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A KOTELET HUZNI LEHET, TOLNI NEM - DIGITALIS ATALAKULAS,
SZOLGALATOSODAS, VEVOKAPCSOLATOK EGY SZERZODESES
GYARTO PELDAJAN KERESZTUL

ROPE CAN BE PULLED BUT CAN NOT BE PUSHED - DIGITAL
TRANSFORMATION, SERVITIZATION, AND CUSTOMER
RELATIONSHIPS IN THE CONTEXT OF CONTRACT MANUFACTURING

A szerzOk tanulmanya a digitdlis atalakulas, a vevOkapcsolatok és a szolgalatosodas 0sszefliggéseit jarja korbe, mindezt
hazai koérnyezetben, a szerz6déses gyartas kontextusaban. A digitalis atalakulast egy fejlédési folyamatként vizsgalja a
szerzddéses gyartdk és vevoik kozotti szervezetkodzi kapcsolatokban, interaktiv megkdzelitésben. Kvalitativ, egy esetet
feldolgoz6 esettanulmany maédszerét hasznaltak. A digitalis atalakulasi folyamat kilonb6z6 6sszetevoéit azonositottak,
az eladd problémamegoldé és teljesitési képességeivel dsszefliggésben. A stratégiai mozgatderdk két csoportjat kilon-
boztették meg: a vevdi elvarasoknak valé megfelelés szandékahoz és a hatékonysag noévelésére iranyuld eréfeszitésekhez
kapcsoloddan. A vevdi elvarasoknak valé megfelelés szandéka egyrészrél hozzajarul az elad6 probléma megoldé képessé-
géhez, masrészrél azonban a bizonytalansagahoz is. A hatékonysag novelésére iranyuld eréfeszitések az eladé teljesitési
képességeihez és bizonytalansagahoz jarulnak hozza.

Kulcsszavak: digitalizacid, szolgalatosodas, interakcio, szerz6déses gyartas

This paper deals with the relatedness of digital transformation, customer relationships and servitization in the context
of contract manufacturing in Hungary. From an interactive point of view, this paper discusses digital transformation in
inter-organizational relationships as an evolutionary process between contract manufacturers and their customers. A qu-
alitative, case-study method was used for a single case. Components of the digital transformation process reflected the
seller’s ability to solve problems and fulfil the customers’ needs. The two groups of strategic drivers are the purpose of
fulfilling customer expectations and the efforts to increase efficiency. Customer expectations contribute, not only to the
problem-solving ability, but also to decrease the uncertainty of the contract manufacturer. Efforts to increase efficiency
contribute to fulfilment ability and decrease uncertainty of the contract manufacturer.
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kozelitésére alapozva vizsgaljuk az tizleti kapcsolatok és a
digitalizacio egymasra hatasanak néhany kérdését. Ennek
érdekében interaktiv szempontbol vessziik figyelembe a
szolgalatosodas (servitization) problémajat is. Ez egyben

Atechnolo’giai fejlodeés ¢és a digitalizacio a fogyasztoi
piacok mellett a szervezetkdzi piacokra (B2B) is er6-
teljes hatast gyakorol. Tanulmanyunkban, az Industrial
Marketing and Purchasing (IMP) Group interaktiv meg-
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kutatasunk egyik Gjdonsagat is jelenti. A szolgalatosodas
¢és a digitalizacié hatasainak egylittes vizsgalatat az in-
dokolja, hogy mindkét jelenség egyiitt jar valamilyen uj
technologiai megoldas alkalmazasaval.

Napjainkban egyre tobb tudomanyos cikk sziile-
tik a digitalizalas, a digitalizacio és az automatizalas
témakorében (Loebbecke & Picot, 2015; Orellana, 2017;
Schumacher & Sihn, 2020). E cikkek szerzoéi kiilonféle-
képpen értelmezik ezeket a fogalmakat. Cikkiinkben,
hasonléan Brennen & Kreis (2014) felfogasahoz, a digi-
talizaciot egy olyan altalanosabb fogalomnak tekintjiik,
amely a vallalati szinti digitalis és automatizalasi folya-
matok tarsadalmi és gazdasagi kovetkezményeit ragadja
meg.

A digitalizacionak az interaktiv iizleti kapcsolatokra
¢és halozatokra vald hatasanak vizsgalata az IMP-kuta-
tasok egyik 1j, és gyorsan fejlédo teriiletét jelenti. Ezen
beliil, a téma természete és Gjdonsagtartalma okan, tobb
kutatasi irany is kialakult. Ami azonban k6z6s eredmény-
nek tekinthetd az az, hogy a digitalizacio befolyasolja az
iizleti kapcsolatokat, ¢és igy kovetkezésképpen a vevokap-
csolatokat is (Leek, Turnbull & Naude, 2003). Az azonban
még kevésbé ismert és feltart, hogy hogyan is torténik ez
a befolyasolas (Pagani & Pardo, 2017). Ezért, példaul Rit-
ter & Pedersen (2020) fontosnak tartjak annak vizsgalatat,
hogy a kiilonb6z6 kontextusokban hogyan hat a digitaliza-
ci6 az lizleti kapcsolatokra. Jelen tanulmanyunk kontextu-
sat a szerz0déses gyartas jelenti.

A digitalizacioval foglalkoz6 hazai kutatasok makro-
szinten vagy vallalati szinten (pl. Demeter, Losonci, Szasz
& Racz, 2020; Nagy, Jambor & Freund, 2020) vizsgalod-
nak. Kutatasunk fokusza ehhez képest az tizleti kapcsolat,
amely megkozelités Gjszeriinek tekinthetd a digitalizacioval
foglalkozo, az Ipar 4.0-ra vonatkozé hazai kutatasok sora-
ban. A kutatasi téma fontossagat és aktualitasat alatamaszt-
ja Bencsik (2021) magyar, szlovak és német vallalatok ko-
rében végzett kvalitativ kutatasanak azon eredménye, hogy
a megkérdezett vallalatvezetdk szerint digitalis korunkban
a kapcsolatok jelentik az egyik legfontosabb értéket. ,,Az
emberek, a vezetés €s a folyamatok a sikeres digitalis atala-
kulas kulcstényez6i” (Bencsik, 2021, p. 105).

A digitalis technologiak alkalmazasa a gyarto vallala-
tok szamara a szolgaltatasok nyujtasa felé torténd elmoz-
dulas, vagyis a szolgalatosodas uj lehetéségeit nyitotta meg
(Raddats, Kowalkowski, Benedittini, Burton & Gebauer,
2019; Coreynen, Matthyssens & Van Bockhaven, 2017).
A szolgalatosodas kifejezést a magyar szakirodalomban
eloszor Demeter (2010) hasznalja az angol servitization
lehetséges magyar megfeleljeként. A szolgalatosodas
irodalma altalanossagban foglalkozik az iparvallalatokkal
(pl. Zolkiewski, Burton, Raddats & Story, 2012). Felmeriil
azonban az a kérdés, hogy hogyan torténik a szolgalato-
sodas a szerzddéses gyartok esetében, akik nem a sajat
termékeik gyartasaval foglalkoznak.

A szerz6déses gyartas, kiilondsen az elektronikai al-
katrészek Osszeszerelése teriiletén, a XXI. szazad ipari te-
vékenységeinek egyik fontos teriilete (Szalkai & Magyar,
2017). Definici6 szerint: ,,a szerzodéses termeltetés soran
az aktiv fél — legtobbszor hosszabb tavi — szerzodést kot
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a kiilfoldi orszagbeli termeldvel arra, hogy ez a termeld
az O specifikacioi — és esetleg az atadott technologidja —
alapjan termékeket gyartson szamara” (Rekettye, Toth &
Malota, 2015, p. 258). A gyors technologiai valtozasokba
agyazott, és a mély innovacios valtozasok altal befolyasolt
szerz6déses gyartas érdekes teriilet a digitalizacio és a
szolgalatosodas iizleti kapcsolatokra torténd hatasainak
vizsgalatara. Kiilondsen azért, mert ahogy Viitamo, Luoto
& Seppéld (2016, p. 249) ramutattak: “Miutan a szerzodé-
ses gyartok nem a sajat termékeiket gyartjak, tevékeny-
ségiik inkabb a mindségmenedzsmentre, a koltségellen-
Orzésre, és a tOmeges testreszabasban megnyilvanuld
vevQorientaciora iranyul.”

Baines et al. szerint a szolgalatosodas kutatasanak
egyik legnagyobb kihivasa a szolgalatosodas folyama-
tanak elemzése, azaz annak a megértése, hogy “hogyan
valositsuk meg a szolgalatosodast egy gyarto vallalatnal”
(Baines et al., 2017, p. 269). Kiilonb6z0 vallalatoknal foly-
tatott longitudinalis kutatasaik alapjan Kowalkowski et al.
(2013) véleménye szerint a szolgalatosodas egy sokreétd,
komplex folyamat. Ez az allitas ellentétben all azokkal a
korabbi kutatasokkal, amelyek szerint a szolgalatosodas
leirhaté az ugynevezett atmeneti modellek egyikével.
Ezek a modellek ugyanis azt sugalljak, hogy a szolgalato-
sodas olyan egyiranyu folyamat (pl. Oliva & Kallenberg,
2003), amely az iparvallalatot a termékgyartastol a fejlett
szolgaltatasok nyujtasaig vezeti.

Cikkiinkben mind a digitalis atalakulast, mind a szol-
galatosodast, olyan folyamatként fogjuk fel, amelyben a
vevOkapcsolatok meghatarozoé szerepet jatszanak. Ahogy
Zolkiewski et al. (2012, p. 10) is megallapitjak: “minden
szolgaltatas a vevdvel valo interaktiv kapcsolatban alakul
ki”. Hazankban eddig viszonylag kevés empirikus kutatas
foglalkozott a gyartok szolgalatosodasanak témajaval. A
szerzOdéses gyartas vizsgalataval ezt a hianyt igyeksziink
orvosolni. Az itt bemutatand6 kutatas esettanulmany ala-
pu, azon beliil is egy esetet dolgoz fel részletesen. Ennyi-
ben nemcsak szemléletében, de modszertanaban is eltér
Demeter & Szasz (2012), illetve Balint (2015) értékes ku-
tatasaitol.

Kutatasunk célja, hogy interaktiv megkdzelitésben
vizsgaljuk a digitalizacid és a szolgalatosodas hatasait a
digitalis atalakulas folyamatara, é¢s hogy mindezeket a ha-
tasokat egy szerzddéses gyartod példajan keresztiil mutas-
suk be. Ebben a kontextusban, célunk elérése érdekében
két kutatasi kérdést fogalmaztunk meg: 1. Interaktiv meg-
kozelitésben vizsgalva melyek a digitalis atalakulas folya-
matanak Osszetevoi? 2. Milyen szerepiik van ezeknek az
Osszetevoknek?

Tanulmanyunk a kovetkezok szerint épil fel: az el-
meleti részben a szolgaltatas, szolgalatosodas és a digi-
talizacio keriil bemutatasra az IMP {izleti kapcsolatokra
vonatkozo, interaktiv megkozelitésében. Ezutan a kutatas-
modszertani, majd az esetet bemutato fejezet kovetkezik.
Az elemzések soran, az eset alapjan azonositjuk a digita-
lis atalakulast elésegitd €s hatraltaté Osszetevoket, majd
kisérletet tesziink ezen &sszetevok csoportositasara. Az
Osszegzésben kitériink a kutatas korlataira ¢és a jovobeni
kutatasi kérdésekre is.



Elméleti hattér: szolgaltatasok, digitalizacio
interaktiv megkdzelitésben

Vizsgalodasunk elméleti alapjat az lizleti kapcsolatokat
¢és az lizleti halozatot interaktiv megkozelitésben leird
IMP-kutatasok (magyarul lasd Ford, 2003; Hékansson,
2010; Gelei & Mandjak, 2011) eredményei képezik. Ebben
a fejezetben kitériink a szolgaltatasok €s a szolgalatosodas
interaktiv értelmezésére, dsszefoglaljuk a digitalizacidval
kapcsolatos legfontosabb IMP-kutatasokat és meghata-
rozzuk a digitalis atalakulas folyamatat.

A szolgaltatasok értelmezése az IMP
megkozelitésében

Az IMP elmélete nem foglalkozik részletesen a szolgal-
tatasok kérdésével (Ford, 2011). Ennek két oka van. Az
egyik ok az, hogy, az IMP a szolgaltatas fogalmat nagyon
altalanosan értelmezi. Nevezetesen, visszanyulva Penrose
(1995) alapvetd megallapitasahoz, az IMP elmélete abbol
indul ki, hogy a vevd szemében egy eréforras értéke at-
tol fiigg, hogy az erdforras hogyan szolgalja a vevé adott
problémajanak a megoldasat (Ford et al., 2011). Ebbdl a
szempontbdl, nem utolsésorban az eréforrasok hetero-
genitasa kovetkeztében (Hakansson, 2010) is, 1ényegében
mindegy, hogy az adott eréforras fizikai vagy nem fizikai
jellegti.

Ebben a megkdzelitésben tehat a szolgaltatas az adott
er6forras problémamegoldé képességére vonatkozik.
Ugyanakkor, ez a problémamegoldo képességgel rendel-
kezd eréforras, vagyis a szolgaltatas, természetesen az
tizleti kapcsolatban megvalosulo interaktiv csere targyat
képezi (Hékansson & Prenkert, 2004). Megfelel tehat az
interakciés modellben (Hakansson, 1982; Hékansson et
al., 2009) szerepld csereepizodok koziil a csere targyat
képezd és az eredeti modellben termékesere epizodnak
nevezett, rovid tavu interakcios eseménynek. fgy a modell
szintjén nem feltétlentiil sziikséges a fizikai és a nem fizi-
kai termékek (szolgaltatasok) megkiilonboztetése.

A masik ok, az, hogy az lizleti kapcsolat alapvetd célja,
a mindkét fél szamara valo problémamegoldas az interak-
ciés folyamaton keresztiil. Ezt a kdlcsonds problémameg-
oldast az teszi lehetdvé, hogy a felek képességei megoldast
jelentenek egymas bizonytalansagainak kezelésére (Ford,
2003; Ford et al., 2011). Nevezetesen, az elado probléma-
megoldd és teljesitési képessége csokkenti a vevd sziik-
ségletkielégitési bizonytalansagait (Hakansson Johanson
& Wootz, 1976). A vevd beszerzési €s teljesitési képessége
viszont csokkenti az elado értékesitési bizonytalansaga-
it (Ford, 2003; Ford et al., 2011). Ezen az elvi alapon, az
eladod problémamegoldé és teljesitési képessége a vevo-
nek nyujtott konkrét és komplex szolgaltatast jelenti. Ez
a komplex szolgaltatas, amely a csere targya is egyben,
természetesen a fizikai és nem fizikai elemek valamilyen
aranyu kombinaciojat tartalmazza.

Ezeknek a képességeknek és bizonytalansagoknak
kolesonds egymasra hatasa, a kolesonds fiiggdség megje-
lenési formajat jelentd tizleti kapcsolatokban valosul meg
(Ford et al., 2011; Hékansson, 2010). Az iizleti kapcsolat
keretében az interakcios folyamat alakitja ki az dsszekap-

21

CIKKEK, TANULMANYOK

csolodo tevékenységeket és az ezekhez sziikséges erdfor-
ras kapcsolodasokat is (Ford, Gadde, Hakansson, Snehota
& Waluszewski, 2010; Gelei & Mandjak, 2011). Ezaltal az
Osszekapcsolodasok szerkezetét is az interakcios folyamat
alakitja, mégpedig a szereplok kozotti kapcesolatok fiigg-
vényében. A szereplok kozotti kapcesolat pedig a szerep-
16knek a sajat sziikségletkielégitésiikre vonatkozo elvara-
saik és nézeteik szerint alakul. Tovabba ezek az elvarasok
¢és nézetek elsésorban a masik fél képességeinek megitélé-
sére vonatkoznak (Ford 2003).

Az ecladd problémamegoldd képessége lényegében
azt jelenti, hogy az eladd milyen eréforras kapcsolodast
ajanl a vevo problémajanak megoldasara, azaz a vevd bi-
zonytalansagainak csokkentésére (Ford, 2003). Ez az er6-
forras-kapcsolodas és a hozza sziikséges tevékenységek
jelentik az elado altal, a vevonek ajanlott szolgaltatast.
Ennek a szolgaltatasnak minden esetben vannak egymas-
sal kombinalt és/vagy egymast kiegészitd fizikai és nem
fizikai Osszetevéi. Igy ezek egyiittes hatdsanak vizsgalata
érdekes kérdés lehet a vevoi sziikségleteknek valé minél
pontosabb megfelelés szempontjabol.

Az elado teljesitési képessége mindazon tevékenysé-
gekre vonatkozik, amelyek lehetdvé teszik a vevo sajat
problémamegoldd képességének megvalosulasat (Ford
et al., 2011). Megjegyzendd, hogy ezek a tevékenységek
altalaban kiilonbozoé szolgaltatasokat jelentenek. Valoja-
ban a problémamegoldo képesség az elado igérete a vevo
bizonytalansaganak csokkentésére, a teljesitési képesség
pedig ennck az igéretnek a megvaldsitasa.

A fenti képességek vizsgalata felhivja a figyelmet a
szolgalatosodas kutatasi eredményeinek tanulmanyoza-
sara. Noha a szolgalatosodas kutatasanak elméleti alapja
eltér az IMP interakcios megkozelitésétol, f6 kutatasi té-
maja azonban szorosan kapcsolodik a fent vazolt eladoi
képességek Osszetételének, (fizikai és nem fizikai tevé-
kenységek kombinacidjanak) kérdéseihez.

A szolgalatosodas folyamata

A szolgalatosodas fogalma azt a folyamatot jelenti, amely-
nek keretében a termékgyartok bevételeinek egy része a
termékhez kapcsolddd szolgaltatasokbol szarmazik (Bai-
nes et al., 2017). Raddats et al. (2019) azonban ugy fogal-
maznak, hogy a szolgalatosodas azt a folyamatot irja le,
amelynek keretében a gyartok, a tobb vevoi érték 1étreho-
zasa érdekében, kiilonféle szolgaltatasokkal egészitik ki a
termékkinalatukat.

A termékgyartd cégek szolgalatosodasi folyamata al-
talaban az alapvetd, a terméket tdmogatd szolgaltatasok
nyujtasarol a fejlett, azaz a vevot tamogato szolgaltatasok
nyujtasara (Baines et al., 2017) valé atmenetet jelenti. A
fejlett szolgaltatasok nytjtasanak tobb célja is lehet. Pél-
daul a bevétel és a profit novelése, a vevoi igényekre adott
valaszok szinvonalanak emelése, a termékinnovacio fej-
lesztése, Uj bevételi forrasok Iétrehozasa, vagy a vevok hii-
ségének novelése. Ez a folyamat végiil elvezet az integralt
termék-szolgaltatas megoldasok alkalmazasahoz. Gebau-
er, Paiola & Saccani (2013) a szolgaltatd halozatok négy
tipusanak megalkotasaval és az ilyen halozatok kialakita-
sahoz sziikséges képességek azonositasaval mutatjak be
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az atalakitas tjat a termékek €s szolgaltatasok integralt
felhasznalasa felé.

Viitamo et al. (2016) tovabb fejlesztik az elméletet. Két
sz¢€lsoséges esetet feldolgozo tanulmanyukban a szerzédé-
ses gyartast mutatjak be, mint a termékek ¢s szolgaltatasok
integralt felhasznalasanak legkiteljesedettebb formajat.
Szerintiik a szerzddéses gyartok nem allitanak el6 sajat
termékeket, hanem a szerzddéses gyartas ténylegesen ,,a
szolgaltatasi tizletagrol szol” (Viitamo et al., 2016, p. 249).
A szerzddéses gyartok esetében a szolgaltatasok integralt
felhasznalasa azt jelenti, hogy a cégek képesek teljes kori
szolgaltatast nyujtani a termék gyartasanak megterveze-
sétol kezdve, a sziikséges ipari tesztelési szolgaltatasokon
keresztiil egészen a termék karbantartasaig bezarolag.

A szerzok kiemelkedden fontos megallapitasa az, hogy
a szolgalatosodas folyamata ,,endogén modon kdvetkezik™
(Viitamo et al., 2016, p. 263) a kockazattal és nyereséggel
kapcsolatos elvarasokbol és dontésekbdl. Ezzel a megalla-
pitassal a szolgalatosodas beilleszthetd a tevékenységekre,
az erdforrasokra és a szereplokre vonatkozo IMP-felfogas-
ba (Gelei & Mandjak, 2011). Ugyanis az A-R-A Modell
(Hékansson & Snehota, 1995) szintén az lizleti tevékeny-
ség mikrofolyamatait ragadja meg, noha azzal a fontos el-
meéleti kiilonbséggel, hogy az iizlet alapvetd dsszefiiggeésé-
nek az interakcios folyamatot tekinti.

Szemben az irodalomban széleskoriien elfogadott fel-
fogassal, amely a szolgalatosodast atmenetként értelmezi,
Kowalkowski et al. (2013) longitudinalis esettanulma-
nyokra épiild kutatasaik eredményeként azt emelik ki,
hogy a szolgalatosodas nemcsak a kevésbé fejlett szolgal-
tatasokrol a fejlettebb szolgaltatasok felé torténd atmene-
tet jelenti, hanem azt is, hogy a gyartok, mas kapcsolata-
ikban is felhasznaljak a legmagasabb szintli szolgaltatasi
szerz0déseikbdl szarmazo ismereteiket.

Szamos kutatas eredményei bizonyitjak, hogy a fejlett
szolgaltatasok nyujtasa olyan képességeket igényel, ame-
lyek eltérnek a gyartas soran hasznaltaktol. Nemzetkozi
kutatasokra hivatkozva Demeter (2010) is hangsulyozza,
hogy a szolgalatosodas megvalositasahoz jfajta képessé-
gekre van sziikség. Bar tobb nemzetkozi és néhany hazai
szerz0 foglalkozik ezzel a témaval, sok megvalaszolatlan
kérdés van arrdl (Baines et al., 2017; Raddats et al. 2019),
hogy mikeént kell a gyartasi szervezetet atalakitani ahhoz,
hogy képes legyen a fejlett szolgaltatasok nytjtasara is.

A szolgalatosodasi stratégiak pozitivan befolyasoljak a
gyarto cég teljesitményét. Azonban a termékek és a szol-
galtatasok kozotti kapcsolatok dsszetettek, nem egyenes
vonaltiak, hanem 0Osszefonddottak. A gyartok szamara
szervezeti valtoztatasokra van sziikség ahhoz, hogy 6sz-
szekapcsoljak a termékek és a szolgaltatasok egyideji
szallitasat.

A szervezeti valtoztatasok koziil is kiemelkedéen fon-
tos a vevOkapcsolatok menedzsmentjének tjragondolésa.
Raddats et al. (2019), tizenharom esztendd szolgalatosodas
irodalmanak multidiszciplinaris elemzésének eredménye-
ként, erdteljesen hangsulyozzak annak sziikségességét,
hogy a szolgalatosodas kutatasok Iépjenek ki a termel6-
vallalat-kdzpontu megkdzelitésbol. A szerzok legfonto-
sabb kovetkeztetése az, hogy itt az ideje annak, hogy a
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szolgalatosodas kutatasok a meglévo és a potencialis lizle-
ti kapcsolatok meghatarozo szerepével is foglalkozzanak.

Digitalizacié és az IMP

Széles korii és folyamatosan névekvé tudomanyos iroda-
lom foglalkozik a digitalizacio, a digitalizalas és az auto-
matizalas egymashoz kapcsolodo fogalmaival (Orellana,
2017; Schumacher & Sihn, 2020), kiilonféle modon defini-
alva azokat. Schumacher et al. (2016) a gépipar teriiletére
alkalmazzak a digitalizacio, a digitalizalas és az automa-
tizalas fogalmait. Mivel kutatasunk a szerzédéses gyartas
teriiletére vonatkozik, igy cikkiinkben Schumacher et al.
(2016) megkozelitését kovetjiik.

Ebben a cikkben a digitalizaciot olyan altalanos foga-
lomnak tekintjiik, amely magaba foglalja az ipar digitali-
zalasanak ¢és automatizalasanak fogalmat, és amely ezen
fogalmak kiilonb6zd tarsadalmi és gazdasagi kovetkez-
ményeivel foglalkozik. A digitalizalas eredetileg az ana-
l6g informaciok digitalis informaciokka torténd atalaki-
tasat és az ehhez sziikséges technikai folyamatokat irja le
(Loebbecke & Picot, 2015). Termelési szinten a digitali-
zalas, a gyartasi folyamat soran o6ridsi mennyiségii adat
eloallitasat, 6sszegytijtését és felhasznalasat teszi lehetéve
¢s szilikségessé. Az automatizalas (mas néven robotizalas)
a manualis tevékenységek kivaltasat és a gyartasi folya-
mat hatékonysaganak ndvelését jelenti (Schumacher et al.,
2016).

Schuh, Anderl, Gausemeier, ten Hompel & Wahlster
(2017) szerint a digitalizacié az Ipar 4.0 eldszobajanak is
tekinthetd, ugyanis a szerzok altal hat szakaszra osztott
Ipar 4.0 fejlédési folyamatban a digitalizacio az elsé két
szakaszra vonatkozik, igymint 1. szamitogépesitettség és
2. dsszekapcsoltsag. A szerzok a tovabbi négy szakaszt (3.
lathatosag — latni, ami torténik, 4. transzparencia — meg-
érteni, ami torténik, 5. eldre jelzd képesség — felkésziilni
arra, ami torténhet, 6. adaptacios képesség —autonom gépi
valaszadas) tekintik az Ipar 4.0. valodi fejlodési szakasza-
inak, amelyeknek a digitalizaci6 nem a része, hanem a
sziikséges eldfeltétele.

A digitalizacio jelenségének vizsgalata az IMP-kutata-
sok egyik gyorsan fejlodo teriilete (Lavissiére, Lavissicre,
Sohier, Mandjak & Harrison, 2019). A téma természetébdl
¢és ujszertiségébol adoédoan a kutatok sokféle megkozeli-
tést alkalmaznak. Az egyik tipikus megkozelités a digita-
lizacionak az iizleti marketingre, vagy az iparra vonatko-
z06 hatésait kutatja. Példaul Zolkiewski et al. (2016) egy
elméleti keretet dolgoztak ki az Ipar 4.0 versenyképesség-
gel kapcsolatos problémainak vizsgalatahoz. Ojala, Mah-
laméki, Saarivuori & Myllykangas (2016) azt vizsgaltak,
hogy hogyan hat a digitalizacié az értékesitési halozatok-
ra. Ugy talaltdk, hogy az értékesitési tevékenység fejlesz-
téséhez €s hatékonysaganak noveléséhez vj, digitalizalt
kapcsolati formak kialakitasa sziikséges. Azt is megalla-
pitottak, hogy jelentds kiilonbségek vannak a szereplok
kozott abban, hogy tizleti tevékenységiikben, hajlanddak-e
¢és képesek-e az 1) digitalizalt megoldasokat alkalmazni
(Ojala et al., 2016).

Mas kutatasok a digitalizacié iizleti kapcsolatokra
gyakorolt hatasat tanulmanyozzak. Leek et al. (2003) azt



vizsgaljak, hogy az Egyesiilt Kiralysagban az informa-
cios technologia hogyan befolyasolja az tizleti kapcsola-
tokat.

Pagani & Pardo (2017) a digitalizacionak az iizleti
kapcsolatokra gyakorolt hatasait az A-R-A modell (Ha-
kansson & Snehota, 1995; Gelei & Mandjak, 2011) alkal-
mazasaval kutatjak. Megkozelitésiik igy a vallalatok ko-
z6tti Osszekapcesolodasok harom szintjének, nevezetesen
a személyek kozotti kapcsolatoknak, az eréforrasok 6sz-
szekapcsolodasanak és a tevékenységek kapcsolatainak
vizsgalatara iranyul. Az O&sszekapcsolodottsag szintje
szerint a digitalizacié harom tipusat azonositjak (Pagani
& Pardo, 2017). A ,tevékenység-0sszekottetés-kdzpontl
digitalizacio” soran a digitalis eszkozoket a két vallalat
kozott mar meglévo tevékenységek fejlesztésére hasznal-
jak. A digitalizacio jobb, azaz egyszeriibb vagy kevésbé
koltséges koordinaciot hoz létre a szereplok kozott. Az
»eroforras-osszekottetés-kozpontu digitalizacid™ esetén a
digitalizacio elésegiti a mar kapcsolatban 1évé szereplok
kozotti ) tevékenységek létrehozasat. A harmadik tipus a
»szereplok kozotti dsszekottetés-kdzpontu digitalizacio™.
Itt a digitalis eszkozok alkalmazasa két olyan szerepl6t kot
Ossze, akik korabban még nem voltak egymassal kapcso-
latban (Pagani & Pardo 2017).

A digitalis atalakulas folyamata

A digitalizacio részeként, a digitalis atalakulas a vallala-
tok tizleti modelljét is modosithatja. A digitalis technolo-
giak hasznalataval a vallalatok a vevékapcsolataikat és
sajat belso folyamataikat is atalakithatjak. A digitalis at-
alakulas szorosan 0sszekapcsolodik az Internet of Things
(IoT) jelenségével és az Ipar 4.0 folyamataival. Bar az el-
mult években nagyszamu kutatas foglalkozott a digitalis
atalakulas kérdéseivel, még sincs altalanosan elfogadott
definicioja a jelenségnek (Vial, 2019).

Alapos és kiterjedt szakirodalmi kutatasai alapjan
Vial (2019, p. 118) a kovetkezd meghatarozast adja: ,,A
digitalis atalakulas az a folyamat, amelyben a digitalis
technologiadk bomlasztd (diszruptiv) valtozasokat hoz-
nak létre a szervezetekben. Ezek a valtozasok olyan
stratégiai valaszokra 6sztonzik a szervezeteket, amelyek
ugy teszik lehetévé szamukra az értékteremtd folyama-
taik modositasat, hogy kdzben végrehajthatjak azokat a
strukturalis és szervezeti valtozasokat, amelyek Ossze-
fliggésben vannak a digitalis atalakulasi folyamat pozitiv
¢és negativ hatasaival”.

Kiindulva Vial (2019) meghatarozasabol és figyelem-
be véve az iizleti kapcsolatok interaktiv jellegét, a digi-
talis atalakulasra ebben a kutatasban is folyamatként te-
kintiink. Meghatarozasunk szerint a digitalis atalakulasi
folyamat azt jelenti, hogy a digitalizaci6 hatassal van az
interaktiv iizleti kapcsolatok szerepldinek képességeire és
bizonytalansagara. Ez a digitalis atalakulasi folyamat ma-
gaban foglalja azon digitalis technologiak alkalmazasat,
amelyek pozitiv és negativ valtozasokat okozhatnak mind
az interakcios folyamatokban, mind a folyamatokban
részt vevo szervezetekben. A digitalis atalakulasi folya-
mat olyan kiillonb6zd sszeteviket tartalmaz, amelyeknek
eltérd szerepiik van a folyamatban.
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Az elmeéleti 6sszefiiggések utan a kdvetkezo6 fejezetben
roviden bemutatjuk az empirikus kutatasunk soran alkal-
mazott modszertant.

A kutatas modszertana

A szerzddéses gyartot jellemzo digitalis atalakulasi folya-
mat elemzéséhez olyan vallalatot valasztottunk, amely-
lyel tobb, mint nyolcéves kutatasi kapcsolatunk van. A
Videoton Holding, olyan magyar vallalat, amely, egyéb
tevékenységei mellett, eurdpai szinten is jelentds elektro-
nikai szerzddéses gyarto cégként miikddik. A Holdingnak
szamos leanyvallalata van, amelyek koziil a Holding felsé
vezetése a Videoton EAS Kft.-t (a tovabbiakban VEAS)
ajanlotta a témakor kutatasara. A kutatas idépontjaban a
VEAS-nak mar jelentds eredményei voltak a digitalis at-
alakulasban.

A kutatasban az egy esetet részletesen feldolgozo
esettanulmany modszerét alkalmaztuk, amely kiilono-
sen az iizleti kapcsolatok és halozatok tanulmanyozasara
alkalmas (Jarvensivu & Tornroos, 2010). Modszertani
dontésiinket az indokolja, hogy egyetértiink Siggelkow
(2007) megallapitasaval, aki szerint egy részletekbe
mend esettanulmany a legmegfelelobb a bonyolult és
Osszetett jelenségek tanulmanyozasara, mivel narrativak
segitségével mélységében tarhatja fel a vizsgalt jelensé-
get. Az esettanulmanyhoz sziikséges alapadatokat kvali-
tativ kutatasi modszerrel, vallalati interjuk alkalmazasa-
val gytjtottiik.

Az adatgyutijtési folyamat

Az adatokat 2019-ben gyjtottiik, 24 interjut készitettiink.
Az interjualanyok a VEAS tevékenységének valamennyi
teriiletérdl keriiltek kivalasztasra — a vallalat szinte dsszes
fels6- és kozépvezetdjét megkérdeztiik. Az adatfelvétel
inditasaként lizemlatogatason vettiink részt. Ennek ke-
retében megnéztiik a gyartast és a vallalat dsszes részle-
gét. A latogatas alkalmaval beszéltiik meg az ligyvezetd
igazgatoval az interjualanyok kivalasztasat. A Holding két
tulajdonos-vezérigazgatdjaval is készitettiink interjut. Va-
lamennyi interjura a vallalat székesfehérvari telephelyén
keriilt sor. Az interjuk hossza atlagosan 60 perc volt és
valamennyi interju rogzitésre keriilt, majd minden inter-
jurdl leirat késziilt.

Az altalunk kidolgozott vezérfonal alapjan készitett
interjukban kérdéseket tettiink fel a vallalat torténetérol,
a szerz6déses gyartasrol, az 0j épiilet kivitelezésérdl és
az 0j fejlédési szakasszal kapcsolatos stratégiai célokrol
¢és lehetdségekrol, valamint azokrol a kihivasokrdl, ame-
lyekkel a digitalis atalakulasban szembesiil a vallalat. Az
interjukban kitértiink a digitalis atalakulas és a kiilonboz6
vevdkapcsolatok kozotti hatasokra is.

Mivel a vallalat szinte 0sszes vezetdjét megkérdeztiik,
a kivalasztott témankban nagyon atfogoé képet kaptunk.
A megkérdezettek mind a digitalis atalakulasi folyamat
elinditasaban, 6sztonzésében, mind az ezzel kapcsolatos
beruhazasok végrehajtasaban is részt vettek. Kovetve Pet-
tigrew (1990) ajanlasat, 6k voltak azok az interjualanyok,
akik a legnagyobb ralatassal rendelkeztek az adott témara,
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mivel mind a szervezetben. mind a vizsgalt valtozasi fo-
lyamatban vezetd szerepet toltenek be.

Az adatfelvételt az 6ttagli kutatocsoport harom tagja
végezte. A tobb kutatd szempontjait 6tvozé modszert al-
kalmaztuk, mivel ez ,lehetové teszi az eset tobb kutatd
kiilonb6z6 nézdpontjabdl torténd megfigyelését” (Eisen-
hardt, 1989, p. 538). Az adatfelvételt végz6 harom kutatod
parokban, felvaltva készitette az interjukat, ahogy Eisen-
hardt & Bourgeois (1988) ajanlja. igy az adatgyiijtésben
nem ¢rintett két kutaté nagyobb objektivitassal vehetett
részt az adatok értékelésében (Eisenhardt, 1989).

Jelen tanulmany legfontosabb informacios forrasait a
dokumentalt interjuszovegek ¢és az lizemlatogatas soran
késziilt megfigyeléseket tartalmazo kutatoi feljegyzések
alkotjak. Mas, a kutatds szempontjabol relevans doku-
mentumokat, példaul folyamatleirasokat, fotokat, kie-
gészitd informacioként integraltunk a megfigyelés és az
interjuk anyagainak elemzésekor.

A leirt interjuszdvegek elso elemzése utan visszamen-
tliink a vallalathoz és prezentaltuk az elsé eredményeket
a Holding két tulajdonos-vezérigazgatdjanak ¢€s a vallalat
ligyvezetd igazgatdjanak. Az eredmények bemutatasanak
¢és a megvitatasanak az volt a legfontosabb célja, hogy a
gyakorlati szakemberektdl érdemi visszajelzést kapjunk
arra vonatkozoan, hogy helyesen értettiik-e meg a vallalati
folyamatokat. A szakemberek pozitiv visszajelzése alap-
jan kezdtiik meg, a korabban bemutatott elméleti megko-
zelités alapjan, az adatok feldolgozasat és elemzését.

A Videoton EAS Kft. bemutatasa

A Videoton EAS Kft. (VEAS) a Videoton Holding része,
amely Magyarorszag legnagyobb magantulajdonban levo
iparvallalata. A Videoton Holding forgalma 2020-ban 558
millié eur6 volt (a vallalati weboldal alapjan). A teljes for-
galmon beliil a szerzédéses gyartas részesedése 65%-ot
tesz ki. A VEAS a szerzddéses gyartasban részt vevo har-
madik legnagyobb leanyvallalat.

A VEAS-t 2004-ben alapitottdk, a Videoton néhany
korabbi egységének Osszeolvadasaval. A Videoton Hol-
ding tagjaként a VEAS elektronikai szereléssel: nyomta-
tott aramkori lapok beiiltetésével (PCBA) és késztermékek
gyartasaval (box build) foglalkozik, ezzel a Videoton Hol-
ding teljes arbevételének tobb, mint 20%-at szolgaltatja.
A Videoton Holding forgalmaban jatszott fontos szerepe
indokolta, hogy a Holding vezet6i egy 1j épiilet beruhaza-
sa mellett dontéttek. Ez az uj épiilet 2019 elejére elkésziilt
¢s at is adtak.

A VEAS j épiilete Székesfehérvaron van, ebben az
épiiletben kap helyet a VEAS valamennyi magyarorszagi
tevékenysége. Az 1ij épiilet jelentés elorelépés a vallalat
¢életében. Ez nemcsak egy modernebb és kényelmesebb
létesitmény, hanem azt is lehetové teszi, hogy a vallalat
Osszes folyamata, a termelés, a logisztika, a pénziigyi €s
adminisztracios folyamatok egy épiileten beliil, integral-
tan torténjenek.

Az 1j épilet lizembehelyezésével parhuzamosan ez
az integracio is elkezd6dott és azota is tart, eredménye-
ként azt varjak, hogy a folyamatok hatékonysaga jelen-
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tésen javuljon. ,,4Azt varjuk, hogy minden, ami ebben az
épiiletben helyezkedik el, hatékonyabban fog miikédni. Az
épiilet nagyon impressziv és a veviink is jobban szeretik,
mint a kordbbi iizemcsarnokunkat.” (Ugyvezetd igazga-
td) Az uj épiilet, amely magas fokon digitalizalt, lehet6vé
teszi a folyamatok nagyobb atlathatosagat, és pontosabb
ellenérzését, valamint az egyes folyamatok rendszerbe
¢és az ligyvezetd igazgatoval folytatott interjuk megerdsi-
tettek, hogy magas szintii elvarasaik vannak a hatékony-
sag javulasaval kapcsolatban.

A digitalis atalakulas folyamata a VEAS-nal

Az interjuk elemzése soran el6szor azokat az dsszetevoket
azonositottuk, amelyek a VEAS esetében befolyasoljak a
digitalis atalakulas folyamatat. Hiven az elméleti megko-
zelitésiinkhoz, ezeket az dsszetevoket egyrészt az elado,
jelen esteben a VEAS, problémamegoldo képessége (Ford,
2003), masrészt teljesitési képessége (Ford et al., 2011)
szerint vizsgaltuk.

A VEAS problémamegoldé képessége:

a vevéi elvarasok

A vevai elvarasok felgyorsitottak a VEAS digitalis atala-
kulasi folyamatat. A vevok mindig is elvartak a gyartasi
folyamatra vonatkozé informaciokat, de korabban ezek
biztositasa napokig vagy akar hetekig is eltartott. A di-
gitalis atalakulasi folyamat hatasaként a vevok ma mar
elvarjak a valos idejii adatszolgaltatast és a termelés tel-
jes atlathatosagat. ,, 4 vevd azt varja téliink mar a kezde-
tek ota, hogy az Osszes beépiil6 alkatrészrol meg tudjuk
mondani azt, hogy mikor érkezett be, ki volt a gyartoja és
mikor gyartottak.” (Menedzser) Tovabba a vevd ,,online
akarja latni, hogy itt a teszteléssel mi torténik. Nalunk pe-
dig olyan a rendszer, hogy kapcsolodik az ovéhez [a vevd
elektronikus rendszeréhez] és van lehetéség ra.” (Mene-
dzser)

Az tzleti kapcsolatokban megjelené vevdi elvarasok
tettek sziikségessé a VEAS ¢és a vevok elektronikus rend-
szereinek valos idejii dsszekapcsolasat. Ennek keretében
a vallalatok dsszekapcsoljak az adataramlasaikat, ezaltal
megszlinik a kiilonbség a vallalaton kiviili és a vallalaton
beliili adatok kozott. Tobb vevo elvarja, hogy a vallalat fi-
gyelemmel kisérje az elektronikus rendszerét (pl. az anya-
gok ¢és alkatrészek ellatasi szintjét), és azonnal reagaljon
az ezzel kapcsolatos valtozasokra. A VEAS elektronikus
rendszerének tehat alkalmazkodnia kell a vevok rendsze-
reihez. Ehhez a két rendszer (a vallalati és a vevoéi) szoros
Osszekapcsolasara van sziikség. Ahogy az egyik vezetd
megfogalmazta ,,idével a kiilonbozd vevdi igények, illetve
a sajat belso igényiink alapjan a kiilonbozo projekteknél
mar a folyamat atlathatosagi rendszerét kellett kiépiteni,
hogy a folyamatkévetés is meglegyen.

A szerzddéses gyartasi lizleti kapcsolat fontos bizony-
talansagi tényezdje, hogy a vevok és az eladok rendszerét
idében 6ssze kell hangolni, kdvetkezésképpen a klasszi-
kus megrendelési folyamat elmarad. Ahhoz, hogy a ve-
vonek megfeleld arat tudjon kinalni, és a készleteket az



elvart szinten tudja tartani, a VEAS-nak raktaroznia kell
kiilonb6zd nyers- és csomagoloanyagokat. A készletek
megfeleld szintjének meghatarozasdhoz a VEAS-nak fel
kell mérnie és at kell vallalnia a vevo piaci kockazatat, ami
korabban nem igy volt, mikozben a VEAS csak részben
tudja a vevore atharitani ennek a kockazatnak a koltségeit.

A VEAS szerzddéses gyarto, de alapvetden szolgalta-
to cégkent tekint magara. A szolgaltatasokat az iigyfelek
igényei ¢és a vallalat problémamegoldo képessége formal-
ja. ,,Mi alapvetben szolgaltatast teljesitiink. ... toreksziink
arra, hogy [a szolgaltatas] minél komplexebb legyen, de
hogy mi az, azt azért alapvetéen csak a vevok mondjak
meg. Ezt a dolgot nem tudjuk megforditani. A kételet huizni
lehet, tolni nem. A kétélnek adott végén vagyunk. Nekiink
ilyen értelemben egyféle mozgasiranyunk van, az pedig a
huzas. ... Nekiink azeért kell naprakésznek lenniink, hogy
eszrevegyiik, hogy mikor allt el6 az a pillanat, hogy most
mar lehet huzni. Vagy esetleg, ahol még eddig nem volt
kotél, oda most rakott egyet [a vevd].” (Vezérigazgato)

A digitalizacios atalakulas folyamat jellegét irja le a
kovetkezd idézet az egyik vezet6tol: ,,4 vevoknek mas ige-
nylik is volt nem csak bérmunka. Toliink vartak techno-
logiat és kiilonbozo megoldasokat. Illetve ugye az elmult
idoszakban azert odaig fejlodtiink, hogy design javasla-
tokat adunk a gyarthatosag szempontjabdl is, hogy minél
hatékonyabb legyen a mi résziinkrdl is és igy egyiittmii-
kédve a partnerekkel, vevéinkkel, ilyen fajta szolgalta-
tasokat is nyujtunk” A digitalizacios atalakulas tehat a
szolgalatosodast is el6segiti. Az egyik ligyvezetd igazgatd
pedig ramutatott arra is, hogy a digitalizacios atalakulas
altali magasabb szintli szolgaltatas nyujtasa olyan vevok
szamara is elérhetévé valik — plusz szolgaltatasként —,
akiknek korabban nem volt igényiik ilyen szintii szolgal-
tatasra.

A VEAS teljesitési képessége: a hatékonysag
névelése

Az interjuk soran feltartunk néhany olyan osszetevot,
amelyek lehetdve teszik a vallalat szamara a digitalis at-
alakulasi folyamat felgyorsitasat. Ezek a képességek rész-
ben a hatékonysag noveléséhez kothetok: ,.kevesebb mun-
kaval, nagyobb hatékonysaggal, jobb mindségben csinalni
azt a munkat, amit csinalunk.” (Ugyvezetd igazgato) A
hatékonysag novekedése a digitalis atalakulasi folyamat
fejlesztésében figyelheté meg a vallalat kiilonb6z6 szint-
jein és kiilonbo6zo teriiletein.

Az iparagban nagy a nyomas a termelés nyomon ko-
vethetéségének biztositasara. A VEAS-nal a nyomon ko-
vetési rendszer fejlesztése az ERP (vallalati eréforras-ter-
vezési) rendszer bevezetésével egyiitt keriilt a digitalis
atalakulasi folyamat kdzéppontjaba. A digitalis atalakulas
noveli a folyamatok atlathatosagat, valamint a dontésho-
zatal sebességeét és mindséget.

A szerzddéses gyartasban a digitalis atalakulasi folya-
mat szamos dsszetevdje okoz bizonytalansagot. Az egyik
ilyen Osszetevo a vevok és eladok jellemzdinek sokszinii-
sége. A VEAS-nak kiilonboz6 igényekkel és elvarasokkal
rendelkezd vevoéi vannak, akik a digitalizacié kiilonbozo
szintjein allnak, és ez megneheziti egy egységes rendszer
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kialakitasat. ,, Ndalunk valamikor egy miiszakban étszor
dllunk at a soron és lehet, hogy mindegyik sor mas pro-
Jjekt, mas vevd.” (Menedzser) Esetenként problémat okoz
a gépek ¢és rendszerek inkompatibilitasa. A gyartésorokba
épitett gépek jellemzden nem képesek egymassal kom-
munikalni, mivel tobb kiillonb6zd gyartotdl szarmaznak.
Raadasul nemcsak a gépek, hanem az alkatrészek is kii-
16nb6z6ek, a nyersanyagszallitok pedig egymastol eltérd
rendszerekkel és szabvanyokkal dolgoznak. Mindemel-
lett a termékek Osszetettségiikben és darabszamukban
is nagymértékben kiilonboznek egymastol. Példaul van
olyan terméktipus, amely tul kicsi ahhoz, hogy egyedi
azonositoval 1assak el, ezért nehéz azt a nyomonkdvethe-
téségi rendszerbe bevonni.

A digitalis atalakulasi folyamat egyik veszélye az,
hogy nehezebb kisziirni a hibdkat. Az emberek elektroni-
kus informaciokat cserélnek egymassal, és a szamitogé-
pek megadjak nekik azokat az informaciokat, amelyekre
sziikségiik van, de ha az eladd utolag talal hibat, akkor
koltséges €s iddigényes lehet a hiba kijavitasa. ,, Minden
digitalisan torténik és ezért sokkal tobb ellendrzési pon-
tot kell felallitani ahhoz, hogy észrevegyiik azt, hogyha
ezekben az oOsszetett rendszerekben valamilyen hiba tor-
téent.”(Menedzser) A folyamatos ¢és pontos hibafigyelés
olyan megoldando feladat, amely bizonytalansagot jelent
a VEAS szamara. A digitalis rendszeren beliili adatbiz-
tonsag szintén megoldandé kérdés: ha a rendszer ledll,
bizonytalan, hogyan lehet kezelni az adatokat, és hogy
lesz-e adatvesztés.

A VEAS hatékonysagnovelési eréfeszitéseinek egyik
kulcskérdése a munkaerdhiany kezelése. A digitalis atala-
kulasi folyamat egyrészt hozzajarulhat a munkaerdhiany-
bol adodo fesziiltségek csokkentéséhez, masrészt novel-
heti is a munkaeréhianyt. A munkaerdhiany felgyorsitotta
az automatizalasi torekvéseket, amelyek szamos mun-
kaer6-problémara is megoldast jelenthetnek. A robotok
példaul napi 24 oran keresztiil képesek hiba nélkiil fenn-
tartani a termelést. Ahogyan az egyik megkérdezett Me-
nedzser elmondta ,,... ha nincs munkaerd, de mégis kell,
aki legalabb kiszolgalja a berendezéseket, akkor viszont
kellenek ezek az automatizalt, robotizalt cellak, amiket
gyakorlatilag kisebb létszammal, de lehet iizemeltetni.”

Bizonyos esetekben azonban a digitalis atalakulasi
folyamat hatdsara még tobb alkalmazottra lehet sziikség,
példaul embereket kell felvenni az adatbevitelhez és a kii-
16nb6z6 rendszerek karbantartasahoz. A digitalis atalaku-
lasi folyamat ezaltal felerdsitheti a szakképzett munkaerd
iranti igényt, ami problémat jelent a VEAS szamara. Meg-
néhet példaul a képzett szoftverfejlesztok iranti igény, €s
a vallalatnak tobb olyan alkalmazottra is sziiksége lehet,
akik mélyebb ismeretekkel rendelkeznek a termékekrdl és
a termelési rendszerrdl is. ,, Az biztos, hogy ennek a techni-
kanak a kiszolgalasahoz plusz létszam kellhet.... Tehat az,
hogy digitalis adatgyiijtés, satobbi, mindent be akarunk
vezetni, ennek a rendszernek a karbantartisa megint ero-
forrast fog felemészteni.” (Menedzser)

A munkaeréhiany és a magasabb szintli mérnoki mun-
ka iranti igény egyarant hozzajarult az 01j épiilet megépi-
tésére vonatkozo beruhazasi dontéshez. Egyrészt a kel-
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lemesebb munkakdrnyezet, masrészt az 0j épiiletben a
jobban digitalizalt folyamatok (a munkakoriilmények, az
adminisztracid és a termelés tekintetében) lehetdséget te-
remtettek tobb és jobban képzett munkavallalo felvételére.

A novekvo hatékonysag és a munkaeréhiany két olyan
elem, amelyek valosziniileg egymast is befolyasoljak. Pél-
daul az uj épiiletben kifejlesztett digitalis megoldasok, va-
lamint az 0 digitalis raktarozasi rendszer (Cardex) beve-
zetése egyszerre tudta novelni a hatékonysagot és segitette
a munkaeré-problémak megoldasat. ,,A csomagolorobot
megvasarlasakor a munkaerchiany volt az elsédleges
szempont, valamint a hatékonysag javitasa. Tehat ezt a
kettot dssze kellett kapcsolnunk, mert sajnos komoly mun-
kaerchiany van a munkaerdpiacon.” (Menedzser) Tovab-
ba ,,ha javitjiuk a hatékonysagot, akkor nincs rajtunk az az
iszonyatos nagy nyomadas, a munkaerchiany. ... Kevésbé le-
sztink rakényszeritve olyan tobbszamjegyii bérekre, ame-
lyeket sehogyan sem lehet kompenzalni. ,, (Vezérigazgatod)

A kovetkez6 fejezetben az empirikus kutatasunk ered-
ményeit mutatjuk be.

Mit tanultunk a VEAS példajabol?

Ebben a részben az esettanulmany elemzésébdl adodo
eredmények alapjan visszatériink a két kutatasi kérdé-
stinkre. Az els6 kutatasi kérdésiink a digitalis atalakulasi
folyamat 6sszetevdire vonatkozott, a masodik pedig ezen
Osszetevok szerepére.

Interaktiv szemszogbdl a digitalis atalakulasi folyamat
a digitalis technologia alkalmazasanak az elado és a vevo
kozotti iizleti kapesolatra gyakorolt hatasat jelenti. Ez a
hatas az eladd problémamegoldd és teljesitési képességé-
ben, valamint az elad6 bizonytalansagaban bekovetkezett
valtozasokon keresztiil jelentkezik. (Itt csak az eladora
koncentralunk, mert empirikus vizsgalatunk ezzel a kér-
déssel az elado szemszdgebdl foglalkozott. Azonban el-
méletileg, éppen az interaktiv megkozelitésbol adododan,

ez ugyanugy igaz a vevo képességeire és bizonytalansaga-
ira vonatkozodan is.)

Empirikus eredményeink alapjan a digitalis atalaku-
lasi folyamatnak kiilonb6z6 Osszetevéi vannak. Az 6sz-
szetevok kiilonb6z6 modon és mértékben hatnak az elado
problémamegold6 és teljesitési képességeire, illetve az
eladé bizonytalansagaira. Igy, a digitalis atalakulsi fo-
lyamat, az 6sszetevoin keresztiil, az elado képességeinek
¢és bizonytalansagainak valtozasaval, kozvetett iiton hat
az elado és a vevd kozotti interaktiv iizleti kapcsolatra.
Ugyanakkor az, hogy az elad6é milyen €s mennyire nyi-
tott valaszt ad, illetve hogyan reagal a digitalis atalaku-
lasi folyamat 6sszetevodire, ez az elado stratégiai mozgatd
erejétol fiigg. A kutatasunk szerint a szerzédéses gyartas
esetében az eladd két stratégiai mozgatd erejét a vevd
elvarasainak valé megfelelés szandéka €s az elado sajat
hatékonysaganak novelésére tett erdfeszitései jelentik. Az
interaktiv megkozelités szellemében a stratégiai mozga-
korabbi stratégiai dontések kovetkezményei (Ford, 2003).

A fentiek figyelembevételével a kutatasi kérdéseinkre
a kovetkezd valaszokat fogalmazhatjuk meg.

1. Kutatasi kérdés: A digitalis atalakulasi folyamat
Osszetevdi

Az esettanulmanybol szarmazé empirikus adatok sze-
rint a digitalis atalakulasi folyamat dsszetevoi az elado
képességein, illetve bizonytalansagain keresztiil hatnak
az lzleti kapcsolatokra. Az egyes Osszetevok hathatnak
az eladoi képességek egyikére, vagy a problémamegoldo
vagy a teljesitési képességre, vagy hathatnak mindkeét ké-
pességre, illetve, esetenként ezekkel a hatasokkal parhu-
zamosan, ndvelhetik az elado bizonytalansagat.

Az eladd problémamegoldd képességére hatd dsszete-
vOk altalunk azonositott elemei k6zé tartoznak a specialis
vevoOi elvarasok, a vevok elektronikus rendszereihez vald
alkalmazkodas ¢és a kellemes munkakornyezet. A digitalis

1. tablazat

A digitalis atalakulasi folyamat legfontosabb 6sszetevdi

Eladoéi képességek és

Stratégiai mozgatéerok

bizonytalansagok

Vevok elvarasainak valé megfelelés szandéka

A hatékonysag novelésére iranyulo eréfeszitések

"konkrét vevoi elvarasok
“alkalmazkodas az vevéhoz
“kellemes munkakornyezet
“valos idejli adatok

“jobb vallalati imazs

Problémamegoldo képesség

Teljesitési képesség

“a gyartas atlathatosaga

‘automatizalas

“digitalizalt folyamatok (termelési és adminisztra-
cids szinten)

*alkalmazkodas a vev6hoz

“sokféleség
*adatblzto?s?g ‘hibafigyelés
. , munkaerdhiany &Gt . G T2
Bizonytalansagok et e 1 piaci kockazatok atvallalasa
kiilonleges vevoi elvarasok ; oo
soksziniiség

Forrés: sajat szerkesztés
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atalakulasi folyamat az eltérd vevoi elvarasokon keresztiil
befolyasolja az eladd problémamegoldd képességét. To-
vabba fontos dsszetevd a vevok elektronikus rendszeréhez
valo alkalmazkodas. A kellemes munkakoérnyezetre a di-
gitalis atalakulasi folyamathoz alkalmazkodo, szakképzett
munkaerd igényeinek magasabb szintii kielégitésé¢hez van
sziikség. A bizonytalansagok kozé tartozik a hibafigyelés,
a piaci kockazatok atvallalasa, az igények sokfélesége ¢és a
vevo digitalizaltsagi szintje.

Az eladd teljesitési képességére hatd Osszetevok al-
talunk feltart elemei k6z¢é tartoznak a termelés atlatha-
tosaga, az automatizalds, a digitalizalt folyamatok és a
sokszinliség. A gyartasi atlathatésag fontos a mindségbiz-
tositas szempontjabol, de hozzajarul a hatékonysag nove-
lés¢hez, és szorosan Osszefiigg a vevoi elvarasokkal is. Az
automatizalas meghatarozo szerepet jatszik a hatékonysag
novelésében és a munkaerd-problémak athidalasaban. A
sokszinliség olyan dsszetevd, amely tobbféle képességet
is befolyasol. Az elado teljesitési képességét a digitaliza-
lassal nyert, valos idében elérhetd adatok, a jobb vallalati
imazs és a munkaerdhiany is befolyasolja.

A digitalis atalakitasi folyamat ndvelheti az elado
adatbiztonsaggal kapcsolatos bizonytalansagait ¢s a mun-
kaeréhianyt, negativan befolyasolva a szallito teljesitoké-
pességét. A vevoi elvarasok sokfélesége és a kiilonb6zo
vevOkhoz valé alkalmazkodas bonyolultsaga hasonlo ko-
vetkezményekkel jar. A 1. tablazat 6sszefoglalja a digitalis
atalakulasi folyamat legfontosabb, megismert 9sszetevait.

A tablazat a kutatas soran feltart és azonositott dssze-
tevoknek az eladoi képességekre €s bizonytalansagokra
valo hatasat a stratégiai mozgatoerdk szerint csoportositva
mutatja be.

Osszegezve, a digitalis atalakulasi folyamat dsszetevéi
az eladod képességein és bizonytalansagain keresztiil
hatnak az iizleti kapcsolatra. Ezen belill, a szerzddéses
gyarto esetében, a digitalis atalakulasi folyamat tipikusan
a szolgaltatasi tevékenység kiterjesztését és elmélyitését
jelenti, amely a szerzédéses gyartd képességeinek
fejlesztését az egyre komplexebb szolgalatosodas (Rad-
dats et al., 2019) iranyaba mozditja el.

2. Kutatasi kérdés: Az 6sszetevdk szerepe

A digitalis atalakulasi folyamatnak vannak olyan dsszete-
vOi, amelyek az elad6 szamara egyszerre jelentenek lehe-
tdséget és bizonytalansagot is. Az egyik ilyen dsszetevd
a sokszintiség. Ez vonatkozik a vevok elektronikus rend-
szereire, termékeire, gépeire és nyersanyagaira. A sok-
szinliség lehetdség a kozos digitalis platform (adatcsere
a hatékonysag novelése érdekében) létrehozasara. A tul
sok kiilonb6zo rendszer sszekapcesolasabol adodo bi-
zonytalansag azonban megnovelheti a koltségeket, amit
nem minden vevo fogad el. Az alkalmazottak reakcioi is
nagyon eltéréek. Az alacsonyabb végzettségliek altalaban
jobban idegenkednek a modern technologiatol és kornye-
zettol, kevésbé tudnak vele banni.

Ahogy fentebb emlitettiik, a munkaerdhiany képessé-
get és bizonytalansagot is jelenthet. Egyrészt, az operato-
rok hianya az automatizalast 6sztonzo tényezo. Masrészt,
a szakképzett munkaerd, az adatokat ¢és a kiilonb6z6 ro-
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botokat kezelni tudé6 mérndkok hidnya bizonytalansagot
okoz, és ez inkabb fékezi a digitalis atalakulasi folyamatot.

Osszegezve, a digitlis atalakulas folyamatdnak dssze-
tevoi kiilonféle szerepet jatszhatnak. Kiemelendd azon-
ban, hogy ezek az dsszetevok egyarant hathatnak az el-
ado képességeinek javitasara, illetve bizonytalansagainak
novelésére is. Igy az Osszetevok a digitalis atalakulasi fo-
lyamat pozitiv és negativ kovetkezményeihez is kdthetok
(Vial, 2019).

Kovetkeztetések

Cikkiinkben a szerzddéses gyartas teriiletén vizsgaltuk a
digitalis atalakitasi folyamat, a szolgalatosodas és a vevo-
kapcsolatok 0sszefiiggéseit. Tanulmanyunk célja az volt,
hogy feltarjuk e folyamatok kozotti kapcsolatokat. A ko-
vetkezok szerint foglalhatjuk dssze kutatasunk fébb meg-
allapitasait.

A vevdkapcsolatok aktivaljak az elado problémameg-
oldo és teljesitési képességét. Az eladd problémamegoldd
¢s teljesitési képessége alkalmazkodik az egyes vevdkap-
csolatokban megjelend vevéi elvarasokhoz, ezen elvara-
sok szerint valtozik és formalodik.

Eredményeink annyiban vannak dsszhangban Pagani
& Pardo (2017) kutatasaival, amennyiben a szerzddéses
gyartas teriiletén mutatjak be, hogy a digitalizacio hatas-
sal van az A-R-A modell (Hakansson & Snehota, 1995)
kapcsolati rétegeire. Ugyanakkor eredményeink annyiban
jelentenek tovabblépést, hogy felhivjak a figyelmet arra,
hogy a digitalizacio és ennek részeként a digitalis atalaku-
las, egyarant lehet kedvezd vagy kedvezdtlen hatassal az
egyes 0sszekapcsolodasi rétegekre. Tovabba ezek a kedve-
z0, vagy kedvezétlen hatasok befolyasoljak az elad6 prob-
Iémamegoldo és teljesitési képességét (Ford, 2003; Ford et
al., 2011).

A szerzOdéses gyartas esetében az eladd probléma-
megoldd ¢és teljesitési képessége ,,0sszecsuszik”, idoben
nagyon kozel keriil egymashoz. A digitalis atalakulas ha-
tasara a teljesités folyamata valos idében torténik. (A tel-
jesités folyamata alatt a teljesitési képesség mozgositasat
értjik.)

Eredményeink 0sszhangban vannak Viitamo et al.
(2016) azon megallapitasaval, amely szerint a szerzédéses
gyartok képesek teljes korli szolgaltatast nyujtani a ter-
mek tervezésétol €s fejlesztésétdl kezdve a karbantartasig
bezarolag. gy az eladd problémamegoldd és teljesitési
képessége, a vevonek nyujtott konkrét és komplex szol-
galtatast jelenti. Ugyanakkor kutatasunk felhivja a figyel-
met a digitalis atalakulas egyik fontos kdvetkezményére.
Nevezetesen arra, hogy a vevokapcsolatban nem elegend6
pusztan a vevd igényeinek vald megfelelés, hanem az is
sziikséges, hogy az eladd alkalmazkodjon a vevo digitalis
rendszeréhez. Mas szavakkal, az elad6 digitalis rendsze-
rének a vevé digitalis rendszerével valo kompatibilitasa
elengedhetetlen feltétele a sikeres iizleti kapcsolatnak.

A digitalis atalakulas tamogatja a szolgalatosodas
folyamatat, azonban a kiilonb6z6é vevéigények dontd
hatassal vannak mind a digitalis atalakulasra, mind a
szolgalatosodas folyamatara. A szolgalatosodas az IMP
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megkdzelitésében az eladd problémamegoldo és teljesitési
képességének az Osszetételét, azaz a fizikai és nem fizikai
eréforrasok kombinaciojat irja le.

Kutatasi eredményeink azzal jarulnak hozza a szol-
galatosodas irodalmanak fejlddéséhez, hogy az anyagi és
nem anyagi eréforrasok kombinaciojat az iizleti kapcso-
latok esetében vizsgaljak. gy csatlakoznak a Raddats et
al. (2019) altal szorgalmazott uj kutatasi megkdzelitéshez,
szerintiik ugyanis a szolgalatosodasi kutatasoknak figye-
lembe kell venniiik az iizleti kapcsolatok szerepét is. Kuta-
tasunk ehhez a kutatési iranyhoz hozzéjarulva a szerzdé-
ses gyartas esetében az alabbi példakat azonositja, mint a
szolgalatosodas megnyilvanulasai: a korabbinal magasabb
szintli atlathatosag, nyomon kovetés ndvelése a pontosabb
adatszolgaltatas altal, a korabban a vevdk altal végzett te-
vékenységek atvétele.

A szerzddéses gyartasra vonatkozo empirikus kuta-
tasaink alatamasztjak Kowalkowski et al. (2013) korabbi
eredményeit, amelyek szerint a szolgalatosodas nem line-
aris fejlodési folyamat, hanem inkabb olyan szervezeti ta-
nulas (Baines et al., 2017), amelynek keretében a gyartok
a legmagasabb szintli szolgaltatasi szerzédéseikbdl nyert
ismereteiket mas kapcsolatokban is hasznositjak.

Hasonléan Nagy, Jambor & Freund (2020) kutatasai-
hoz, eredményeink is ravilagitottak a digitalis atalakulasi
folyamat és a munkaeréhelyzet kozotti kapcesolatra. Ezt
mi a kutatasi keretrendszeriinkben az elad6 oldalan jelent-
kezd bizonytalansagként azonositottuk. A hatékonysag
ndvelése a munkafolyamatok automatizalasaval, vagy a
munkaeré-problémak csokkentésével érhetd el.

Osszefoglaldan azt mondhatjuk, hogy cikkiink, a digi-
talizacid és a szolgaltatasok kozotti osszefliggések vizs-
galataval hozzajarul egyrészt az IMP-kutatasokhoz, mas-
részt pedig a szerz6déses gyartas specifikus szolgaltatas
jellegének bemutatasaval a szolgalatosodas szakirodalma-
nak boviiléséhez.

Eredményeink szamos cselekvési lehetdséget javasol-
nak a szakemberek szamara. A digitalis atalakulas folya-
matanak két f6 mozgatdereje van: a termelés hatékonysaga
¢és a vevoi elvarasok. Eredményeink alapjan a szerzédéses
gyartoknak fontolora kell venniiik a digitalis megoldasok
bevezetését, ha a hatékonysag ndvelésére vagy a vevoi el-
varasoknak vald jobb megfelelésre (és igy példaul a vevo
megtartasara) torekszenek.

Az automatizalasnak kdszonhetden ma mar az alap-
anyagokkal, az alkatrészekkel vagy a késztermékekkel
valo fizikai kapcsolatot legtobbszor az adatkezelés valtja
fel (példaul a fizikai szamlalas helyett ma mar elég egy
vonalkod lehuzasa). A digitalis informaciocsere kovetkez-
tében a vezetdknek egyre kevesebb lehetdségiik adodik a
személyes talalkozasokra, amelyek viszont igen hatékony
szerepet tolthetnek be a problémak megoldasaban. Ezért a
vezetoknek figyelniiik kell a személyes kapcsolatok fenn-
tartdsara.

Kutatasunk korlatja az, hogy csak az eladé probléma-
megoldo és teljesitd képességeivel foglalkozik. A digitalis
atalakulas folyamatanak interaktiv szemszogbdl torténd
vizsgalatahoz legalabb ilyen fontos a vevd képességeinek
¢és bizonytalansagainak figyelembevétele is. Tekintve a
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VEAS vevdinek sokszinliségét, a vevok elemzése minden
bizonnyal gazdagitana az altalunk azonositott dsszetevok
koret.

Eredményeink érdekes jovobeni kutatasok kiindulasi
pontjaként is szolgalhatnak. Nevezetesen annak a vizsga-
latara gondolunk, hogy a problémamegoldo és a teljesitési
képességek milyen kapcsolatban vannak az eréforrasok-
kal, valamint mennyiben tekinthetdk ezek a képességek
specifikus eréforras kombinacioknak.
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