ok, hogy
a rendelkezésre allo, szamos érettségi/felkészlltségi modell nem képes megfelelé mélységben megragadni az alkalmazas
eléfeltételeit, igy a vallalatok ugy vagnak bele ezekbe, hogy arra valéjaban még nem felkésziltek. A cikk erre a problémara
reflektal, amikor a Design Science Research (DSR) mddszertanat alkalmazva egy olyan felkésziiltségi modellt mutat be,
mely az | 4.0 alkalmazasokhoz szikséges, alapvetd képességek értékelésére fokuszal. Az eddigi tudomanyos eredménye-
ket hét szakértdi interjuval egészitették ki a szerzok, s ezek alapjan tesznek javaslatot a modellre. A cikk részletesen bemu-
tatja annak felépitését, ezt kovetden a javasolt értékelési rendszer nyolc vallalati esetre torténd alkalmazasanak eredmé-
nyeit. Ezek tikrében konkrét javaslatokat tudnak tenni a szerzék arra, hol és milyen modon lehet a cégek felkésziiltségén
javitani. A DSR megkozelitésének megfelel6en, a modellel és az azt tdmogatoé kérddivvel kapcsolatos visszajelzések alapjan
tudtak véglegesiteni értékelési rendszeriiket és lezarni a kutatast.
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Industry 4.0 (1 4.0) applications often fail to deliver the expected results for a variety of reasons. One of them is that many
I 4.0 maturity/readiness models cannot capture the application prerequisites in sufficient depth, so companies apply
such technologies without being ready for them. This article addresses this problem. It uses the Design Science Research
methodology to develop an | 4.0 readiness model. The authors complement existing scientific results with seven expert
interviews and propose an | 4.0 readiness assessment model. The paper presents the model in detail, then follows this
with eight business cases providing assessment of their readiness but also suggestions for further improvements. Based
on the feedback on the model and the supporting questionnaire, the authors were able to finalise the proposed evaluation
system.
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A’90-es évek elején még Eurodpa allitotta eld a vilag
ipari termelésének 36 szazalékat, ami 2011-re 25
szazalékra csokkent. Hasonlo volt a tendencia Japanban
és Eszak-Amerikaban is, mikdzben a fejlédd orszagok
(kiilonosen Azsia) megduplaztak ipari termelésiik kibo-
csatasat (Berger, 2014). A németek probaltak olyan meg-
oldast keresni, amely segiti 6ket versenyképességiik meg-
tartasaban, ami az ipar digitalizaciojat, az Ipar 4.0 (I 4.0)
meghirdetését jelentette. Nem meglepd ezért, hogy az 1
4.0 az elmult években mind az elméleti, mind a gyakor-
lati szakemberek egyik kulcsfontossagu témakoréve valt.
A szaporodo nemzetkdzi (Angreani et al., 2020; Ardito et
al., 2021) és hazai (Demeter et al., 2019; Nagy et al., 2020;
Banhidi & Dobos, 2020) publikaciok sora arra utal, hogy
relevancidja a kdovetkezé években is egyértelmiien meg-
marad.

Az 1 4.0 fogalma a negyedik ipari forradalomra utal,
amely a kiber-fizikai rendszereken, a valos és virtualis va-
ban az egész értéklanc magasabb szintre emelt szervezését
¢s szabalyozasat valositja meg. A ciklus az egyedi tigyfél-
igényeket koveti, és kiterjed a termék koncepcionalis ter-
vezésétdl, a gyartasan keresztiil a végfelhasznalohoz valo
kiszallitasig, végiil pedig az Ujrahasznositasig. Alapvetd
fontossagu az Osszes relevans informacio valos idejii ren-
delkezésre allasa, amely feltételezi az értéklanc objektu-
mainak halozatba kapcsoltsagat. Az emberek, objektumok
¢és rendszerek Osszekotése révén olyan dinamikus, valds
idében optimalizalt, 6nszervezo és a vallalatok kozott at-
iveld halozatok jonnek létre, amelyek kiilonbozo kritériu-
mok (pl. koltség, rendelkezésre allas és eréforras-felhasz-
nalas) szerint optimalizalhatok (Monostori et al., 2016).

Az14.0 alkalmazasok jelent6s része ugyanakkor nem
hozza az elvart eredményeket. Szamos szerz6 ennek kap-
csan ,termelékenységi paradoxonrol” ir (pl. Dold & Speck,
2021), melynek okai sokrétiiek. Az egyes vallalatok eltérd
fejlettségi szintrdl indulnak, amit tovabb bonyolitanak az
eltérd iparagi sajatossagok (Fiikd et al., 2020). Raadasul
Németh és tarsai (2020) arra hivjak fel a figyelmet, hogy
az [ 4.0 jelenség még az eddigieknél is szélesebb szaka-
dékot eredményezhet a nagy- és kisvallalatok kozott. Az
ipari alkalmazasok gyakori kudarca és az egyes vallalat-
csoportok kozdtt meglévd versenyképességi kiilonbségek
felerdsodése egyarant arra hivja fel a figyelmet, hogy
fontos megérteni az 0j I 4.0 technologidk eredményes al-
kalmazasanak alapvetd feltételrendszerét. Ezzel a kérdés-
korrel foglalkoznak az I 4.0 felkésziiltségi modellek. Az
elmult idészakban nagy szamban jelentek meg ilyen mo-
dellek, hazai szerzoket is felmutatd kutatécsoportoktol is
(Nick et al., 2021). Ezek egy részében inkabb az ipari (pl.
Lichtblau et al., 2015; Schuh et al., 2015), mig masokban az
akadémiai megkozelités dominal (pl. Gokalp & Martinez,
2021). Legyen akar akadémiai, akar ipari megkozelitési
egy ilyen modell, fontos, hogy valoban relevans értékelési
szempontokat vegyen szamba. Tovabba, képes legyen eze-
ket a szempontokat rendszerszeriien vizsgalni, ezaltal fel-
mérni a cégek jelen allapotat, de egyben fejlodési itvonalat
is fel tudjon mutatni a cégvezetdk és szakemberek szama-
ra. Mint azt az irodalomfeldolgozas soran részletesen is
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targyaljuk, a jelenleg rendelkezésre all6 modellek nem
teljesitik ezeket az elvarasokat. Az utobbi idében tobb ku-
tato hivta fel a figyelmet az eddigieknél konzekvensebb és
mélyebb elemzésre lehetdséget biztosito 1 4.0 felkésziiltseé-
gi modellek fejlesztésének sziikségességére (Mittal et al.,
2018; Sony & Naik, 2019; Onyeme & Liyanage, 2022). Ku-
tatasunk ehhez a felhivashoz kapcsolodik. Tanulmanyunk
célja egy olyan I 4.0 felkésziiltségi modell kidolgozasa és
esettanulmanyokon keresztiil torténd alkalmazasa, mely
azonositja az 1 4.0 megoldasok sikeres bevezetéséhez
sziikséges alapvetd fontossagu vallalati képességeket, €s
azok tipikus fejlédési szakaszait. Egy ilyen modell képes
arra, hogy ramutasson azokra a pontokra, amelyeknél az
egyes vizsgalt képességek még nem fejlodtek ki mara-
déktalanul. Képes tovabba arra, hogy ezek alapjan olyan
fejlesztési javaslatokat fogalmazzon meg, melyek mentén
a vallalat szisztematikusan tudja fejleszteni képességport-
foligjat és ezzel erdsiteni I 4.0 felkésziiltségét.
Tanulmanyunk kovetkezé fejezetében bemutatjuk
az alkalmazott modszertant, a Design Science Research
(DSR) folyamatat, mely alapjan kidolgoztuk és teszteltiik
I 4.0 felkésziiltségi modelliinket. Mint azt majd részlete-
sen is bemutatjuk, sajatos kutatasi modszertanrol van szo,
mely folyamatos visszacsatolasokkal igyekszik integralni
amar meglévo elméleti tudast a gyakorlat tapasztalataival,
ismereteivel. Az alkalmazott modszertan jellegébdl faka-
ddan a hagyomanyostol eltérd szerkesztési elvet alkalma-
zunk, hiszen munkankban felvaltva kovetik egymast iro-
dalomkutatasi és empirikus kutatasi/elemzési szakaszok.
A szakirodalom feldolgozasa mellett hét szakértdi interju
alapjan tesziink javaslatot az értékelési rendszerre, melyet
nyolc esettanulmanyon keresztiil teszteliink. Ennek ered-
ményei egyrészt megmutatjak, milyen fejlettségi szinten
vannak a kutatasban részt vevo cégek az [ 4.0 eredményes
alkalmazasahoz sziikséges szervezeti képességek tekin-
tetében, masrészt helyzetiiket egymashoz viszonyitva is
tudjuk ez alapjan elemezni. Az esettanulmanyok készitése
soran lehetdség volt a javasolt modellel és az azt tamogato
kérddivvel kapcsolatos visszajelzések megfogalmazasara
is. Ezek alapjan véglegesitettiik értékelési rendszeriinket.

A Design Science Research
visszacsatolasokon nyugvo
Osszetett kutatasi folyamata

Kutatasunk soran a DSR modszertanat alkalmaztuk,
amely egy olyan, viszonylag 0j és Magyarorszagon még
kevésbé elterjedt (Nemeslaki, 2011a; Nemeslaki 2011b;
Nemeslaki, 2018; Balkanyi, 2020) kvalitativ kutatasmod-
szertan, melyet az [ 4.0 felkésziiltségi és érettségi model-
lek kidolgozasa soran a nemzetkozi szakirodalom is széles
korben alkalmaz (pl. Schumacher et al., 2019; Colli et al.,
2019; Gokalp & Martinez, 2021). Altalanosan elmondha-
td, hogy a Design Science (DS) paradigmaja az emberi €s
szervezeti képességek hatarainak kiterjesztésére torekszik
Uj és innovativ un. mitargyak létrehozasaval. Jellemzden
informacios rendszerekkel kapcsolatos fejlesztések so-
ran alkalmazzak (Hevner et al., 2004). Lényege, hogy a
probléma megértése és megoldasa is a tervezett miitargy
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megalkotasa és alkalmazasa soran valosul meg. A DSR
egyszerre folyamat és kutatasi output, maga a létrejott mii-
targy, esetiinkben az [ 4.0 felkésziiltségi modell. Munkank
jelen fejezetében a DSR kutatasanak atfogd folyamatat
mutatjuk be, az egyes folyamatelemek részleteit a kapcso-
16d6 fejezetekben targyaljuk.

A DSR-kutatas egy tobbszords visszacsatolasra épiild
folyamat, amely lehetdvé teszi egyrészt a vizsgalt problé-
makaorrel kapcsolatos, mar meglévo elméleti és gyakorlati
tudas feltarasat, masrészt a matargy (esetiinkben az 1 4.0
felkésziiltségi modell) megalkotasat kovetd fejlesztést (1.
abra).

1. dbra
A Design Science Research alapvetd kutatasi
folyamata és lépései

2: Kutatdsi rés ;
‘ 1: Irodalomfeldolgozds —
a gyakorlati qu.f;rg;}ssag 5: Az indul I4.0 kutatdsi rés agonositdsa
szemponydbo Selkésziiltségi modell
kialakitdsa, majd
foilosrtése
RELEVANCIA TERVEZESI TUDOMANYOS
CIKLUS CIKLUS SZIGOR CIKLUSA
S . 4: A gyakorlati
6:4 k'f'lak"o” madfll tapasztalatok alapjin
tesztelése és fejlesytési itott 14.0
3: I4.0 felkésziiltség Jjavaslatok 7 Ik,aztzr[;o{tl;):i enziok
srielmers korlat . felkészitltségi dimenzio)
erfelmezése a gya tor megfogalmazdsa érettségi modelljeinek
" feldolgozdsa

Forras: Hevner et al. (2004, p. 80) alapjan

A folyamat harom, egymassal is &sszekapcsolodo fej-
lesztési ciklusbdl all: tudomanyos szigor, relevancia és
design (vagy tervezési) ciklusokbol. A relevancia és tu-
domanyos szigor ciklusai megel6zik a mitargyat ered-
ményez6 tervezési ciklust. A kutatas kiindulopontja (1.
Iépés az 1. abran) a kutatasi rés azonositasa a meglévo
szakirodalomban, melyet 2. Iépésben a gyakorlati rele-
vancia szempontjabol is vizsgalni sziikséges. A relevan-
ciaciklus feladata a probléma gyakorlati szempontbol
torténd validalasa mellett annak mélyebb megértése, az
azonositott problémahoz kapcsolodd meglévé gyakor-
lati tudas megismerése (3. 1épés az 1. abran). A DSR a
gyakorlati tudas, tapasztalat feltarasat a kutatasi folya-
mat kotelezo részévé teszi. A relevancia és a gyakorla-
ti hasznossag biztositasa érdekében meg kell érteni azt
a relevans kornyezetet, melybe agyazottan a kutatasi
output, maga a létrejovoé miitargy miikddni fog, hiszen
annak hasznossaga is alapveton ebben a kontextusban
értékelddik. A relevanciaciklus emlitett 1épéseit kdvetd-
en, illetve azzal folyamatos visszacsatolasi viszonyban,
fontos a tudomanyos szigor ciklusanak wjabb szakasza
(4. Iépés 1. abran), melynek célja, hogy a tervezési fo-
lyamatba bekapcsolja a relevanciaciklus soran felmeriilé
szempontokhoz kapcsolodd, mar meglévé tudomanyos
eredményeket. Esetiinkben ez egy ujabb irodalomfel-
dolgozasi szakaszt jelentett, melynek célja a szakértok
altal azonositott, alapvetd I 4.0 felkésziiltségi dimenziok
szakirodalmanak feldolgozasa.

A relevanciaciklus jellemzden kvalitativ, feltaro ku-
tatadsmodszertani eszkozokkel €l (pl. interjuk, esettanul-
manyok), a tudomanyos szigor ciklusa pedig a meglévo
szakirodalom feldolgozasat igényli. A relevancia és a
tudomanyos szigor keretei kozott végzett kutatomunka
eredményeire épitve indulhat el maga a tervezési ciklus.
Ennek feladata, hogy a kutatasi outputot, esetiinkben az
I 4.0 felkésziiltségi modellt, megalkossa (1. abra 5. 1é-
pés) és tesztelje (1. abra 6. 1€pés), jellemzden esettanul-
manyokon keresztiil. E teszt eredményei mentén torténik
meg a javasolt mutargy finomitasa és véglegesitése. A
modszertan részletesebb targyalasat lasd az alabbi mun-
kaban: Hevner (2007), Pfeffer et al. (2007), Holmstrom
et al. (2009), Gergor & Hevner (2013), vom Brocke et al.
(2020).

A kovetkezokben, a DSR logikajanak megfeleléen, az
1. abra lépéseinek sorrendjében targyaljuk a javasolt I 4.0
felkésziiltségi modell kidolgozasanak folyamatat, magat
a modellt és annak tesztelése soran kapott eredményeket.

Ipar 4.0 felkészultség — a szakirodalom
kritikai elemzése

Mint azt a Bevezetdben hangsulyoztuk, az I 4.0 technolo-
gidk alkalmazasa sokszor nem eredményes. Az e mogott
meghuzodo ,termelékenységi paradoxon” feloldasahoz
pedig meg kell vizsgalni ezeknek az uj technoldgiaknak
az alkalmazasahoz sziikséges alapfeltételeket. Mint emli-
tettiik, ezzel foglalkoznak az un. I 4.0 felkésziiltségi mo-
dellek. Ez a fejezet ennek a témakdrnek a szakirodalmat
tekinti at. Célja a meglévé modellek kritikai elemzése,
gyenge pontjainak azonositasa.

A szakirodalom bdvelkedik mind I 4.0 felkésziiltsé-
gi, mind érettségi modellekben. Az érettségi modelleket
Lichtblau és szerzdtarsai (2015) altalaban olyan model-
lekként értelmezik, melyek segitik a vizsgalt rendszert
(pl. egy vallalatot) abban, hogy a folyamatos fejlédés
elvét kdvetve, 1épésrdl Iépésre tudjon elére haladni és a
vizsgalt képességek tekintetében magasabb fejlettségi,
azaz érettségi szintre 1épni. Gokalp és Martinez (2021)
szerint egy érettségi modell olyan modell, mely egy el6-
re meghatarozott képességhalmaz mentén értelmezi a
vizsgalt képességek korét, és azok szamara diszkrét fej-
lettségi szintek kapcsolodo sorozatat hatarozza meg. Ez-
altal segiti a vallalatot a vizsgalat idépontjaban fennallo
fejlettségi szint azonositasaban, és a tovabbi fejlédéshez
sziikséges szempontoknak, valamint a kivanatos fejlodé-
si utvonalnak a feltarasaban. Mindkét értelmezés kiemelt
eleme a képességek vizsgalata. Minden érettségi modell
esetében tehat eldre meg kell hatarozni azt a képesség-
halmazt, mely mentén az adott rendszer fejlettségi, azaz
érettségi szintjei vizsgalandok.

Az érettségi modellekhez hasonldan a felkésziiltségi
modellek is értékelési eszkozok, melyekkel az adott cél
eléréséhez sziikséges képességek megléte és e képességek
fejlettségi, azaz €rettségi szintje rendszerszerlien értékel-
hetd (Mittal et al., 2018). Egy felkésziiltségi modell felalli-
tasahoz tehat sziikség van egy konkrét cél azonositasahoz.
Az elérend6 cél — esetiinkben az I 4.0 technologiak ered-
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ményes alkalmazasara valo felkésziilés — hatarozza meg
azokat a szervezeti képességeket, melyeknek fejlettségét
vizsgalni sziikséges. Egy 1 4.0 felkésziiltségi modellnek
azokra az alapképességekre, indulo feltételekre kell foku-
szalnia, amelyek megel6zik maganak az I 4.0 technologi-
aknak az alkalmazasat, de elengedhetetlenek azok sikeres
bevezetéséhez. Tehat egy I 4.0 érettségi modell esetében
e technologiak alkalmazasanak fejlettségét vizsgaljuk,
mig egy 1 4.0 felkésziiltségi modell ezek eredményes al-
kalmazasahoz sziikséges képességek érettségét kell, hogy
elemezzék.

A szakirodalom tiikrében azonban megallapithatjuk,
hogy az I 4.0 felkésziiltségi modellek sokszor vegyitik
ezeket a szempontokat. Jelentds résziik kozvetleniil kap-
csolodik egyes I 4.0 technoldgiak alkalmazasanak ké-
pességéhez, mig a modellekbe épitett képességek masik
csoportja olyan erdéforrasokat, készségeket olel fel, melyek
megel6zik ezeknek a technologidknak az alkalmazasat,
annak mintegy el6feltételeiként jelennek meg (pl. Leyh et
al., 2016; Hizam-Hanafiah et al., 2020). Ugyanakkor az I
4.0 érettségi modellek szintén sokszor vegyitve alkalmaz-
zak ezeket a képességeket (pl. Schuh et al., 2017; Schu-
macher et al., 2019). Az ilyen modellek az alacsonyabb
¢érettségi szinteket jellemzden az eléfeltételeket megraga-
do képességek mentén hatarozzak meg, mig a magasabb
érettségi szinteket a tényleges I 4.0 alkalmazasok fejlett-
ségével ragadjak meg. Egyik eset sem idealis. A két szem-
pontrendszer vegyitése ugyanis egyetlen, jellemzéen 6t
fejlettségi szakaszt azonositd modellben kisebb teret ad
az egyes ¢értékelési dimenziok kibontasara és mélységi
elemzésére, minddssze altalanosabb fejlesztési javaslato-
kat eredményez. Ezek alapjan célként fogalmaztuk meg
egy olyan értékelési rendszer felallitasat, mely kizardlag
az eredményes I 4.0 alkalmazashoz sziikséges alapfeltéte-
lekre koncentral.

A javasolt | 4.0 felkésziiltségi modell
alapstrukturaja

Az el6z0 fejezetben azonositott kutatasi rést a relevancia-
ciklus soran tovabb vizsgaltuk. Mint azt az 1. tablazat mu-
tatja, 6sszesen hét szakértvel készitettiink interjut. Ezek
soran egyrészt, megkérdeztilk a szakembereket arrol,
mennyire latjak valdsnak ¢és fontosnak magat a kutatasi
rést. Masrészt részletesen kérdeztiik dket azokrdl a szer-
vezeti képességekrol, melyek szerintiik alapvetdek az 14.0
technologiak eredményes bevezetéséhez, s melyeknek igy,
a javasolt I 4.0 felkésziiltségi modellbe be kellene keriil-
nitik.

Mind a hét szakértd fontosnak, a gyakorlat szamara
relevansnak tartotta a vallalatok I 4.0 felkésziiltségének
problémajat. A felkésziiltséghez sziikséges alapképessé-
gek tekintetében a hét interjualany egyontetlien harom
fontos, egymashoz kapcsolodo képességet azonositott:

* a vallalatok fejlett folyamatmenedzsment-képessé-

get,

* ezzel 0sszhangban sziikség van arra, hogy a vallala-

tok fejlett informaciotechnologiai (IT), benne

» ¢érett kiberbiztonsagi képességekkel rendelkezzenek.

CIKKEK, TANULMANYOK

1. tablazat
A relevanciaciklus soran megkérdezett szakérték
jellemzéi
Beosztis Szakmai Vallalati Tapasz- taI ‘;':)z_
teriilet hattér talat p
talat
Logisztikai,
termelési €s Nagy, nem-
Folyamat- | ellatasilanc-fo- | zetkozi, 1.
fejlesztd lyamatok szint{i auto- 20 év Van
mérndk fejlesztésének | ipari beszalli-
informatikai | toknal
tamogatasa
Gépipari,
. ezen beliil
Beszerzés, .
: Y kiemelten
Interim ellatasilanc- L :
autoipari 25 év Van
menedzser | folyamatok 2 a
. X vallalatoknal
fejlesztése a
(nagyvallalat
¢s KKV)
3 As Nagyvallalat
Fejlesztési | 7. pRp-szak- | és KKV-ta- ,
igazgatd R 30 év Van
értd pasztalat
egyarant
Foként
Ugyvezetd LI eI el e KKV-tapasz- | 30év | Van
erto
talatok
Szamos in-
) IT-biztonsagi, f(;z)l?el:ittﬂr(r?iln d
Ugyvezetd |kiberbiztonsa- proj llal 28 év Van
i szakértd nagyvalia'a-
g toknal, mind
KKV-kal
Szamos tand-
) Mingségbizto- f;tlis(; E;OJ e}qt
Ugyvezetd | sitasi projek- llal %{y A1 16 év Van
tek, auditalas | V2 2 atoxnal,
’ mind KKV-
kal
Szamos in-
IT-biztonsagi, |formatikai
Cégvezetd k}be.:rblzt(?n—” prOJek'E g 20 év Van
sagi szakértd, |nagyvallala-
tanacsadd toknal, mind
KKV-kal

Forrés: sajat szerkesztés

Az | 4.0 felkészultséghez sziikséges
szervezeti képességek fejlettségének
modellezése

A relevanciaciklus szakért6i interjui tehat harom kapcso-
16d¢6 szervezeti képeséget emeltek ki, melyek magas szintii
fejlettsége alapfeltétele az eredményes I 4.0 alkalmazas-
nak. Az ezekhez kapcsolodd mérési modell kidolgozasa-
hoz ismét irodalomkutatast és -feldolgozast végeztiink (1.
abra 4. lépése). Azt vizsgaltuk, vajon az eddigi szakiroda-
lomban taldlunk-e mar tesztelt modelleket e képességek
mérésére. Munkank soran talaltunk olyan modelleket,
melyek a vallalatok folyamatmenedzsment-képességének,
illetve IT-képességének érettségét modellezték. A szak-
irodalom azt is megerdsitette, hogy az I 4.0 feltételrend-
szereként fontos a megfeleld kiberbiztonsagi képesség
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kiépitése is (Ghobakhloo & Iranmanesh, 2021), de olyan
modellt nem talaltunk, mely ennek fejlédési szintjeit és
érettségi szakaszait ténylegesen modellezte volna.

A folyamatmenedzsment-képesség
fejlettségének modellezése

Mint azt az el6zéekben emlitettiik, mind a szakirodalom,
mind az interjualanyok az I 4.0 alkalmazasok eléfeltéte-
lei koz¢é soroltak az érett folyamatképességet, a vallalati
folyamatok stratégiavezérelte, rendszerszintli, tudatos
menedzsmentjét és azok Osszehangolt, teljesitményvezé-
relt, folyamatos fejlesztését. Ennek értelmezése soran két
kérdést kellett tisztazni. Egyrészt meg kellett hataroznunk
azoknak a vallalati miikodési teriileteknek, f6 folyamatok-
nak a korét, melyek mentén ezt a képességet a felkésziilt-
ség szempontjabol vizsgalni sziikséges. Masrészt model-
lezni kellett ezen folyamatrendszer kivanatosnak tartott
fejlodési utvonalat és fejlettségi szintjeit.

Szamos I 4.0 felkésziiltségi és érettségi modell vizs-
galja a vallalati folyamatokat. Az egyes publikaciok altal
vizsgalt folyamatok kore igen széles skalan mozog. Van
olyan modell, mely kizardlagosan a termelési folyamat-
ra korlatozodik, részleteiben kibontva vizsgalja meg az
egyallomasos cella, az 0sszeszereld rendszer, €s a teljes
gyartasi rendszer szintjeit (Quin et al., 2016). Lee et al.
(2017) a folyamatok targyaldsa soran megkiilonboztették
az egyes f6 vallalati folyamatok miikodését és tervezését.
Kiemelten kezelték a termékfejlesztési, a 1étesitményme-
nedzsment, mindség-ellendrzési €s logisztikai folyamato-
kat, mig a tervezési folyamatok koziil a termeléstervezést
emelték be modelljikbe. Jelen cikk altal javasolt érté-
kelési rendszerbe azon vallalati folyamatok keriiltek be,
melyeket a relevanciaciklus szakérti az interjuk soran
javasoltak. Rakérdeztiink arra is, érdemes-e kiilon ke-
zelni egy-egy miikodési teriilet tervezési és megvalositasi
folyamatait. A visszajelzések alapjan az egyes f6 folya-
matok két aspektusanak (kivitelezés és tervezés) elkiilo-
nitését a megkérdezett szakemberek nem tartottak sziik-
ségesnek, ugyanakkor megitélésiik szerint az eredményes
I 4.0 alkalmazashoz sziikség van valamennyi f6 vallalati
folyamat fejlett folyamatmenedzsment-képességének ki-
alakitasara és megfeleld informatikai timogatasara. Ezért
a javasolt modelliinkben a vizsgalt folyamatok korét a ko-
vetkezOképpen hataroztuk meg:

* termelés/kozponti értékteremtési folyamat,

* mindségbiztositas,

* karbantartas,
logisztika,

* beszerzés,

* terméktervezés, fejlesztés,

* pénziigy és szamvitel,

* humaneréforras-menedzsment,
¢ informaciomenedzsment,
stratégiai menedzsment.

A 2. abran Osszefoglalva mutatjuk be a javasolt 1 4.0 fel-
késziiltséget mérd rendszer felépitését, elemeit €s az azok
kidolgozasa soran felhasznalt forrasokat: szakértéi interju
¢és/vagy szakirodalom feldolgozasa.

2. dbra
Az altalunk javasolt | 4.0 felkésziiltséget méré
értékelési rendszer elemei és az azok kidolgozasa
soran felhasznalt forrasok: szakértéi interju és/vagy
szakirodalom feldolgozéasa

A JAVASOLT IPAR 4.0 FELKESZULTSEGI MODELL ELEMEI

A FOLYAMATME- | A KIBERBIZTONSAGOT IS MAGABAN
NEDZSMENT ERETT- FOGLALO IT ERETTSEGET MERO
SEGET MERG MODELL MODELL

CMMI —szakiroda- L&K modell — szakirodalombdl

lombdl

A modellben vizsgalt
folyamatok megha-

tdrozdsa — szakért6i

interjuk alapjan

Legjobb gyakorla-
tokra vonatkozé
kérdések frissitése
a modellben —iro-
dalom és szakértdi
interjuk alapjan

Kiberbiztonsagi
érettség méré-
sének beépitése
— szakértGi inter-
juk alapjan

Forrés: sajat szerkesztés

A folyamatmenedzsment-képesség modellezése nagy
multra tekint vissza a szakirodalomban. Szamos cikk
alkalmazza (Hajoary, 2020) azokat a nemzetkodzi szab-
vanyokban is rogzitett modelleket, melyek specifikaljak
a vallalati folyamatmenedzsment-képesség idealisnak
tartott fejlodését. Az egyik ilyen modell az un. SPICE
(Software Process Improvement and Capability dEtermi-
nation), (ISO 2015a, 2015b, 2015c¢), a masik pedig az un.
CMMI (Capability Maturity Model Integration) (CMMI
Product Team, 2010; Chrissis et al., 2011). A két modell
alapvetéen hasonlé modon értelmezi a folyamatképesség
dimenzioit és azok kapcsolatrendszerét. A CMMI alkal-
mazasa mellett tobb érv is szolt. Egyrészt korabbi 1 4.0
kontextusban mar mas kutatok is alkalmaztak (pl. Issa
et al., 2018), masrészt annak részletes specifikacioja sza-
munkra is elérhetd volt.

Az interjuk segitségével azonositott vallalati folya-
matok folyamatmenedzsment-képességének fejlettségét a
CMMI 6t szinten értelmezi. Az egyes szinteket megha-
tarozo harom f6 értékelési dimenzio, és a hozzajuk kap-
csolodo, osszes szempont a kovetkezd (lasd sszefoglald
jelleggel a 2. tablazat elsé és masodik sorat):

(1)  Folyamatszabdlyozdsi képesség: A szervezeti
folyamatok szabalyozasanak jellemzdit és azok
fejlodését ragadja meg. Ez a szabalyozas, az érett-
ségi modellben eldére haladva az ad hoc jellegtdl
indulva a vallalati szinten egységes alapelveken
nyugvo és rendszeresen feliilvizsgalatot is tartal-
mazo6 folyamatszabalyozas iranyaba halad. Ezt
fejlett dokumentacios gyakorlattal is tamogatja
a vallalat. A fejlodés tovabbi fontos jellemzdje,
hogy a magasabb szintli folyamatszabalyozasi
képesség mennyire kiterjedt a véllalatnal. Erde-
mes a kezdetben korlatozott folyamathalmazra
fokuszaltan fejleszteni a folyamatok szabalyoza-
sat, majd azok tapasztalatai alapjan, fokozatosan
kiterjeszteni azt.

Folyamatfejlesztési képesség: A vallalat folya-
matfejlesztésének jellemzait és fejlodését irja le.

(i)
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Ez a folyamatok fejlesztésének teljes hianyatol
az egyes folyamatok teljesitményorientalt, visz-
szacsatolasokon nyugvé elemzésének iranyaba
mutat. Itt is fontos szempont, hogy a fejlesztett
folyamatok korének kitagitasa fokozatos legyen.
Folyamatok integrdcios képessége: A vallalati
folyamatok fejlesztésének néhany kiemelt mi-
ndségi jellemzgjét ragadja meg, mely mentén a
fejlesztett folyamatok kozotti integracio novelhe-
td. A fejlodés kezdeti szakaszaban a folyamatfej-
lesztési projektek megfogalmazasakor az egyes
folyamatok teljesitményének mérésére és ez alap-
jan folyamatfejlesztési projektek megvalositasara
sor keriilhet ugyan, de az egyes folyamatok ko-
z0tti teljesitménykapcsolatokat és azok hatasait
az érettség alacsonyabb szintjein nem vizsgaljak.
A folyamatok integracios képességének maga-
sabb érettségi szintjén azonban mar vizsgalhatok
ezek a teljesitménykapcsolatok. Igaz tovabba,
hogy a magasabb érettségi szinteken a rendszer-
szintl fejlesztések a vallalat stratégiai céljaihoz
is kapcsolododan, az Osszvallalati értékteremtési
logikara épiilve mennek végbe.

(ii1)

A CMMI-modell fenti dimenzioi és értékelési szempont-
jai mentén értelmezett 6t érettségi szintet és az azokhoz
tartozo jellemzoéket mutatja 6sszefoglalo jelleggel a 2. tab-
lazat.

CIKKEK, TANULMANYOK

rendelkezd folyamatszabalyozas, tigy fordulhat a me-
nedzsment figyelme a folyamatfejlesztési képessége-
lem erdsitése felé. Itt a folyamatok teljesitményének
mérése, azok elemzése és az ezeken alapuld fejleszté-
sek megfogalmazasa valik kiemelten fontossa, a folya-
matok minél szélesebb korében. Ez jelenti ugyanis a
kovetkezd szempont, a folyamatintegracié alapjat. Itt
a fejlédés soran mar nemcsak egy-egy folyamatterii-
letet sziikséges a vallalatnak fokuszaltan fejleszteni,
de képesnek kell lennie az egyes miikddési teriiletek
Osszekapcsolt javitasara, és ezaltal a folyamatok tel-
jesitménye kozotti atvaltasok kezelésére is, valamint
arra, hogy a fejlesztéseket a miikdodés értékteremtési
logikajahoz és stratégiai céljaihoz is kdsse.

A folyamatfejlesztési képességek ezen elemei a va-
losagban az elézéekben bemutatott, idealisnak tekin-
tett fejlodési ivtdl eltérden is fejlodhetnek, és mint azt
a késobbiekben latni fogjuk, fejlodnek is. Fontos tudni
ugyanakkor, hogy a vallalat folyamatmenedzsmentben
tett erdfeszitései csak akkor lesznek hosszl tavon is
eredményesek, ha a modellhez viszonyitott fejlodési in-
konzisztenciak felszamolasara torekszik. A folyamatok
igazan eredményes, amig az azt megeldzo két képesség
(szabalyozas ¢és fejlesztés) nem éri el a magas fejlettségi
szintet. Még akkor sem, ha a vallalat torekszik egy ilyen
integracid megteremtésére, és abba pénzt és erdforrast
fektet!

2. tablazat

A javasolt | 4.0 felkésziiltségi modell folyamatmenedzsment-képesség dimenzidjanak értékelési szempontjai és
fejlettségi szintjei

Folyamatszabalyozas Folyamatfejlesztés Folyamat integracié
Miikodés Folyamat- Folyamatok | Folyamatfejlesztést
szabalyozasa Folyamat- szabalyozasi | Folyamatok | Folyamatfej- | kozotti telje- rendszerszinten - 2.c
" ¢ , A 2 a1 P - by Erettségi
adhoc médon | szabalyozas | dokumentu- |teljesitményé- | lesztés Kiter- | sitmény-kap- | 0sszekapcsoljak q
P - , 3 oy 3 p G - 3 B szintek
torténik vagy | kiterjedtsége | mok jellem- | nek mérése jedtsége csolat vizsga- | az iizleti stratégiai
nem z0i lata célokkal

Optimali-
74l
Teljesit-

mény-ve-
zérelt
Részben kiter- Részben igaz
Jedt Résaben Kiter- | Réssben ki Részben Definidlt
Fejlett csz .:gt iter- | Resz .:gt 1ter- kiterjedt
J J Menedzselt
o Al P Alacsony
acsony 5 ACSwIny dCSOII kiterjedtségli i i
kiterjedtség | "M | kiterjedtségl | kiterjedtségii | o Nem igaz Rezdet

Forrés: sajat szerkesztés

A modell megmutatja, hogy a vallalati folyamatme-
nedzsment-képesség fejlesztéséhez sziikséges harom
részképesség kozott milyen kapcsolat all fenn. Ezek
koziil elséként a folyamatszabalyozassal kell foglal-
koznia egy vallalatnak. Miutan egyre tobb vallala-
ti folyamat esetén megvalosult az egységes vallalati
elveken nyugvo, fejlett dokumentacios gyakorlattal

Az IT - benne kiberbiztonsagi — képesség
fejlettségének modellezése

Az 1 4.0 felkésziiltséget megragadni kivané modelliink
masodik f6 eleme a vallalatok IT-érettsége. Korabbi
kutatasok szamos modon igyekeztek elétérbe helyezni
ezt a dimenziot, de jellemzden az elméleti szakirodal-
mi attekintésnél és modellezésnél nem jutottak tovabb, a
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kidolgozott koncepciokat pedig statisztikai vizsgalatok-
kal nem validaltak (pl. Leyh et al., 2016). Irodalomfel-
dolgozasunk soran egyetlen olyan IT-érettségi modellt
talaltunk, mely nem egyszertien az informaciotechno-
logiaval kapcsolatos menedzsmentfolyamat fejlettségét
modellezte (pl. Gokalp & Martinez, 2021). Ez a modell
a vallalatok IT-érettségét tobb szempontbol igyekezett
megragadni, melyet statisztikai eszkdzokkel, nagy min-
tan is validaltak. Ez Leem ¢és szerzdtarsainak 2008-as
munkaja, melyet a kutatocsoport egy korabbi koncepcio-
alkot6 munkajara épitettek, az in. L&K modellre (Leem
& Kim, 2004). A validalashoz sziikséges adatokat kérdo-
ives felméréssel €s interjukkal gytjtottek. A kutatasban
Osszesen 312 dél-koreai vallalkozas vett részt. A modellt
a dél-koreai gazdasagpolitikai intézmények is sikeresen
alkalmaztak fejlesztési projektjeikben, amit jol illuszt-
ral, hogy a cikk megjelenésének évében Dél-Korea az
OECD-orszagok kozott elsé helyen allt az IT-érettség
tekintetében (Sung, 2008).

A modell a vallalatok IT-fejlettségét komplex modon
ragadja meg. Azokat a tényezdket térképezi fel és kap-
csolja Ossze, melyek révén az IT a vallalati teljesitményt
pozitivan képes befolyasolni: Milyen a vallalat (i) IT-vizi-
oja, (ii) IT-infrastruktardja, (iii) IT-szervezete, annak
szabalyozasa ¢s az ahhoz valo kapcsolddas, (iv) milyen
tamogatast nyujt az IT-szervezet mas egységek szamara,
(v) milyen szinvonalu a szervezetnél az IT-megoldasok
alkalmazasa, (vi) milyen legjobb gyakorlatok jellemzik
a vizsgalt vallalatot. A mi modelliink alapvetden ezen
nyugszik. A cikk megjelenése ota eltelt idé ugyanakkor
szitkségessé tette a modell feliilvizsgalatat és néhany
helyen annak modositasat. Ezt az empirikus kutatasunk
relevanciaciklusanak keretében elvégzett interjuk alap-
jan tettiik meg. Az eredeti modellt a kovetkez6k mentén
modositottuk:

* Mivel a 2008-as évhez képest a vallalati legjobb
gyakorlatok sokat valtoztak, ezért a kérdéivben a
2008-ban aktualis kérdéseket kihagytuk. E helyett
az otodik, az IT-megoldasok alkalmazasat értéke-
16 dimenziot bovitettiik egy olyan kérdéssel, ami a
szervezet valamennyi funkcidja esetén vizsgalja a
kilonféle IT-alkalmazastipusokat a digitalizacio,
automatizacio alkalmazasatol kezdve az uj tudas ge-
neralast tamogato [ T-megoldasokig.

* Mint korabban jeleztiik az I 4.0 érettségi ¢és felkeé-
sziiltségi modellek gyakran élnek azzal a megoldas-
sal, hogy egy adott teriilet érettségét az azért felels
fo szervezeti folyamat képességével ragadjak meg.
Ezért kérddiviink folyamatképesség-szakaszaban
szisztematikusan felmértiik a vallalat informacio-
menedzsment-folyamatanak fejlettségét, amit a val-
lalatok IT-érettségének megitéléséhez fel tudtunk
hasznalni.

* Mind a szakirodalom, mind az interjualanyok egyér-
telmiien az I 4.0 alkalmazasok eldfeltételei kozé so-
roltak a megfelelé kiberbiztonsagot. Az altalunk
vizsgalt modellek nem részletezték a kiberbizton-
saggal kapcsolatban vizsgalando tényezoket, az
eredeti L & K modell sem tartalmazta azt. A kiber-
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biztonsag kérdését modelliinkbe hatodik értékelési
dimenzioként épitettiik be, annak fejlettségi szintjeit
pedig a szakértdi interjuk alapjan allapitottuk meg.

Ezek alapjan az IT-fejlettséget megragadd modelliink hat
olyan értékelési szempontrendszert dlel fel, melyek mind-
egyike képes a szervezet szamara értéket teremteni:
 IT-vizi6: megragadja az IT-menedzsment fokuszat
¢s folyamatképességét,

e IT-infrastruktura: a vallalat informatikai infrastruk-
tarajaba torténd befektetések mérése mellett értékeli
annak kiemelt jellemzdit (halozati lefedettség és szé-
lesség), az IT-infrastruktura f6 jellegzetességeit és
integracios fokat,

» IT-szervezet és szabalyozas: megragadja az IT szer-
vezeti megjelenésének tipusat, mikodési szabalyo-
zasanak f0 jellegzetességeit,

e IT-tamogatas: az [T-igényfelmérés és oktatas, vala-
mint a problémaelharitasi idé mérésén keresztiil ér-
tekeli az IT fejlettségét,

* IT-alkalmazas: a fejlett IT-megoldasok alkalmazasa-
nak kiterjedtségét méri, a digitalizaciotol és automa-
tizaciotol kezdve az adat- és tudasmegosztas, vala-
mint tudasgeneralas-tamogato eszk6zok mentén,

» Kiberbiztonsagi felkésziiltség fejlettsége.

A Leem ¢és szerzotarsai altal kidolgozott (2008) alapmo-
dell alapjan a fenti értékelési dimenzidok mentén 6t fejlett-
ségi szakaszt értelmeziink: beinditas, felismerés, erdso-
dés, ellendrzés és integracio:

1. Beinditasi szakasz: A vallalat igen keveset fektet
informaciotechnologiai megoldasokba. Egyszeri
informacios rendszereket szerez be (pl. PC, OA),
melyeket jellemzden szigetszertien alkalmaz. Fej-
lett IT-megoldasok alkalmazasa nem jellemzd.
Az IT-infrastrukturalis adottsagai kedvezétlenek,
szervezeti pozicidja és szabalyozasa gyenge. Ebbol
kovetkezik a szervezeti egységek alacsony IT-ta-
mogatasa és azok alacsony elégedettségi szintje. A
vallalat informaciomenedzsment-folyamatanak ke-
zelése a kezdeti szakaszban van.

2. Felismerési szakasz: A szervezet kezdi felismerni
az IT értékteremtd jellegét, de az érettségnek még
mindig alacsony szintjén all. Az IT-megoldasokba
torténo befektetés novekszik, a kliens-szerver meg-
oldasok a jellemzok. A haldzati lefedettség alacsony,
a savszélesség nem tiinik a hatékonysag korlatjanak.
Az IT-fejlesztéseket erre dedikalt pozicioban 1évo
szakember feliigyeli, a mikddés szabalyozottsagi
foka ugyanakkor még alacsony, az informaciome-
nedzsment-folyamatképesség még mindig viszony-
lag alacsony szintll. IT-oktatas nem jellemzd, ha
van, akkor is elsésorban a beosztottakra fokuszal.
Az egyes miikddési teriiletek tdmogatasa nem pro-
fesszionalis, igy az IT-val valo elégedettség is jel-
lemzden alacsony szintii. Elindul az tizleti folyama-
tok digitalizalasa és alkalmazasa, de az még nem
kiterjedt.



3. Erdsodési szakasz: Ez a fejlettségi szint sok te-
kintetben hasonl6 az el6z6hoz. Ugyanakkor 6nallo
IT-szervezeti egység jelenik meg ezen a szinten és
az IT-tamogatas is kiterjedtebbé valik. Ennek ered-
ménye az iizleti alkalmazasok iranti ellenérzések
csokkenése, a funkciok iranti eddig negativ elége-
dettség megsziinik.

4. Ellendrzési szakasz: Az érettségnek ezen a szint-
jén az informaciomenedzsment folyamatképessége
mar magas szintii, az IT-operacio és -szervezet sza-
balyozasa is professzionalizalodik. Az IT-val kap-
csolatos oktatas rendszeressé és tervezetté valik, és
mar nemcsak a beosztottak, de a vezetok szamara is
szerveznek programokat. Az igényfelmérés is terve-
zettebb lesz. Osszességében az iizleti teriiletek elé-
gedettsége is nd. Az IT fokusza és az alkalmazasok
kore tovabb boviil.

5. Integrdcios szakasz: A vallalat IT-beruhazasaira so-
kat kolt, az IT-folyamatokat 6nallo szervezeti egység
képviseli, melynek munkaja jol szabalyozott, igy a cég
informaciomenedzsment-folyamatképessége is ma-
gas, optimalizalni képes miikddését. Ennek eredmé-
nyeképpen IT-infrastruktaraja jo, képes fejlett infor-
macidtechnologiai rendszerekbe és IT-megoldasokba
fektetni. Digitalizalt és automatizalt folyamatokkal
rendelkezik, képes E2E iizleti folyamatait integralni.
Képes tovabba a vallalaton beliili tudasatadast és tu-
dasgeneralast hatékonyan tamogatni és ezzel jj tizleti
modellek kidolgozasahoz hatékonyan hozzajarulni. A
szervezet funkcidinak megfelelé tAmogatasa megje-
lenik az IT-val val6 magas elégedettségben is.

CIKKEK, TANULMANYOK

A vallalatok értékeléséhez egy tovabbi oszlopot épitettiink
be a fenti struktaraba, mivel a kiberbiztonsagot az IT-me-
nedzsment részeként kezeljiik (3. tablazat). Alapvetden ha-
rom érettségi szakaszt értelmeziink ebbdl a szempontbal,
melyek ebben az esetben is egymasra épiilnek:

1. Legals6 szint (Beinditas, Felismerés): A vallalat
alapvetd biztonsagos mitkodéséhez sziikséges sza-
balyozasok: virusirtok hasznalata, tlizfal haszna-
lata, tobbszintli jogosultsagi rendszer alkalmazasa,
felhasznaloszintli egyedi azonositas/jelszovédelem
hasznalata, automatikus biztonsagi masolat (back-
up) késziiljon a digitalisan keletkezd adatokrol, faj-
lokrol.

2. Ko6zeéps6 szint (Ellendrzés, Erdsodés): Az informa-
cidbiztonsagi funkcio része a szervezet belsd iranyi-
tasi és kontrollrendszerének.

3. Legfelso szint (Integracio): Az informaciobiztonsag
menedzselése valamely elfogadott modszertan (pl.
COBIT) alapjan torténik.

A javasolt | 4.0 felkésziiltségi modell
tesztelése hazai esettanulmanyokon
keresztul

A DSR kutatasi folyamat tervezési (design) ciklusanak
els6 lépése a tudomanyos szigor és a gyakorlati relevan-
ciaciklusain nyugvo felkésziiltségi modell kidolgozasa.
A kovetkezo 1épés a modell tesztelése, melyet nyolc ha-
zai vallalat vizsgalataval tettiink meg. Az el6z0 fejezetben
részletesen bemutatott modellek értékelési szempontrend-
szerét egy kérddivben jelenitettiik meg. Az esettanulma-

3. tablazat

Az Ipar 4.0 felkésziiltségi modell IT — benne kiberbiztonsagi — érettség dimenziéjanak értékelési szempontjai és
fejlettségi szintjei

IT-vizi6 IT-infrastruktira IT-szervezet és szabalyok IT-tdmogatas D [Eiberbizg (e tisce
mazas tonsag szintek
I:{Z,’:;”Z_ T fSkusz ITeinfra- Halozati Uzleti Atlagos
2 IT-befek- G Halozati | szélesség | [T-szer- | IT-szaba- | teriiletek | hibaelhd- | IT-oktatas | IT-oktatas | Igényfel-
nedzsment | és lefedett- A struktiira , 2 , 3 S A . h o
. , tetés lefedettség | megfeleld- vezet lyozas elégedett- | ritasiido | jellege fokusza mérés
Sfolyamat- ség (platform) A = o
L — sége sége mérése
p Elfogadott
Rend- Rend- Tllleiglsfset_ modszer-
Kiilsé Nagyon szeres. szeres €s p p tan (pl. Py
> 19 =809 >
2% integracio | ~ 0% pozitiv vezet6k | tudatosan ta:;;f;to COBIT) Ity
Atfogoan Rend- | szdmara is | szervezett 26k is alapjan
Meérik Kiterjedt szabalyo- Igen szeres €s torténik
zott tervezett Tudasta-
ol Alkalom- s
,, Dedikalt " mogato
Belsd . ., szerti, Rendsze- . . ..
inteardcié Igen szervezeti Pozitiv veretdk res eszkozok | Részea | Ellenorzés
¢ egység szhmara is is jelen | szervezet
- 20 é580 % b | REl
Technol6- Kozt Adatmeg- | iranyitasi
giai archi- Résilge- osztast | és kontroll
tle]({tuusr;;a 0,2¢és 1% sen szaba- | Semleges Z‘Z‘Eﬁgza;ﬁ renillsezkere- Erésodés
kiter'edé; ozt lrozel is jelen
,‘] = Kliens/ J
tovabb né vannak
Technolé- server
cfef et rendszer Nincs Fokuszban
s > a digitali- .
Nem mérik te}(tura:ra IT-pozicio N;m Sza- Negativ Nem VELy Gl Be(y)sz?ott Nincs z4cio és az A.lapvetro Felismerés
fokuszal, balyozott alkalom- | szamara .| biztonsa-
de kiter- szerll a““’“?““' gos mii-
jedtebb 00 | Nem 7S | sdéséhez
° Nem al- | sziikséges
Technol6- . 5 kalmaznak | szabalyo-
iai archi- [zl Iyines Nagyon semmit, [zasok meg-
%ekn'lré-ra <2% rendsze- szervezeti e gztiv va csa’k Vannakg Beinditas
e rek/ PC képviselet € =
fokuszal SZOrvanyo-
san

Forras: Leem et al. (2008) modellje és a kutatas relevanciaciklus keretében végzett szakértdi interjik alapjan sajat szerkesztés
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nyokban szerepld cégek I 4.0 felkésziiltségét e kérddiv se-
gitségével térképeztiik fel. A cégek alapvetd jellemzdit és
az értékelést végzo vallalati szakemberek profiljat a 4. tab-
lazat foglalja 6ssze. A kérdéiv kitdltésekor mindig jelent
volt valaki a kutatoi oldalrol, igy lehetéség volt arra, hogy
kozvetlen visszajelzéseket kapjunk a kérddivrdl, illetve a
vizsgalt képességek fejlodését megragadd modellekrdl is.
A fejezet elséként bemutatja, hogy a vizsgalt vallalatok
felkésziiltsége az I 4.0 sikeres alkalmazasa szempontjabol
fontos képességek terén milyen szinten all. Ezt kdvetéen
targyaljuk azokat a fejlddési inkonzisztenciakat, melyek
gatolhatjak a vizsgalt képességek fejlesztésének eredmé-
nyességét. Ebben a fejezetben kitériink a javasolt modell
¢és az azt tamogato kérddiv josaganak vizsgalatara.

pességeket (szabalyozas és fejlesztés) nem hozza megfe-
lel6 szintre a vallalat, nagy valosziniiséggel nem is lehet
eredményes. Cég l-nek nemcsak a folyamatfejlesztési
képessége fejletlen, de az IT-menedzsment szabalyozasa
sem megfeleld. Ennek ellenére vizioja komoly célokrol
arulkodik: fokuszal az iizleti architekttra kialakitasara,
az lzleti folyamatok fejlesztésére az IT-alkalmazasok
tiikrében, valamint a vallalatiranyitasi rendszer beve-
zetésére. A komolysagot alatamasztja, hogy a vallalat
az arbevételének kb. egy vagy annal nagyobb %-at kol-
ti [T-eszkozok és -megoldasok fejlesztésére. Cég 1-nél
ugyanakkor egyelére szigetrendszerek mitkddnek. Nincs
sem dedikalt pozicio, sem dedikalt szervezeti egység,
amely az IT-fejlesztésekért és -menedzsmentért felelne.

Az esettanulmanyban szerepl6 véllalatok alapadatai

4, tablazat

& A magyarorszagi qe q
. Méret % A o Interjupartner szervezeti
Anonim < . , 2 vallalati kozpont R 3
céonéy Agazat (alkalmazottak Tulajdonosi struktira foldraizi pozicidja és szakmai
g létszama szerint) elhelyezk]e dése tapasztalata
Céel | Feldolgozéipar |100—249 16 kozbtt ;Oangﬁ‘;:jzzgnagyar Nyugat-Dunéntil Fels§ vezetd, 20 év felett
Cé82 | Autsipar 100 — 249 £8 kozott iiggiiﬁ?;%%?agyar Dél-Dundntil ?e{’:;acm Vel
Cée3 | ausipar 100—249 f8 kozowy | Locosegebenkalfoldi o py g O,
magantulajdon 10 ¢év felett
Cég4  |Feldolgozoipar | 100 — 249 £5 kozott ;‘;"gﬁi‘fgﬁégagyar Kozép-Magyarorszag | Szakérts, 20 év felett
Ceg5S | Feldolgozoipar | 100— 248 £6 kozott ;‘;Ztgﬁ?:jzz?agyar Budapest i)()pgf/at?;ﬁest :erulete“ vezeto,
S50 Gyogyszeripar | 250 {6 vagy felette ;(;Zl;iet%i)jzlz?agyar Budapest Felso vezetd, 20 év felett
. 7 Tobbségében kiilfoldi . 2 IT-tertileten szakember, 10
Cég7 Kereskedelem | 250 {6 vagy felette sl Kozép-Magyarorszag &v folett
Infokommuni- By R (o 1
Cég8  |kacios termékek |250 f8 vagy felette T"bb,seg?b%n kilfoldi | 5 ganest Felsé vezetd, 15 év felett
gyartasa magantulajdon

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalt vallalatok | 4.0 felkészlltsége

Cég 1

Mint ahogyan a 5. tablazatban lathato, a vizsgalt valla-
latok egyik esetében sem igaz az, hogy a miikodési fo-
lyamatok szabalyozasa ad hoc jelleggel torténne. Minden
vallalat — igy Cég 1 is — elindult egy tudatos folyamat-
fejlesztés iranyaba, és torekszik arra, hogy muikddését
egységes iranyelvek szerint alakitsa ki, mikddtesse €s
ellenérizze. Ez a tudatos szabalyozas ebben az esetben
kiterjedt a vizsgalt miikddési folyamatok csaknem mind-
egyikére. Ugyanakkor a kapcsolodd dokumentumok
igen fejletlenek. Cég 1 folyamatfejlesztési képessége is
fejletlen. Torekednek az egyes folyamatok teljesitményé-
nek mérésére, ezek alapjan fejlesztési javaslatok megfo-
galmazasara és azok megvalositasara, de ez a mikodési
folyamatoknak még csak igen korlatozott kdrére igaz. Az
egyes folyamatok kozotti teljesitménykapcsolatok elem-
zésére igy még nem képesek. Bar torekvés van a folya-

V4

addig, mig a folyamatintegraciot megel6z6 folyamatkeé-

Az IT-teriiletek szabalyozasa, dokumentalasa is fejletlen.
Ennek ellenére a vallalatnal elégedettek a legtobb mii-
kodési teriilet IT-tamogatasaval. IT-oktatas ¢és igényfel-
mérés alkalomszerlien torténik, az oktatas beosztottak,
vezetdk szamara is elérhetd. A vallalati folyamatok funk-
cidinak digitalizalasa, automatizalasa fokuszban van.
Kiberbiztonsag tekintetében a legalso fejlettségi szinten
van a cég, azonban rendelkezik az alapvetd biztonsagos
mikddéséhez sziikséges szabalyozasokkal. A digitalisan
keletkezé adatokrol, fajlokrol automatikus biztonsagi
masolat késziil az intelligens NAS (Network Attached
Storage) tarolora.

Cég 2

A kozepes meéretli, autoipari vallalat tobbségi magyar
tulajdonban van. Esetében egy viszonylag fejlett folya-
matszabalyozasi képességet tapasztaltunk. Az egységes
iranyelvek mentén torténd folyamatszabalyozas kiterjedt,
¢és az el6z6 céghez képest itt mar a szabalyozas mogotti
dokumentacios gyakorlat is érettebb. Ugyanakkor ezen a
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5. tablazat
A nyolc vallalat folyamatmenedzsment-képességének fejlettsége

Folyamatszabalyozas Folyamatfejlesztés Folyamatok integracioja
N ' o Folyamatok Folyamatfe]l.esztest
Foly yozas Folyamat- PR rendszerszinten
. . M Folyamat- A fos Folyamatok Folyamat- kozotti " s Lo
szabalyozisa osszehangoltan, szabalyozasi oo . . osszekapcsoljak az iizleti | - PPN
A P szabalyozas teljesitményének fejlesztés teljesitmény- P . Erettségi szintek
ad hoc médon egységes iranyelvek e . dokumentumok P e . stratégiai célokkal és az
PPN PPN kiterjedtsége . mérése kiterjedtsége kapcsolat Py . .
torténik szerint torténik jellemzoi N osszvallalati
vizsgilata P .
értékteremtéssel

Optimalizalo

Teljesitmény-
vezérelt

Definialt

Menedzselt

@ Kezdeti

Forras: sajat szerkesztés
6. tablazat
Az 6t KKV IT- (benne kiberbiztonsagi) képességének fejlettsége

IT- Kiber-

hirt

IT-vizi6 IT-infrastruktira IT-szervezet és szabalyok IT-tamogatas

alkalmaza

Integracié

Ellenérzés|

Erésodés

Felismerés|

Beinditas

Forras: sajat szerkesztés

lyamatfejlesztés még nem rendszerszinti, és a vallalkozas
még nem képes azt teljesen integralni lizleti stratégiaja-
hoz. Az informaciémenedzsment-folyamat nem szabalyo-

téren még van tovabbi fejlédési lehetéség. A folyamatok
teljesitményének mérése, ezek alapjan elemzése kiterjed-
tebb, mint az el6z6 esetben volt, de most is igaz, hogy a fo-
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zott. A cég fejlesztési fokuszaban all az lizleti architektura
kialakitasa, az tizleti folyamatok digitalizalasa, és jelenleg
véllalati szintli integralt IT-megoldasokat alkalmaz. On-
allo szervezeti egység felel az 1T-fejlesztésekért és -me-
nedzsmentért. Az IT-tamogatas megitélése a vallalatnal
igen pozitiv, de az atlagos IT-hibaelharitasi id6t nem mé-
rik. Az IT-oktatas és igényfelmérés alkalomszertien torté-
nik, az oktatas a beosztottak, vezetok szamara is elérheto.
A karbantartasi funkcidk digitalizaltak, automatizaltak,
a vallalati funkciokhoz alkalmazott IT-megoldasok: cso-
portmunka tamogat6 eszkdzok, adatmegosztas, dontésta-
mogatas IT-eszkozokkel. Az ERP-adatbazishoz sajat fej-
lesztésti riportold rendszer kapcsolodik. Kiberbiztonsag
tekintetében a fejlettség legalso szintjén van, rendelkezik
a vallalat alapvetd biztonsagos miikodéséhez sziikséges
szabalyozasokkal. Felhdtechnologiat alkalmaznak pl. a
biztonsagi masolathoz (6. tablazat).

paramétereivel, azonban sajnos a Cég 3 sem szabalyozza az
informaciomenedzsment-folyamatot megfelel6en. Az iizleti
architektura kialakitasa, az iizleti folyamatok digitalizalasa
itt is fokuszban van. Vallalaton beliili integracios platfor-
mot alkalmaznak, amellyel az egymastol foldrajzilag tavol
1év6 telephelyek osszekapcsolasa 80 % feletti. Ehhez meg-
felelonek tartja a halozati szélességet és annak gyorsasagat.
Onall6 szervezeti egység felel az IT-fejlesztésekért és -me-
nedzsmentért. Az [T kiilonbdzo teriiletei szabalyozottak, az
IT-szervezet mikodése dokumentalt, megitélése a vallalat
dolgozoinal teriiletenként igen valtozo. Az IT-oktatas és
igényfelmérés alkalomszeriien torténik, az oktatas a beosz-
tottak és vezetok szamara is elérhetd. A vallalati folyamatok
funkcioinak digitalizalasa, automatizalasa fokuszban van.
Az informaciobiztonsagi funkcid része a szervezet belsd
iranyitasi és kontrollrendszerének. Felhdtechnologiat alkal-
maznak pl. a biztonsagi mentésekhez.

7. tablazat

A harom nagyvallalat IT- (benne kiberbizonsagi) képességének fejlettsége

IT-infrastruktira

IT-szervezet és szabalyok

IT-tamogatas

Integracié

Ellenérzés

Erésodés

Felismerés|

Beinditas

Forrés: sajat szerkesztés

Cég 3

E vallalkozas alapjellemzdi szinte teljesen megegyeznek
Cég 2 jellemzdivel, és folyamatszabalyozasi és fejlesztési
képessége is alapvetéen hasonlo. Feltiind ugyanakkor, hogy
a folyamatintegracios dimenzio6 tekintetében attol markan-
san eltérd jellemzokkel bir. Cég 3 egyrészt folyamatainak
tagabb korében képes arra, hogy a folyamatok k6zotti 6sz-
szefiiggéseket is feltarja, és ezek alapjan fogalmazzon és
valositson meg fejlesztési projekteket. Ugyanakkor a folya-
matintegracios képessége még fejletlen, és még torekvés
sincs (szemben Cég 2-vel) ennck megvalodsitasara. A val-
lalat IT-jellemzdi legtobb dimenzional megegyeznek Cég 2

Cég 4

A Cég 4 esetében is egy autdipari, kdzepes méretli cég-
r6l van szd. Cég 3-hoz képest ebben az esetben egy még
szisztematikusabb és megbizhatobb, fejlett folyamatsza-
balyozasi képességet latunk, ahol mar a dokumentacios
gyakorlat is kiforrott. Folyamatfejlesztési képességei Cég
3-hoz hasonloéak, tehat mar sor keriilt az egyes miikodési
teriiletek kozotti kapcsolatrendszer elemzésére, viszony-
lag kiterjedt moédon. Megfogalmazodott a folyamatinteg-
racios képesség igénye, és van erre torekvés is. Ahhoz,
hogy a folyamatok rendszerszerl fejlesztése valoban le-
hetdvé tegye azok iizleti stratégiahoz torténd kapcsolasat,
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sziikség van a folyamatfejlesztési képesség erdsitésére, a
még hidnyz6 mikddési teriiltek bevonasara és a teljes val-
lalati értékteremtési rendszernek ez alapjan torténd telje-
sitményorientalt elemzésére €s fejlesztésére. Ez a vallalat
sem szabalyozza az informaciomenedzsment-folyamatot.
Az iizleti architektira kialakitdsa nem teljes korii, az
iizleti folyamatok digitalizalasa azonban fokuszban van.
IT-platformja vallalati szinten integralt IT-megoldasokat
mikodtet. Az egymastol foldrajzilag tavol 1évo telephe-
lyek osszekapcsolasa 80% feletti, amihez megfelelonek
tartjak a halozati szélességet és annak gyorsasagat. De-
dikalt pozicio felel az IT-fejlesztésekért és -menedzsmen-
tért. Az IT kiilonbo6zo teriiletei formalizaltan, vilagosan
szabalyozottak. Az IT-tamogatds megitélése a vallalat
dolgozodinal teriiletenként igen valtozo. Az IT-oktatas al-
kalomszertien torténik a beosztottak ¢és a vezetdk szamara
is. Az IT-fejlesztésekkel kapcsolatos igényfelmérés rend-
szeresen, szervezetten torténik. A vallalat timaszkodik a
kulcsfelhasznalok tapasztalataira, folyamatismeretére és
arra a képességiikre, hogy a valtozasok ¢élére alljanak. A
vallalati folyamatok funkcioi digitalizaltak és automati-
zaltak. A kiberbiztonsag része a szervezet belsd iranyitasi
¢és kontrollrendszerének. Felh6technologiat alkalmaznak a
biztonsagi mentésekhez. Az IT-menedzsment szabalyoza-
saval, az IT teriileteinek szabvanyos, dokumentalt mene-
dzselésével juthat elébbre a vallalat az I 4.0 technologiak
eredményes befogadasara.

Cég 5

A folyamatszabalyozasi képesség tekintetében ez a vallalat
sok tekintetben Cég 3 és Cég 4 fejlettségének szintjén all,
azaz torekvés van az egységes vallalati folyamatszabalyo-
zasra, de az még csak a miikddés viszonylag sziik kdrében
valosult meg. Ugyanakkor azoknal magasabb tudatossagot
mutat a szabalyozas tekintetében, hiszen dokumentacios
gyakorlata kiforrott, atlathatosagot és kovethetdséget biz-
tositva a folyamatfejlesztések szamara. Folyamatfejleszté-
si képessége kozepes szintii, egyes mitkodési teriileteken
mar elindultak a folyamatok teljesitményének mérésén
alapulo folyamatfejlesztések, de még ez is csak a vizsgalt
miikddési teriiletek sziik korére igaz. gy nincs is torekvés
a folyamatok rendszerszintli vizsgalatara, a fejlesztések
Osszvallalati értékteremtési logikan nyugvo fejlesztésére.
Folyamatintegracios képessége tekintetében azt latjuk,
hogy ugyan van torekvés a fejlesztések stratégiahoz valo
kotésére. Most is kiemeljiik ugyanakkor, hogy az nagy va-
l16sziniiséggel mindaddig nem vezet eredményre, amig a
folyamatintegraciot megel6z6 masik két képesség tekinte-
tében nem 1ép elére a cég. Az informaciomenedzsment-fo-
lyamatot nem szabalyozzak a vallalatnal, de fejlesztése
talizalasa is fokuszban van. Vallalaton beliili integracios
platformot alkalmaznak. Nincs sem dedikalt pozicio, sem
dedikalt szervezeti egység, mely az IT-fejlesztésekért €s
-menedzsmentért felelne. Az IT-miikddés és az 1T-biz-
tonsag szabvanyos, az [T-feliigyeletnél a feleldsségi ko-
rok vilagosan szabalyozottak. Az IT-szervezet miikodését
dokumentaltnak jellemezte az értékeld, de ez ellentmon-
dasban van azzal, hogy el6z6leg még dedikalt poziciot
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sem jelzett a vallalatnal. Az IT-tamogatas megitélése a
vallalat dolgozoinal teriiletenként valtozo. Mérik az atla-
gos IT-hibaelharitasi idot. Az IT-oktatas és igényfelmérés
alkalomszeriien torténik, az oktatas beosztottak, vezetok
szamara is elérhetd. Fejlett IT-megoldasokat alkalmaznak:
csoportmunkat tamogatd eszkdzok, adatmegosztast, don-
téstamogatast, tudadsmegosztast tamogatod alkalmazasok
(pl. ERP, CRM, SCM). A kiberbiztonsag szintje magas
a vallalatnal. Felhdtechnologiat alkalmaznak pl. a bizton-
sagi mentésekhez. A vallalat Iényegében felkésziilt az I
4.0 alkalmazasara. Az IT-menedzsment szabalyozasaval
juthat elébbre a vallalat az I 4.0 technoldgiak eredményes
befogadasara, amit lathatoan felismert a vallalat.

Cég 6

A tobbségi magyar magantulajdonban 1évé gyogyszeripa-
ri vallalat folyamatmenedzsment-képessége fejlett. Szinte
minden értékelési dimenzido mentén a legfejlettebb, opti-
malizalo szinthez kapcsolodo érettséget mutat. Kivétel ez
alol a folyamatszabalyozast kiséré dokumentacios gyakor-
lat, ami egyeldre kdzepesen fejlett. Ez kockazatot hordoz
magaban, hiszen a nem teljesen egységes, atlathatatlan és
kovethetetlen folyamatszabalyozasi dokumentacio alaas-
hatja a folyamatfejlesztési és integracios képességeket, és
ronthatja a teljesitményt, ezért a konzisztens és megbizha-
té folyamatmenedzsment-képesség biztositasa érdekében
ennek fejlesztése fontos. A vallalat fejlett folyamatképes-
sége az informacidomenedzsmentre is kiterjed. Az iizleti
architektura kialakitasa, az tizleti folyamatok fejlesztése
az [T-alkalmazasok tiikrében a vizi6 része. Vallalati szin-
tl alkalmazasintegraciot valositanak meg. Az egymastol
foldrajzilag tavol 1évd telephelyek Osszekapcsolasa 80%
feletti, ehhez azonban nem megfeleld a halozati szélesség
és gyorsasag. Onallo szervezeti egység felel az IT-fejlesz-
tésekért és -menedzsmentért. Formalizalt €s dokumentalt
IT-szabalyzatok, vilagosan szabalyozott felelésségi korok
jellemzéek. A munkavallalok elégedettek a legtobb mii-
kodési teriilet IT-tamogatasaval. Az 1T-oktatas alkalom-
szerlien torténik a beosztottak és a vezet6k szamara is.
Az IT-fejlesztésekkel kapcsolatos igényfelmérés rendsze-
resen, szervezetten torténik. Digitalizalt és automatizalt
folyamatokkal rendelkezik, képes a vallalaton beliili tu-
dasatadast és tudasgeneralast hatékonyan tamogatni. A
vallalat kiberbiztonsag szintje magas, viszont az IT-inf-
rastruktura fejlesztése a tovabbiakban még sziikséges (1d.
halézat).

Cég 7

Tobbségeében kiilfoldi tulajdonosi hattérrel rendelkezé
kereskedelmi nagyvallalatrol van sz6, melynek folyamat-
szabalyozasi képessége meglehetdsen fejlett. A vallala-
ti miikodési teriiletek dontd tobbségében torekvés van a
kozponti elvek alapjan szabalyozott miikodés kialakitasa-
ra, de az e mogott allo dokumentacios gyakorlat még csak
kozepesen fejlett. Ez a kozepes fejlettségi szint jellemzi
a cég folyamatfejlesztési gyakorlatat is, mely soran még
egyaltalan nem valosul meg a folyamatok kozotti telje-
sitménykapcsolatok elemzése. Van ugyan torekvés arra,
hogy a cég miikodésének fejlesztését dsszekapcsolja a val-
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lalati stratégiaval, de mint azt mar korabban is kiemeltiik,
az mindaddig nagy valosziniiséggel nem hozza meg a vart
eredményt, amig a teljes vallalati értékteremtd folyamat-
rendszerre nem terjed ki a tudatos, teljesitményorientalt
fejlesztés, mely figyelembe veszi az egyes teriiletek ko-
z6tti kapcesolatokat, teljesitményhatasokat is. Fejlett folya-
matszabalyozasi képessége ellenére nem szabalyozza az
informaciomenedzsment folyamatat, de fejlesztése szere-
italizalasa is. IT-rendszerei kliens — szerver kdrnyezetben
miikddnek. Onall szervezeti egység felel az IT-fejleszté-
sekért és -menedzsmentért. A kapcsolodo 1T-szabalyzatok
fejlettségét illetden a feleldsségi kordk vilagosan szaba-
lyozottak. Az IT-mikddési teriiletek megitélése semleges.
Az IT-oktatas alkalomszertien torténik a beosztottak és
a vezetdk szamara is. Az [T-fejlesztésekkel kapcsolatos
igényfelmérés rendszeresen, szervezetten torténik. Az al-
kalmazasi teriileten digitalizalt és automatizalt folyama-
tokkal rendelkezik, képes a vallalaton beliili tudasatadast
¢és tudasgeneralast tdmogatni. A kiberbiztonsag szintje
magas. A vallalat sajat fizikai szerveren és felhdalapu
szerveren (Google Cloud) is tarolja az adatokat, fajlokat,
azonban IT-platformjat fejleszteni sziikséges SOA iranya-
ba.

Cég 8

Ez a kiilfoldi tulajdonosi hattérrel rendelkezd infokom-
munikacios termékeket gyartd nagyvallalat fejlett folya-
matmenedzsment-képességgel rendelkezik. Mind a szaba-
lyozas, mind a fejlesztés €s az integracio tekintetében a
legmagasabb, 5. fejlettségi szinten all. igy az optimalizalo
szinten lévé folyamatképessége alapjan elmondhatjuk,
hogy felkésziilten vaghat bele I 4.0 megoldasok alkal-
mazasaba. A vallalat IT-jellemzdi is tobbnyire a legma-
gasabb szinten vannak. IT-platformjan mar a kiilsé tizleti
partnerek integralasa is megtortént — vallalaton talnyulo
integracio (SOA). A halozati szélesség és annak gyorsa-
saga azonban nem megfeleld, a halozati infrastruktira is
fejlesztésre szorul. Ezzel szemben a kiberbiztonsag szintje
magasan van.

Inkonzisztenciak a vizsgalt vallalati képességek
fejlesztésében

Az elézbéekben értekeltiik a vizsgalt vallalatok I 4.0 fel-
késziiltségét a folyamatmenedzsment és IT, benne kiber-
biztonsagi képesség fejlettsége szempontjabol. Az 5., 6.
¢és 7. tablazat a vizsgalt cégek képességeinek értékelését
a felhasznalt modellek dsszefoglalo tablazatainak (2. és 3.
tablazat) valtozoihoz (értékelési dimenziok és szempon-
tok ¢és fejlettségi szintek) kotik és attekinthetové teszik a
vallalatok értékelését. Az elozdekben roviden be is mu-
tattuk, hogy a vizsgalt értékelési szempontok alapjan az
egyes cégek hol allnak az I 4.0 felkésziiltségben. Mint
lattuk, a jelen allapot és a 2., 3. tablazatban 6sszefoglalt
modell idealis fejlédési titvonala kozotti eltérések mentén
megfogalmazhatok a javasolt f6 fejlesztési iranyok. Mint
lattuk, Cég 2 példaul viszonylag fejlett folyamatmenedzs-
ment-képességgel rendelkezik. Magasabb szabalyozasi ¢s
fejlesztési képességei lehetové teszik szamara, hogy folya-
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matintegracios képességét is kiteljesitse, felkésziilve ezzel
I 4.0 technologiak eredményes alkalmazasara. A folya-
matmenedzsment informaciomenedzsment oldalrél pedig
az IT-menedzsment ¢s a kiberbiztonsag szabalyozasaval
erésodhet.

Az esettanulmanyok eredményét 6sszefoglalo 5., 6. és
7. tablazatok Osszevetése a vizsgalt képességek fejlodési
modelljeit leiro 2. és 3. tablazattal ravilagit arra is, hogy a
képességek fejlédése gyakran nem az idealisnak és kiva-
natosnak tartott fejlédési iven halad végig. A cégek gyak-
ran elére ugranak fejlesztéseikben, és egy-egy értékelési
dimenzi6 tekintetében elkezdik ugyan a fejlesztését, de
azt nem viszik végig, mikdzben belekezdenek magasabb
érettségi szinthez kapcsolodd képességek fejlesztésébe
is. Ezek ugyanakkor nem lehetnek eredményesek az ala-
csonyabb fejlettségi szintli képességelemek fejlesztésének
sikeres végig vitele nélkiil. Ezeket fejlédési inkonziszten-
cidknak hivtuk. Ezek az inkonzisztencidk is fontos gat-
jai lehetnek az eredményes I 4.0 alkalmazasoknak. Cég 1
esetében példaul javaslatként fogalmazhatjuk meg, hogy
elséként a vallalat folyamatszabalyozasat kell szilard ala-
pokra allitani és egységes iranyelvek mentén, dsszehan-
goltan, megfeleld mindségii dokumentacios szabalyozast
kialakitani. Csak igy valik lehetségessé, hogy az egyes
mitkodési teriiletek ne csak 6nmagukban legyenek vizs-
galhatok, de a szervezet egésze szamara atlathaté modon
torténjenek az elemzések, ezzel biztositva a folyamatok
kozotti teljesitménykapcsolatok feltarasat, a teljes folya-
matrendszeren torténd optimalizalast és a fejlesztések in-
tegralt megvalositasat.

A vallalatoknak nemcsak a folyamatfejlesztési ké-
pességének sziikséges megfelelden fejlett szinten lennie
a vallalati digitalizacidhoz — legyen az ERP, vagy egyéb
vallalati integralt alkalmazas bevezetése, illetve egy 1ij
technologia bekapcsolasa a vallalati architekturaba — az
IT-menedzsment szabalyozasa is megfelel kell legyen.
Cég 1 példaul arbevételének nagy %-at kolti 1T-eszko-
z0k ¢és -megoldasok fejlesztésére ugyanakkor egyeldre
szigetrendszerek mukddnek naluk. A vallalati folyama-
tok funkcioinak digitalizalasa, automatizalasa fokuszban
van. Javasolt egy megfelel6 ERP-rendszer bevezetése.
Mivel nincs sem dedikalt pozicio, sem dedikalt szervezeti
egység, amely az [T-fejlesztésekért és -menedzsmentért
felelne, valamint az IT-teriiletek szabalyozasa, dokumen-
talasa is fejletlen (ennek ellenére a vallalatnal elégedettek
a legtobb miikodési teriilet IT-tamogatasaval), itt a valtoz-
tatasokra nagy sziikség van. Az IT-oktatasra a beosztot-
tak és vezetok szamara egyarant rendszeres igényfelmeérés
alapjan kellene sort keriteni. Kiberbiztonsag tekintetében
a legalso fejlettségi szinten van a cég, ezért ezt a teriiletet
is fejleszteni kell. Cég 2 is a kiberbiztonsag legalsé szint-
jén van, holott az IT egyéb teriiletein kiegyenstlyozottab-
ban magasabb szinten all. Javasolt, hogy az IT-val egyiitt
a kiberbiztonsagra is fokuszaljanak jobban. Cég 3, Cég 4,
Cég 5 ¢és Cég 7 paraméterei legtobb dimenzidban megha-
ladjak Cég 2 értékeit, de 6k sem szabalyozzak az informa-
cidbmenedzsment-folyamatot. Szamukra javasolhato ennek
a teriiletnek a fejlesztése, hiszen nagyon fontos, hogy a
fejlesztések Osszehangoltan, szabalyozottan és ne ad-hoc



modon torténjenek. Cég 6-nal vallalati szintli alkalmaza-
sintegraciot valositanak meg, ami az IT egyéb teriiletei-
nek megfelelé tamogatasat igényli, és ez rendelkezésre is
all. Az egymastol foldrajzilag tavol 1évé telephelyek 6sz-
szekapcsolasahoz azonban az infrastruktirat még fejlesz-
teniiik kell. Cég 8 folyamat- és IT-jellemz6i tobbnyire a
legmagasabb szinten vannak. IT-platformjan mar a kiilsé
tizleti partnerek integralasa is megtortént. Ehhez azonban
a halozati szélesség és annak gyorsasaga nem megfeleld, a
haldzati infrastruktira szorul fejlesztésre.

Az 1 4.0 felkésziiltségi modellek kapcsan Colli és
szerz6tarsai (2019) hangsulyozzak azt a problémat, hogy
a szakirodalomban talalhaté 1 4.0 felkésziiltségi mo-
dellek nem képesek arra, hogy ramutassanak az egyes
cégeknek az idealistol eltérd fejlodési utvonalaira, és az
ebbdl fakado inkonzisztencidkra. A fenti esettanulma-
nyok mutatjak, hogy javasolt értékelési rendszeriink se-
gitségével azonositani tudtunk ilyen inkonzisztenciakat
¢s ez lehetéséget ad arra is, hogy ne csak megmutassuk
a vallalatoknak, milyen konkrét fejlettségi szinten allnak
a relevans szervezeti képességek tekintetében, de fej-
lesztési prioritasokat, javaslatokat is fogalmazzunk meg
szamukra.

A javasolt modell jésaganak értékelése

A bemutatott vallalati esetek eredményei tiikrot tartanak
a vizsgalt vallalatok szamara. A nyolc esettanulmanyt
ugyanakkor arra is felhasznaltuk, hogy javasolt I 4.0
felkésziiltségi modelliinket és az azt tamogatd kérddivet
teszteljiik, majd a visszajelzések alapjan finomitsuk. igy
jon létre tehat a modelliink és a kérddiviink végso formaja.
A kérdéivek kitoltése soran az alabbi korrekcios javaslatok
fogalmazodtak meg:

1. Egy-egy kérdés esetén a megfogalmazas egyszerisi-
tése. Példaul néhany IT-kérdésben szerepld tul mély
technoldgiai szakértelmet igényld fogalom “felhasz-
nalobaratta”, kozérthetobbé tétele.

2. A vallalatok folyamatmenedzsment-képességét
vizsgald kérddiv végére tobb vallalati szakember
is ellendrzo kérdések beillesztését javasolta azzal a
céllal, hogy CMMI-modellje soran kapott fejlettsé-
gi szintek megbizhatosagat az értékelést végzo el-
lendrizni tudja. Szakemberek szerint ennek oka az
a sajnalatos tény, hogy a vallalatok csak formalisan
¢s papiron felelnek meg egy érett folyamatmenedzs-
ment-képesség elvarasainak. Ezekkel a kérdésekkel
ellenérizhetd, hogy a CMMI-modell kitdltése soran
kapott eredmények valos képességeket tiikkroznek-e.

Konkrétan a kérdéivbe a kdvetkezd kérdések bekeriilését
javasoltak a vallalati szakemberek:
— Az On vallalata rendelkezik valamilyen ISO ming-
sitéssel?
e Igen
* Nem

— Amennyiben rendelkezik valamilyen ISO mindsités-
sel, kérjiik, 6tos skalan értékelje, mennyire épitenek
arra folyamataik tudatos menedzsmentjében! (1 =
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egyaltalan nem, az ISO mindsités inkabb formalis és
5= nagyon nagy mértékben, az ISO szabvanyoknak
valé megfelelés szervesen tdmogatja eredményes fo-
lyamatmenedzsment képességiinket): ......

— Kérjiik jelezze, hogy milyen gyakran van onoknél
vevoéi audit!
* Még soha nem volt
* Ritkan
* Gyakran

Zaro6 gondolatok

Tanulmanyunk célja az volt, hogy a szakirodalomban
eddig megjelent modellekhez képest egy részletesebb I
4.0 felkésziiltségi modellt mutassunk be mind elméle-
tileg, mind az alkalmazas tiikrében. A korabbi model-
lekkel szemben legfébb kritikaként fogalmazodott meg,
hogy az érettségi és/vagy felkésziiltségi modellek ke-
verve alkalmazzak az I 4.0 alkalmazasokat megel$zo,
alapvetd képességek fejlettségét mérd, un. felkésziilt-
ségi kritériumokat, és azokat az értékelési feltételeket,
melyek mar az I 4.0 alkalmazasok fejlettségét (pl. Big
Data elemzés alkalmazasanak érettsége) ragadjak meg.
Ebbdl fakaddan ezek a modellek nem képesek kelld
részletezettséggel megragadni azt a feltételrendszert,
melynek ismeretében a vallalatok I 4.0 alkalmazasai
nagy valoszinliség szerint eredményesebbek és hatéko-
nyabbak lehetnének.

A cikkben bemutatott modell a DSR modszertanat
alkalmazva integralja az eddigi tudomanyos eredménye-
ket azzal a hét szakértdi interjuval, melyeket a kutatas
relevanciaciklusaban végeztiink. Ezeken nyugszik az az
I 4.0 felkésziiltséget vizsgald Osszetett értékelési rend-
szer, mely mentén elsdként a vallalatok folyamatmenedzs-
ment-képességét, majd az ezen nyugvo IT- (benne kiber-
biztonsagi) képesség fejlettségét tudjuk mérhetévé tenni.
Mint lattuk, a modell alkalmazasaval kapott egyes valla-
lati felkésziiltségi szintek jelentds eltéréseket mutatnak.
A felkésziiltségi modell alapjan mind a nagyvallalatok,
mind KKV-k esetén azonositani tudtunk még hianyzé ké-
pességeket, de az idealistol eltérd, inkonzisztens fejlodési
utvonalakat is. Ezek mentén is lehetséges és sziikséges a
vizsgalt cégek szamara a fejlesztési iranyok ¢és prioritasok
kijelolése.

A vallalati eseteket Osszefoglalo tablazatok bench-
markra is lehetdséget adnak, ami szintén hasznos lehet
a cégek szamara, hiszen segitségével nem csak sajat fel-
késziiltségiiket tudjak dsszevetni az idealisnak tartott Gt-
vonallal, de azt is latjak, hogy miként helyezkednek el a
tobbi vallalathoz képest.

Az esettanulmanyok készitése soran szerzett visz-
szajelzések alapjan a javasolt értékelési modell értheto,
a segitségével kapott I 4.0 felkésziiltségi értékelés pedig
hasznos. Az értékelési modell és az azt tamogatd kérdoiv
kapcsan kapott visszajelzések beépitésével tudjuk lezar-
ni a DSR-kutatasi folyamatunkat. Reméljilk, modelliink
a jovoben képes lesz arra, hogy hatékonyan tamogassa a
KKV-k I 4.0 alkalmazasat.
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