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Az elmúlt néhány évben vállalati és kutatói körökben 
egyaránt elterjedt az a nézet, hogy egy új ipari forra-

dalom vette kezdetét a világban. A technológiai alapokon 
nyugvó negyedik ipari forradalom nemcsak a társadalom, 
de a vállalatok, sőt egész ágazatok működését alakítja át 
gyökeresen, elég csak példaként a precíziós mezőgazda-
ságra, a fintech vállalatokra, a platform alapon működő 
cégekre (pl. Facebook, Uber, AirBnB) gondolni. A forra-
dalom a vállalatok funkcionális területeinek működését is 
új alapokra helyezi. E tematikus szám célja a technológiai 
változások menedzsmentre, vállalati működésre, teljesít-
ményre gyakorolt hatásainak számbavétele, elsősorban 
empirikus megközelítésben.

Az empirikus megközelítés azért is fontos, mert szá-
mos koncepcióval, kategorizálással, kormányzati anyag-
gal lehet találkozni, de sokkal kevesebb a tudományos ala-
pokon készült, tényeken alapuló kutatás. Ezért hajlamosak 
lehetünk arra, hogy annak a néhány vállalatnak a példája 
alapján vonjunk le következtetéseket, amelyek a digitali-
záció és a legújabb technológiák alkalmazása terén élen 
járnak.

A Vezetéstudomány folyóirat hasábjain már korábban 
is jelentek meg szép számmal az Ipar 4.0, tágabban a di-
gitalizáció témájában empirikus cikkek (Csontos & Sza-
bó, 2018; Horváth, Móricz & Szabó, 2018; Agárdi, 2018; 
Nagy, 2019; Csedő, Zavarkó & Sára, 2019; Demeter, Lo-
sonci, Nagy & Horváth, 2019; Demeter, Losonci, Szász & 
Rácz, 2020; Rekettye, 2020; Demeter & Losonci, 2020). 
Mindazonáltal a Vezetéstudomány szerkesztősége úgy 
gondolta, hogy célszerű egy tematikus szám segítségével 
tovább fókuszálnunk a figyelmet a negyedik ipari forrada-
lom okozta kihívásokra.

A digitalizáció, a negyedik ipari forradalom 
és az Ipar 4.0 kapcsolata

Érdemes körüljárni röviden a digitalizáció, a negyedik 
ipari forradalom és az Ipar 4.0 kapcsolatát, már csak azért 
is, mert a hármat sokszor egyszerű szinonimaként kezel-
jük (Demeter & Losonci, 2020). Pedig van köztük kü-
lönbség. Hiszen a digitalizáció valójában a harmadik ipari 
forradalom terméke, ami a számítógép feltalálásával vette 
kezdetét, terjed és teljesedik ki még ma is a világban. Va-
lójában a körülöttünk lévő fizikai világ lefordítását jelenti 
a számítógép nyelvére. A szkennelés, a digitális fényké-
pezés és videókészítés, az e-kereskedelem, mind ennek a 
digitális forradalomnak a termékei. 

A negyedik ipari forradalmat jellemző technológiák 
digitálisak, azaz amikor digitalizációról beszélünk, akkor 
abba ezek is beletartoznak. Abban egyébként koránt sincs 
megegyezés a szakirodalomban, hogy mely technológiák 
tartoznak ebbe a körbe, de a Big Data elemzés, a felhőala-
pú számítástechnika, a dolgok internete, a 3D nyomtatás 
és az intelligens robotok mindegyikben benne vannak. E 
technológiák sajátossága, hogy a valós és a virtuális vi-
lág nem választható el egymástól, folyamatosan egyikből 
a másikba mennek a jelek. A negyedik ipari forradalom 
alapegysége a kiberfizikai rendszer (cyber-physical sys-
tem, CPS), ami hálózatba kapcsolt szenzorok és aktuáto-
rok segítségével az oda-visszafordítást végzi. A negyedik 
ipari forradalom következtében okos termékek és szolgál-
tatások, okos gyárak és ezekre épülő új üzleti modellek 
(pl. platformvállalatok) jönnek létre, amelyek teljesen át-
alakítják nemcsak a gazdaság, hanem a társadalom műkö-
dését is. Elég, ha csak az X, Y, Z, sőt ma már Alfa gene-
rációk jellemzőire, az alapjövedelem körüli vitákra, vagy 
munkaerőpiaci hatásaira gondolunk.

Az Ipar 4.0 a negyedik ipari forradalom részhalmaza, 
ami a forradalom gazdasági vetületeire, elsősorban a ter-
melővállalatokra fókuszál. Az Ipar 4.0 tehát a negyedik 
ipari forradalom technológiáit használja, amelyek a digita-
lizációra építenek, de a digitalizáción összekapcsoltságuk 
és CPS alapjaik révén többek a puszta digitalizációnál.

A tematikus számban megjelenő cikkekről

Tekintve, hogy az Ipar 4.0 hazánkban még gyerekcipőben 
jár (Losonci, Takács & Demeter, 2019), ezért e számban is 
inkább a digitalizációval, esetleg szigetszerű Ipar 4.0 meg-
oldások elemzésével találkozhatunk, mint teljes körű okos 
gyárakról szóló írásokkal.

A tematikus szám – empirikus alapjait tekintve – rend-
kívül sokszínű. Olvashatunk benne az autóipar és az élel-
miszeripar digitalizációval kapcsolatos kihívásairól, de a 
termelőkön kívül találkozhatunk a logisztikai szolgáltatá-
sok, a kiskereskedelem, vagy az üzleti szolgáltatóközpon-
tok sajátosságaival. Belepillanthatunk a kisvállalkozások 
helyzetébe, a munkavállalók gondolkodásába és láthatjuk, 
miként biztosítják az informatikai szolgáltatók a fejlődés-
hez szükséges technológiákat.

A szám hét cikkéből öt egy kutatás berkein belül ké-
szült, amely az Ipar 4.0 ellátási láncokra gyakorolt hatásá-
nak vizsgálatával foglalkozott. Az ellátási láncot a kutatás 
néhány kulcspozíción keresztül – gyártó, logisztikai szol-

A NEGYEDIK IPARI FORRADALOM  
GAZDASÁGI ÉS MENEDZSMENTHATÁSAI
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gáltató, kiskereskedő, üzleti szolgáltató, informatikai szál-
lító – ragadta meg részletes esettanulmányok segítségével. 
Bár az empirikus alapok hasonlóak, a cikkek egészen elté-
rő témákat helyeznek a középpontba. Először ezek az egy 
kutatáshoz tartozó cikkek olvashatóak. 

Itt érdemes megjegyezni, hogy a kutatás keretében 
készült Demeter et al. (2020) cikke, ami az autóipari fej-
lesztésekkel foglalkozik, csak terjedelmi okokból került át 
másik lapszámba. Ugyanígy járt Rekettye (2020) cikke is, 
ami a digitalizációnak az árazási megoldásokra gyakorolt 
hatását elemzi.

Kezdve tehát a tematikus szám bemutatását, a gyár-
tó szemszögével indulunk. Nagy Judit, Jámbor Zsófia és 
Freund Anna cikke „Az Ipar 4.0 és a digitalizáció leg-
jobb gyakorlatai a hazai élelmiszergazdaságban” címmel 
a húsipar, a tejipar és a tésztagyártás négy szereplőjének 
digitalizációs törekvéseit vizsgálja egy erre a célra kiala-
kított keretrendszerben összevetve őket. A részletesen 
bemutatott vállalati példák jól érzékeltetik az új techno-
lógiák lehetőségeit és kihívásait. A szerzők rámutatnak 
arra, hogy bár a fejlesztések főként a termelési folyamatok 
modernizálására irányulnak, hatásaik azokon jóval túl-
nyúlnak.

A logisztikai szolgáltatókról ír Diófási-Kovács Or-
solya „Logisztika 4.0 – Digitalizációs projektek hatása a 
fenntarthatósági teljesítményre” címmel. Mivel a logisz-
tikának jelentős hatása van a környezeti terhelésre, ezért 
nem véletlen, hogy a szerző a digitalizációs törekvések 
fenntarthatóságra gyakorolt hatását helyezi vizsgálatának 
középpontjába, amelyet négy logisztikai szolgáltatónál 
végzett el. Az eredmények alapján a fenntarthatóság há-
rom fő pillére (gazdasági, környezeti, társadalmi) közül 
leginkább a gazdasági pillér javul a digitalizáció hatására. 
A környezeti és a társadalmi pillérben is vannak átren-
deződések, de ezeken a területeken kevésbé egyértelmű a 
változások iránya.

Matyusz Zsolt és Pistrui Bence „Digitalizációs pro-
jektek a magyar kiskereskedelmi szektorban” címen futó 
tanulmányukban egy divatcikkek és egy sportcikkek for-
galmazásával foglalkozó kiskereskedő fejlesztéseibe nyújt 
bepillantást. Elemzéseik alapján – bár a két cég teljesen 
eltérő piacszerkezettel, piaci pozícióval és szervezeti kul-
túrával rendelkezik – a digitalizáció mindkét vállalatnál 
elsőként a back-end vonalon indult el (a fogyasztókat ki-
szolgáló személyzet megtámogatásával), de a front-end 
(fogyasztókat közvetlenül érintő) megoldások is fokoza-
tosan teret nyernek.

Az ellátási láncok szempontjából egyre fontosabb sze-
repet játszanak az üzleti szolgáltató központok, amelyek a 
hatékonyság növelését és a költségek csökkentését teszik 
lehetővé úgy, hogy közben a minőség is javul. Marciniak 
Róbert, Móricz Péter és Baksa Máté „Lépések a kognitív 
automatizáció felé” című cikkükben egy ilyen szolgáltató-
központot helyeznek vizsgálódásuk fókuszába. A digitális 
átállást befolyásoló legfontosabb tényezőként a célok és 
keretek megfelelő kijelölését, a szervezeti kultúrát, a di-
gitalizációhoz szükséges szerepek és képességek kialakí-
tását, illetve a technológia kiválasztását határozzák meg 
a szerzők.

Logikai szempontból akár kezdhettük volna a cik-
kek sorát Ternai Katalin cikkével is, ami „Az Ipar 4.0 az 
ERP-szállítók perspektívájából” címet viseli. Hiszen az 
ERP-szállítók adják meg azokat az alapokat, amelyekre az 
Ipar 4.0 technológiák épülnek. A cikk részletesen bemu-
tatja az ERP-szállítók által nyújtott lehetőségeket és azt 
a kapcsolódó ökoszisztémát, ami segít abban, hogy ezek 
a megoldások kisebb és nagyobb vállalatokhoz, szükség 
esetén testre szabva – egyaránt eljussanak.

A tematikus szám további két cikke más perspektí-
vából vizsgálja a technológiai megújulás hatását. Keszey 
Tamara és Tóth Réka Zsuzsanna „Ipar 4.0 az autóipar-
ban: A fehér és kékgalléros munkavállalók technológia-
elfogadási aggályai” címmel a munkavállalói szemszöget 
használja. A szerzők rámutatnak arra, hogy nem elég a 
munkavállalókat képessé tenni az új technológiák haszná-
latára, foglalkozni kell a munkavállalói aggályokkal, így a 
robotizációtól és az elbocsátástól, vagy éppen az állandó 
megfigyeléstől való félelemmel.

A tematikus szám utolsó cikke a digitalizáció techno-
lógiai vállalkozásokra gyakorolt hatását elemzi, „Új tech-
nológiai cégek az Ipar 4.0 küszöbén – a magyar digitális 
vállalkozási ökoszisztéma szakértői értékelése” címmel 
Szerb László, Komlósi Éva és Páger Balázs tollából. A 
szakértői véleményekre épülő kutatás az ökoszisztéma 
három fő problémáját azonosítja: 1) az információkezelést 
és adatbiztonságot, 2) az induláshoz szükséges magas tő-
keigényt és 3) a humán kapacitás korlátait.

Szerkesztőként szeretném megköszönni a közreműködők 
segítségét: elsősorban Kő Andreáét, aki a bírálati folyamat-
ban segített, de minden szerzőnek, aki cikket benyújtott, és 
minden bírálónak, aki rászánta az időt, hogy a bírált cikket 
jobbá tegye. Remélem, az Olvasó hasznosnak fogja találni.

Demeter Krisztina
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CIKKEK, TANULMÁNYOK

AZ IPAR 4.0 ÉS A DIGITALIZÁCIÓ LEGJOBB GYAKORLATAI  
A HAZAI ÉLELMISZERGAZDASÁGBAN

– NÉGY ESETTANULMÁNY

BEST PRACTICES WITH INDUSTRY 4.0 AND DIGITALIZATION  
IN THE HUNGARIAN FOOD INDUSTRY 

– FOUR CASE STUDIES

NAGY JUDIT – JÁMBOR ZSÓFIA – FREUND ANNA

A szerzők tanulmányukban az Ipar 4.0 és a digitalizáció megjelenési formáit vizsgálják az élelmiszergazdaságban. Rámutatnak 
arra, hogy az Ipar 4.0 ebben az ágazatban is jelen van már, és kiemelt szerepet játszhat a nyomon követésben és az élelmiszer-
biztonságban. A kutatás során négy, a hús-, tej- és tésztaiparhoz tartozó vállalatot kérdeztek meg digitális fejlesztéseikről, Ipar 
4.0 tapasztalataikról. Alkottak egy elemzési keretet a szakirodalomban fellelt Ipar 4.0 érettségi modellek szempontrendszere 
alapján, vizsgálva nemcsak a termelés, hanem a stratégia és szervezet, a munkavállalók és a vállalati kultúra változásait is. 
Céljuk az volt, hogy e szisztematikus vizsgálat révén olyan jó gyakorlatokat mutassanak meg a vállalati szakemberek számára, 
amelyekből fejlesztéseikhez ötletet meríthetnek. Eredményeik azt mutatják, hogy ha nem is tudatosan az Ipar 4.0 irányába, de 
a digitalizáció adta lehetőségeket kihasználva hajtanak végre fejlesztéseket a vállalatok, amelynek gyakori kikényszerítő ereje a 
munkaerőhiány, a magasabb hatékonyság elérése és ezáltal a versenyben maradás, valamint a vállalat növekedési stratégiája.

Kulcsszavak: Ipar 4.0, digitalizáció, élelmiszergazdaság, stratégia, interjúk

In this study, the authors examine the manifestations of Industry 4.0 and digitization in the food industry. They point out 
that Industry 4.0 is already present in this sector and can play a key role in tracking and tracing, and food safety. During 
the research, the authors interviewed four companies in the meat, dairy and pasta industries about their digital develop-
ments and their Industry 4.0 experience. They developed an analytical framework based on several Industry 4.0 maturity 
models found in the literature, examining changes not only in production but also in strategy and organization, employe-
es, and corporate culture. The authors’ goal was to showcase best practices to corporate professionals and a systematic 
study from which they can draw ideas for their improvements. The results show that, although the investments made at 
the analysed companies are not consciously in Industry 4.0, they tried to take advantage of the opportunities offered by 
digitalization. Companies are making improvements under the pressure of labour shortages, to achieve higher efficiency 
and thus remain competitive, and to serve the company’s growth strategy.

Keywords: Industry 4.0, digitalization, food industry, strategy, interviews
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Az Ipar 4.0 kérdéskörét nemcsak a vállalati, hanem az 
akadémiai szférában is élénk érdeklődés övezi. A 

megjelent tanulmányok nagy része technológiai oldalról 
(Dworschak & Zasier, 2014; Hermann, Pentek, & Otto, 
2015), vagy elméleti megközelítésből (Fettig, Gačič, Kös-
kal, Kühn, & Stuber, 2018; Dalenogare, Benitez, Avala, 
& Frank, 2018) tárgyalja jelenségeit, a konkrét vállalati 
eseteket bemutató tanulmányok száma azonban kevés. Az 
I40 hatása az elektronikai és gépiparban a legjelentősebb, 
a legtöbb kutatási beszámoló ezek megoldásait szemlél-
teti (Demeter, Losonci, Nagy, & Horváth, 2019; Nagy, 
2019; Horváth & Szabó, 2019; Gauger, Gehres, Quinn, 
Schmieg, & Xu, 2017). Tanulmányunkban mi egy másik 
feldolgozóipari szektort, az élelmiszergazdaságot állítjuk 
középpontba, amely nem tipikus tárgya az Ipar 4.0 vizsgá-
latoknak. Az élelmiszergazdaság számos alágazatában a 
robotizáció és az automatizáció régóta jelen van. A valós 
idejű adatáramlás, a big data és a belőlük származó infor-
máció, elsőként vállalaton belüli, majd ellátási lánc szin-
tű megosztása élelmiszerbiztonsági és nyomon követési 
szempontok miatt kiemelten fontosnak számít, és az ipari 
digitalizációs megoldások számos lehetőséget kínálnak e 
területek fejlesztésére. 

A világszintű tendenciák miatt is nagyon lényeges az 
élelmiszergazdasággal foglalkozni: egyrészt, mert a nö-
vekvő népesség ellátásához egyre hatékonyabb termelési, 
feldolgozási folyamatokra van szükség, másrészt napja-
inkban az élelmiszerbiztonság garantálása már globális 
elvárásnak tekinthető. A világ népessége az 1950-es évek-
hez képest háromszorosára növekedett, 2018 júliusában 
már átlépte a 7,6 milliárd főt. Ez a szám ugyan lassuló 
ütemben, de továbbra is növekszik, és becslések szerint 
várhatóan 2050-re bőven meghaladja a 9 milliárdot (KSH, 
2018). A Világgazdasági Fórum becslése szerint ez ideig 
közel 70%-kal fog növekedni az élelmiszerigény (World 
Economic Forum, 2018). További fontos szempont, hogy 
az országok fejlődésével, a népesség életszínvonalának 
emelkedése miatt jelentős mértékben változik az elfo-
gyasztani kívánt élelmiszerek köre, jóval nagyobb a la-
kosság energiaigénye, növekszik az állati eredetű fehérje-
bevitel a napi fogyasztásban (Horn, 2013). A növekvő és 
változó igények kielégítése és az okozott környezeti ha-
tások, terhelések csökkentése, feloldása komoly kihívást 
jelent a gazdaságok számára, így az élelmiszergazdaság 
egyes szereplői számára.

A tanulmányban a következőkben röviden ismertetjük 
a magyar élelmiszergazdaság általános állapotát és a digi- 
talizáció lehetőségeit, majd az Ipar 4.0 és a digitalizáció 
jelenségét, technológiáit. A módszertani részben mutatjuk 
be az elemzéshez használt elméleti keretet és az interjú-
zás módját, folyamatát. A négy interjút vizsgáló rész az 
elemzés tapasztalatait foglalja össze, amely után levonjuk 
a következtetéseket. Végül pedig a kutatási korlátokat és a 
jövőbeli kutatási irányokat ismertetjük.

A magyar élelmiszergazdaság helyzete

A magyar élelmiszergazdaság 2016-ban 1,9%-kal járult 
hozzá a GDP-hez. Az ágazat bruttó hozzáadott értéke 

mintegy 2,2%-át adta a teljes nemzetgazdaságénak (KSH, 
2017). Az Európai Unióhoz való csatlakozásunkat (2004) 
követően az élelmiszergazdaság eredménye hazánkban, 
valamint külföldön eltérő irányt mutatott. Az élelmi-
szergazdaság exportja mind volumen tekintetében, mind 
a romló forintárfolyamnak köszönhetően növekedett, az 
export árbevétele így ágazaton belül megkétszereződött 
(Kürthy, Dudás, & Felkai, 2016). Viszont a belföldi érté-
kesítés jelentősen visszaesett, az alacsony hazai fizetőké-
pességnek köszönhetően csökkent a hazai fogyasztás az 
élelmiszergazdaság számos termékénél. Hazánk elsősor-
ban az Európai Unió egyes tagállamaiba exportál, és on-
nan is importál élelmiszeripari termékeket, legfontosabb 
kereskedelmi partnere mindkét irányba Németország 
(KSH, 2017).

Az élelmiszergazdaság legfontosabb alágazatai a 
húsipar, a gyümölcs- és zöldségfeldolgozás, a tejfeldolgo-
zás és a tésztafélék gyártása. Kürthy és szerzőtársai (2016) 
kutatásai azt támasztották alá, hogy minden alágazati ös�-
szehasonlításban Magyarországon általában igen alacsony 
a vállalkozások nettó árbevétele és alacsony hozzáadott 
érték jellemzi őket. A hazai élelmiszergazdaság mun-
kaerő-hatékonysága is elmarad az EU-ban tapasztalható 
munkaerő-hatékonysághoz képest, ez a hazai relatív ala-
csony foglalkoztatási költségekkel magyarázható, amely 
csökkenti a vállalkozások kedvét a technológiai fejleszté-
sek irányába való elmozdulásban, azok kifejezetten magas 
költsége miatt. Egy másik dimenzióban végzett vizsgálat 
szerint egyértelműen kimutatható a hazai vállalkozások-
ról, hogy a nagyobb mértékű exporttevékenység jelentős 
mértékben javította a vállalkozások jövedelmezőségi és 
hatékonysági mutatóit (Kapronczai, 2016).

A KSH (2017) adatbázisa alapján elmondható, hogy az 
élelmiszergazdaságban a beruházások mértéke 198 milli-
árd forintot ért el, amely a teljes nemzetgazdasági beru-
házási volumenhez képest az iparág részarányának 1,6%-
os csökkenését jelentette. Érdekesnek mondható, hogy 
az élelmiszergazdasági beruházások szerkezete viszont 
változott, hiszen a gépberuházások mértéke több mint 7% 
volt, viszont csökkent az épületberuházások mértéke. Így 
a gépberuházások mértéke eléri az összes élelmiszergaz-
dasági beruházás 2/3-t.

Mindent összevetve látható, hogy a hazai élelmiszer-
gazdaság az EU tagországaival való összehasonlításban 
komoly lemaradásban van jelenleg is ágazati szinten, né-
hány egyedi sikertörténettől eltekintve.

A következő fejezetben az Ipar 4.0 és a digitalizáció 
által nyújtott megoldásokról, illetve azok élelmiszergaz-
daságban való alkalmazási lehetőségeiről lesz szó.

Az Ipar 4.0 és élelmiszergazdaság

A fogyasztói igények változékonyságának egyik legin-
kább kitett iparág az élelmiszergazdaság. Ha a keresett 
mennyiség nem is változik drasztikusan, a keresett ter-
mékek körében – pl. akár az egészségtudatos étkezés 
előretörésével – jelentős változások állnak be (Carpenter 
& Wyman, 2017). Az egészséges élelmiszerek gyártá-
sa új alapanyagokat, termelési módszereket kíván meg a 
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gyártóktól, amelyek révén csökkenthető a cukor- és/vagy 
zsírtartalom, alternatív helyettesítők használhatók, illetve 
magasabb vitamin és ásványi anyag tartalma marad az 
ételeknek. Az élelmiszergazdaságnak termékei fejlesz-
tésekor tekintettel kell lennie pl. az európai öregedő tár-
sadalmakra és annak igényeiben bekövetkező változásra, 
valamint a fejlett világban egyre nagyobb problémát jelen-
tő gyermekkori elhízásra.

A fogyasztói trendek mellett az élelmiszergazdaság-
nak a kiskereskedők részéről érkező nyomást is kezelnie 
kell, amely az alacsonyabb árat, magasabb minőséget, 
rendszeresen megújuló termékválasztékot, és természete-
sen a megkérdőjelezhetetlen élelmiszerbiztonságot jelenti. 
E kétfelől érkező kihívások kezelésében a digitalizáció és 
az Ipar 4.0 eszközei számos megoldást szolgáltathatnak. 
A digitalizáció első lépésben lehetővé teszi a folyamatok, 
eszközök számítógépes támogatását és hálózatba csat-
lakoztatását, akár egyedileg vagy szigetszerűen, az Ipar 
4.0 pedig a technológiai eszközökre építve, a vállalati te-
vékenységeket átfogóan, a digitalizáció adta lehetőségek 
kiaknázásával magas szintre emeli a folyamatok átlátha-
tóságát és integrálja a vállalati értékláncot és az ellátási 
hálózatot, új szintre emelve a vevői értékteremtést.

Az automatizáció és a robotizáció az élelmiszergaz-
daság számos ágazatában régóta jelen van (tésztagyártás, 
tejfeldolgozás), míg máshol csak részben alkalmazható, 
mert nagy a termékek élőmunkaigénye a kevéssé stan-
dardizálható folyamatok miatt (húsipar, sütőipari termé-
kek). A Simutech (2016) információi szerint a gépleállás 
az élelmiszerfeldolgozásban akár óránként 30.000 dollár 
költséggel is járhat, így a folyamatokba épített prediktív 
karbantartást támogató, a hiba miatti gépleállást megelőz-
ni képes szenzorok alkalmazása hamar megtérülhet. A 
szenzorokkal, nyomon követéssel átláthatóvá tett folya-
matok segíthetnek az energiahatékonyság növelésében, a 
selejt és a hulladékképződés csökkentésében. A techno-
lógia kiválasztásakor fontos szempont az agilitás, a gyors 
gépátállítás és a kisebb sorozatok gyártásának lehetősége 
(Carpenter & Wyman, 2017). A vállalatok számára meg-
lévő technológiájuk továbbfejlesztése, vagy új vásárlása 
egyelőre ismeretlen mértékű, bizonytalan beruházás, ke-
vés benchmark olvasható erről. Ez még azonban csak a 
hardver része az Ipar 4.0-nak, az igazi hozzáadott értéket 
a szoftver jellegű elemek teremtik meg, amelyek képesek 
a hardver által termelt adatokat strukturálni, elemezni, és 
a hatóságok vagy a döntéshozatal számára elérhetővé ten-
ni. Ez további, igen jelentős beruházás, és számos olyan, 
egyedi ágazati, vállalati körülményt kell figyelembe ven-
ni, amely még kevésbé teszi lehetővé standard megoldások 
alkalmazását (Demeter et al., 2019). Az Ipar 4.0 továbbá 
hatással van a szervezetre (Horváth & Szabó, 2019), a 
munkavállalókra (Frey & Osborne, 2017) és a partnerkap-
csolatokra (Pagani & Pardo, 2017) is.

A változó vevői igényeknek való megfelelés a termék-
fejlesztés folyamatát is átalakítja, felgyorsítja az élelmi-
szeriparban. A 3D nyomtatás révén a termék, vagy éppen 
a továbbfejlesztett csomagolás prototípusának előállítási 
ideje lerövidül, így a fogyasztói tesztelés sokkal rövidebb 
idő alatt megvalósulhat. A beruházás ez által elodázható 

addig, amíg a vevői fogadtatásról meg nem bizonyosodik 
a cég.

A szakértők szerint (Bibi, Guillaume, Gontard, & 
Sorli, 2017; Carpenter & Wyman, 2017; Bottani & Riz-
zi, 2008) egyértelműen az élelmiszerbiztonság és nyomon 
követhetőség az a terület, ahol az Ipar 4.0 nagymértékben 
támogatni tudja az élelmiszergazdaságot. Például az EPC 
Global rendszerén alapuló azonosítási rendszerek nyomon 
követhetővé tehetik az élelmiszerbe beépülő alapanyago-
kat azok keletkezési helyétől a felhasználás helyéig. Így 
bármilyen probléma, termékvisszahívás esetén az érintett 
terméksorozatok egyértelműen azonosíthatók, és gyorsan 
kivonhatók a piacról (Bibi et al., 2017; Carpenter & Wy-
man, 2017).

Az élelmiszeripari nyomon követés egyik eszközeként 
tekintenek a kutatók a blockchain (blokklánc) technoló-
giára (Tian, 2017; Tse, Zhang, Yang, Cheng, & Mu 2017). 
Habár az RFID, a vonalkód, valamint a vezeték nélküli 
szenzorok jól alkalmazhatók az élelmiszeripari ellátási 
láncban az átláthatóság és nyomon követés megvalósítá-
sára, elősorban az adatok összegyűjtésére és továbbításá-
ra, kell azonban egy közeg, amely láthatóvá teszi ezeket 
az adatokat. A blockchain az adatok, áruk vagy a pénz 
áramlásának átláthatóvá és nyomon követhetővé téte-
le révén emeli a bizalom szintjét. Úgy definiálható, mint 
gazdasági események elektronikus naplója, amely egy 
adott felhasználói kör számára teljesen nyilvános, többen 
jogosultak benne tranzakciókat rögzíteni és azok a kör 
számára folyamatosan frissülnek. A rendszer nem feltör-
hető, és gyakorlatilag az egyes felhasználók által rögzí-
tett tevékenységeket tárolja el egymás után, naplószerűen 
(Carlozo, 2017). A blokklánc rendszerben decentralizáltan 
követik nyomon a tranzakciókat, azaz nem egy centrali-
zált szerveren van adattárolás, amelyhez a kliens számító-
gépek kapcsolódnak, hanem valamennyi tranzakció (egy 
blokk) egyszerre kerül mentésre valamennyi, a blokklánc 
platformhoz csatlakozott ponton. A blokk tartalmaz min-
den előzményt, és naplózza, hogy ki, mikor, milyen ada-
tot adott hozzá. A rendszer kiválóan alkalmas lehet pl. a 
hűtési lánc vizsgálatára (Tian, 2017), amely úgy működ-
het, hogy a hűtött árut szállító konténert páratartalom és 
hőmérséklet-érzékelő szenzorral szerelik fel. Az adatokat 
bizonyos időközönként, vagy az ellátási lánc egyes sze-
replőinél egy RFID-tag-et leolvasva azonnal rögzítik a 
rendszerben.

Az élelmiszergazdaság tehát számos módon ki tudja 
használni az Ipar 4.0, a digitalizáció nyújtotta előnyöket. 
A technológiák egy része azonban még vagy drága, vagy 
kiforratlan, vagy még kevés a gyakorlati tapasztalat, így 
nincsen elérhető benchmark a tanuláshoz. Jelen tanulmá-
nyunk vizsgálja az I4.0 fejlesztések hatására bekövetkező 
változásokat nemcsak a termelés, hanem élelmiszeripari 
vállalatok szervezeti és működési folyamataiban is, ezáltal 
átfogó képet fest a sikeresen megvalósult projektekről és 
a kihívásokról. Annak érdekében, hogy szisztematikusan 
megvizsgáljuk, hogy a megkérdezett vállalatokra milyen 
hatása van az Ipar 4.0-nak és a digitalizációnak, a szakiro-
dalomban kerestünk elemzési szempontokat egy elemzési 
keret felállításához. Az elemzés célja, hogy e szisztemati-
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kus vizsgálat révén olyan jó gyakorlatokat mutasson meg a 
vállalati szakemberek számára, amelyből fejlesztéseikhez 
ötletet meríthetnek.

Az elemzési keret

A dolgozat négy interjún alapszik és a hazai élelmiszergaz-
daság három legnagyobb alágazatában készült. Hasonlóan 
más kvalitatív kutatási eszközökhöz, ezen interjúk elemzésé-
vel született esettanulmányoknak nem feladata sem általáno-
sítható, sem reprezentatív eredmény produkálása (Denzin & 
Lincoln, 2011). Olyan esetek bemutatására kerül sor, amelyek 
hozzájárulhatnak az ágazat jó gyakorlatainak megismerésé-
hez, további fejlesztési irányainak kijelöléséhez.  

 Számos szerző és tanácsadó vállalat készített érettségi 
modelleket, amelyekben több szempont szerint értékelik 
a vállalatokat, mielőtt megállapítják azok érettségi fokát. 
Nem célunk a vizsgált vállalatok érettségét vizsgálni, mert 
ahhoz nem elég nagy a mintaszám, ám az elemzési szem-
pontok alapul szolgálhatnak saját elemzésünk keretének 
kijelöléséhez, mert azok számos nézőpontból vizsgálják 
az egyes szervezeteket (1. táblázat). A következőkben há-
rom, magas idézettségű érettségi modellt mutatunk be és 
hasonlítunk össze, amelyek segítségével meghatározzuk 
saját releváns elemzési szempontjainkat.

A legtöbbet idézet érettségi modell Schumacher, Erol 
és Sihn nevéhez fűződik (2018), akik hét szempont sze-
rint vizsgálják a vállalatok digitális állapotát. Az elemzési 
dimenziók között megjelenik a stratégiai tudatosság, az 
alkalmazott technológia, az emberi tényező, a vállalati 
kultúra, és a termékbe, értékteremtő folyamatokba épített 
megoldások. A tanulmány nem részletezi mélységében 
a hét értékelési tényezőt, annyit árul el, hogy további 62 
szempontot aggregálnak ezek a dimenziók, amelyek közül 
megemlít néhányat. Az említések közül a szervezeti alkal-
mazkodás hiányzik szembetűnően. 

Geissbauer, Vedso és Schrauf (2016) maguk is megfo-
galmaztak egy érettségi modellt, amelynek specialitása, 
hogy a vállalati határokon átnyúló, vevőkkel, beszállítók-
kal, egyéb érintettekkel megvalósított digitális összeköt-
tetést is vizsgálja, és legfejlettebbnek egy, a digitális öko-
szisztémába beágyazott, horizontálisan és vertikálisan is 
integrált vállalatot képzel el. Az elemzés köre nagyon szé-
les, a digitális üzleti modell (stratégiaváltás), agilis IT-inf-
rastruktúra és adatelemzés mellett, számos új szempont 
megjelenik, így a szervezet, az adózás és az adatelemzés.

Schuh, Anderl, Gausemeier, Hompel és Wahlster 
(2017) egy komplex indexet dolgoztak ki a vállalatok Ipar 
4.0 érettségének meghatározására. Vizsgálják a cégek 
strukturális sajátosságait, így az erőforrásokat, a szer-
vezeti struktúrát, az információs rendszereket és a kul-
túrát. A vállalati folyamatokat is funkcionális területen-
ként áttekintik, és ugyanezen, a fenti struktúrát vizsgáló 
szempontok mentén értékelik a funkcionális területek 
teljesítményét is. Ez a megközelítés egyedülálló abból a 
szempontból, hogy a funkcionális területek érettsége ala-
pozza meg a teljes vállalat érettségét. Másrészt ez a felfo-
gás nem tekinthető szerencsésnek, mert az Ipar 4.0 fejlesz-
tések elsődleges területe általában a termelés (Hofmann & 

Rüsch, 2017; Brettel, Friederichsen, Keller, & Rosenberg, 
2014), és a többi terület később kerül sorra, ha egyáltalán 
bír olyan fontossággal, hogy fejlesszék. Összességében 
azonban így kapunk teljes képet egy vállalat Ipar 4.0 fej-
lettségéről, hiszen egy vállalatot nem csak termelési folya-
matának fejlettsége alapján kell megítélni.

A Schuh-féle modell négy vizsgálti szempontba sű-
rít olyan elemzési szempontokat, amelyek már a korábbi 
érettségi modellekben is megfigyelhetők. Az erőforrások 
kategória tartalmaz minden ingó erőforrást – gépek, ter-
mékek, eszközök, anyagok –, beleértve az embereket és 
képességeiket is. Az információs rendszerek az ICT (in-
formációs és kommunikációs technológia) mellett minden 
formális kommunikációs megoldást magukba foglalnak. 
A szervezeti struktúra a fenti technológiákat és folyama-
tos alkalmazkodást lehetővé tevő agilis szervezet és válla-
latközi kapcsolatok meglétét vizsgálja. A kultúra minde-
zek szoft oldalát ragadja meg, így a tudásmenedzsmentet, 
a döntéshozatalt, a vállalati értékeket, az innováció ösz-
tönzését. A vállalatot és a funkcionális egységeket is ezen 
szempontok szerint elemzik, kérdőíves formában.

1. táblázat
A vizsgált érettségi modellek

Szerzők Az érettség elemzésének  
szempontjai

Idézések 
száma 

(Google 
Scholar)

Schuma-
cher et 
al., 2018

Stratégia, Vezetés, Vevők, Termé-
kek, Termelés, Kultúra, Emberek, 
Vállalatkormányzás, Technológia

415

Geiss-
bauer et 
al., 2016

Digitális üzleti modell és vevőelérés, 
Termék és szolgáltatás kínálat digita-
lizációja, A vertikális és horizontális 
értéklánc integrációja és digitalizá-
ciója, Adatelemzés mint kulcsképes-
ség, Agilis IT-infrastruktúra, Meg-
felelőség, biztonság, jog és adózás, 
Szervezet, dolgozók és kultúra

198

Schuh et 
al., 2017

Struktúra: Erőforrások, Szervezeti 
struktúra, Információs rendszerek, 
Kultúra
Folyamatok: Funkcionális területek

80

Forrás: saját szerkesztés

Az elemzésbe nem vonjuk be, de léteznek további, alacso-
nyabb idézettségű érettségi modellek is, amelyek a fenti 
szempontokhoz hasonlókkal, vagy azok kibővítésével 
próbálkoznak. Lichtblau, Stich, Bertenrath, Blum, Belider 
és szerzőtársaik (2015) modelljükben hat szempontot java-
solnak a vállalatok érettségének meghatározásához. E hat 
szempont további 18-ra bomlik a részletes ismertetéskor. 
Gracel és Łebkowski (2018) Manufacturing Technology 
Maturity Modellje (MTMM) elnevezése szerint a ter-
melés digitális támogatása mentén kívánja kategorizálni 
a vállalatokat, de valójában széles körű elemzést végez, 
nyolc szempontot alapján. A Gill és VanBoskirk (2016) 
által bemutatott értettségi modell rövid és áttekinthető, 
mindössze négy szempont szerint elemzi a vállalatokat, 
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amelyek a kultúra, a technológia, a szervezet és a betekin-
tés (insights). Ez utóbbi az adatelemzést foglalja magába, 
azaz hogy a vállalat mennyire képes a vevőkről vagy fo-
lyamatokról nyert adatok elemzésére és felhasználására a 
stratégia támogatásában.

A bemutatott érettségi modellek és az azok alapját ké-
pező vizsgálati szempontok közül az elemzési keretünk-
ben azokat a dimenziókat fogjuk felhasználni, amelyek 
a modellekben közös motívumként megjelennek. A dol-
gozatnak nem célja az érettség fokának meghatározása, 
hanem sokkal inkább annak a technológiai és szervezeti 
fejlődésnek a strukturált bemutatására törekszik, amely a 
vizsgált vállalatoknál a digitalizáció következtében zajlik, 
és amelyek mentén más elméleti modellek a vállalatok 
érettségét minősítik. Alkalmazni fogjuk a stratégia és 
szervezet, adatelemzés, a technológia, a dolgozók és a vál-
lalati kultúra szempontokat, hogy rávilágítsunk a vizsgált 
magyar élelmiszeripari vállalatok milyen módon alkal-
mazzák a digitalizáció megoldásait. Ezek összefüggését 
az élelmiszergazdaság számára legfontosabb versenyté-
nyezőkkel az 1. ábra szemlélteti. 

1.ábra
Az elemzési keret összefüggése az élelmiszeripar 

prioritásaival

Forrás: saját szerkesztés

Az ábrában összefoglaltuk, hogy az élelmiszeripar három 
prioritása – a hatékonyságnövelés, a termékminőség és az 
élelmiszerbiztonság hogyan függ össze az elemzési keret 
vizsgálati szempontjaival, és azok hogyan tudják támo-
gatni a célkitűzések megvalósítását. A hatékonyság eléré-
sében – amelyben Kürthy és szerzőtársai (2016) szerint 
komoly lemaradása van a hazai élelmiszergazdaságnak 
– legfontosabb tényezők a helyzet felismerése és stratégia 
alkotása, majd a technológia megváltoztatása, a dolgozók 
képzése és a keletkező adatok felhasználása a további op-
timalizálás érdekében. A minőségre legnagyobb hatással 
ugyancsak a technológia van, és az adatok elemzése révén 
tovább fejleszthető, gyorsabb prototípusgyártásra, kipró-
bálásra nyílhat lehetőség általa. A minőség iránti elkötele-
zettség a vállalati kultúra része is kell legyen, ami ez által 
tükröződik a dolgozók munkavégzésében is. Valamennyi 
vizsgált terület digitális fejlesztései a magas szintű élel-
miszerbiztonsági törekvéseket, a nyomon követhetőséget 
szolgálják.

Módszertan

Az adatgyűjtésre négy, Magyarországon, az élelmiszer-
gazdaságban működő vállalatnál került sor, amelyek ne-
vét, kérésükre, nem hozzuk nyilvánosságra. A vizsgált 
vállalatokról szóló legfontosabb adatokat a 2. táblázat tar-
talmazza.

2. táblázat 
A megkérdezett vállalatok jellemzői

Vállalat
Jellemző

„A” „B” „C” „D”

Ágazat tésztagyár-
tás

tejtermelés tejfeldolgo-
zás

húsfeldol-
gozás

Elhe-
lyezke-

dés

Nyugat- 
Magyaror-

szág

Nyugat- 
Magyaror-

szág

Nyugat- 
Magyaror-

szág

Kelet- 
Magyaror-

szág
Interjú-

alany
gyárigaz-

gató
telepvezető gyárigaz-

gató
cégvezető

Interjú 
időpont-

ja

2018.08.23. 2019.02.21. 2019.04.04. 2018.08.21.

Forrás: saját szerkesztés

A vállalatvezetőkkel egyenként 1,5-2 órás strukturált in-
terjú keretében beszélgettünk a vállalat Ipar 4.0 megkö-
zelítéséről, az alkalmazott digitalizációs megoldásokról, 
a projektekről és a fejlődés irányairól. Mivel valamennyi 
megkérdezett az adott vállalat felső vezetője, a termelési 
és stratégiai kérdésekkel egyaránt tisztában van, így rele-
váns információforrásoknak tekintettük őket. Kutatásunk 
megbízhatóságát növeli, hogy bár az interjúk száma ala-
csony, azok a magyar élelmiszergazdaság három legna-
gyobb alágazatának szereplőivel készültek, a húsipar, a 
tejipar és a pékáru és tésztagyártó ipar szereplőivel.

Tapasztalataink az élelmiszeripari digitalizációval 
ezek alapján változatosak. Ebben az ágazatban közel sem 
figyelhető meg az alkalmazott technológiáknak, megoldá-
soknak az a széles tárháza, amely pl. az autóiparban már 
jelen van hazánkban is (Nagy, 2019; Demeter et al., 2019). 
Az ugyanakkor nagyon lényeges, hogy számos folyamat 
már régóta robotizált és/vagy automatizált, mivel más-
képpen nem lehetne megvalósítani azt a hatékonyságot és 
élelmiszerbiztonságot, amelyet a vevők és a hatóság elvár 
a vállalatoktól. Ezeknek a továbbfejlesztése, az Ipar 4.0, a 
digitalizáció és a big data kiaknázása azonban központi 
tárgya a vállalati gondolkodásnak.

A négy vállalat vizsgálata

Ebben a részben az azonosított elemzési szempontok sze-
rint fogjuk megvizsgálni a vállalatok Ipar 4.0 gyakorlatát. 

Stratégia és szervezet
A stratégia és szervezet elemzési kategóriában olyan je-
lenségeket vizsgáltunk, mint az Ipar 4.0 stratégia megléte, 
vagy az Ipar 4.0 hatása a stratégiára. Vizsgáltuk, hogy a 
digitalizáció következtében változott, változik-e a szerve-
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zeti felépítés. Tanulságos volt az is, honnan indul a fejlesz-
tések kezdeményezése.

A vizsgált négyből két vállalatnál az Ipar 4.0 irányába 
való elindulást a növekedési stratégia indukálta. A fejlesz-
tések megindulása előtti kapacitásokkal már nem voltak 
képesek tovább növelni a kibocsájtást, ezért meg kellett 
hozni a döntést: megelégednek-e a jelenlegi üzemmérettel, 
vagy növekedni szeretnének. Az utóbbi mellett döntöttek, 
és a megvásárolt technológia – ha nem is ekként vásárol-
ták – tartalmaz digitalizációs megoldásokat.

A tésztagyár a megvalósított beruházásokkal sokszo-
rosára növelte kibocsájtó képességét, amellyel elsősoran a 
hazai piaci részesedés növelésére és az exportpiac meghó-
dítására törekszik. Kifejezetten Ipar 4.0 stratégiáról nem 
beszélhetünk, de az új gyár építésekor és a technológia 
kiválasztásakor egyértelműen ki akarták aknázni a digi-
tális technológia adta lehetőségeket: „A gyár 21. századi 
színvonalú, eddig arra koncentráltunk. Most az elkövetke-
ző évek inkább az ilyen háttértámogatásról fognak szólni, 
ami legalább olyan fontos.” A vállalatnál szervezeti vál-
tozások még nem következtek be, de már látják a szüksé-
gességét, mert az IT- és a karbantartórészleg létszáma je-
lentős növekedésnek indult. A nagy volumenű fejlesztések 
– mint pl. az új gyár technológiájának kiválasztása – felső 
vezetői döntés volt, ám a tervezésbe, finomhangolásba és a 
kisebb fejlesztésekbe a felhasználót is bevonták.

A tejtermelő vállalatnál a növekedés mellett a túlélés 
és a hatósági megfelelés is közrejátszott. A telep a 2000-es 
évek végére elavult, a meglévő egyedszámmal és techno-
lógiával sem növekedni, sem hatékonyságot növelni nem 
volt lehetséges: „A vállalati döntés az az volt, hogy ezt a 
telepet fejlesztjük.” A hatósági előírások is szigorodtak, 
így mindenképp fejleszteniük kellett. Ennek érdekében 
nagyszabású projekt indult, és országosan az egyik leg-
kiválóbb, legnagyobb hatékonyságú telepet sikerült létre 
hozni. A fejlesztés eredményeképpen olyan adatok gyűj-
tésére is lehetőség nyílt, amelyek elemzésével az állatok 
jólléte tovább növelhető lett. Ebben az esetben sem beszél-
hetünk kialakult Ipar 4.0 stratégiáról, szervezeti változá-
sokról sem számoltak be.

A tejfeldolgozó vállalat egy nemzetközi vállalatcso-
port tagja, amely rendelkezik Ipar 4.0 stratégiával, és 
amelyből a magyar leányvállalat számára is származnak 
feladatok. Esetében megkülönböztetünk csoportszin-
tű fejlesztéseket, amelyek elsősorban adatgyűjtésre (big 
data) és azok elemzésére, az előrejelzés és tervezés pon-
tosságának javítására vonatkoznak, illetve kisebb, helyi 
szintű fejlesztéseket, amelyek során egy adott vállalati 
probléma megszüntetéséhez használják fel az Ipar 4.0 és 
a digitalizáció megoldásait: „Sok a saját ötlet és sok az 
olyan, amit már más csoportbéli gyárban megvalósítottak 
és átveszünk ide.” A helyi fejlesztéseket kiváltó leggya-
koribb erő a munkaerőhiány, amelyet részleges automa-
tizációval, robotizációval próbálnak orvosolni. A vállalat 
a megvalósított projektekkel kifejezetten szeretné növelni 
az élelmiszerbiztonságot és elébe menni az előírásoknak. 
A szervezetben csak nemzetközi szinten jelenik meg a di-
gitális fejlődésért felelős vezető, a magyar gyár szintjén 
nem. A helyi fejlesztések a szervezet bármely szintjéről 

érkezhetnek, a sori dolgozók is motiválva vannak javasla-
taik benyújtására.

A húsfeldolgozó vállalat esetében sincs kifejezetten 
Ipar 4.0 stratégia: „5-10 éven belül befolyásolni fogja az 
iparágat (az Ipar 4.0). Most még csak azoknak a vállalat-
vezetőknek a fejében van ez meg, akik nyitottak.” Esetük-
ben a fejlesztések egy kockázatelemzés következtében in-
dultak el, amely feltárta, melyek azok a munkakörök, ahol 
a munkaerő elvándorlásának veszélye komolyan veszé-
lyezteti az üzem működésének fenntartását. Ezt követően 
tettek lépéseket e műveletek automatizálására, robotizálá-
sára. A fejlesztések másik iránya egy új üzem építésekor 
a szenzoros adatgyűjtés, a feldolgozási folyamat monito-
rozása, és ez által a folyamathatékonyság növelése volt. A 
fejlesztési javaslatok forrásai főképpen a felső vezetés, de 
a szervezeti hierarchia alján dolgozóknak is van lehetősé-
gük ötleteik benyújtására. Szervezeti változások még nem 
történtek a digitalizáció következtében.

Összességében elmondható a vállalatokról, hogy vál-
tozó szinten, de valamennyi esetben zajlik a digitális át-
alakulás, amelynek kiindulópontja a felső vezetői döntés, 
a növekedés, a hatékonyságnövelés elérése. Az élelmiszer-
gazdaság specialitása, hogy a fejlesztések mögött a ható-
sági előírásoknak való jobb megfelelés is közre játszik. 
Azt is megállapítottuk, hogy bár a fejlesztések elkezdőd-
tek, ez nem változtatta meg a stratégiát, nincs kifejezetten 
Ipar 4.0 stratégia és a szervezet új üzleti modellnek meg-
felelő átalakítása sem kezdődött még meg.

Adatelemzés
A szakasz célja annak feltárása, hogy milyen adatokat és 
hol gyűjtenek a vállalatok, illetve miként történik azok 
feldolgozása, felhasználása a döntéshozatalban.

A tésztagyártó vállalat az új gyártócsarnok építésekor 
kihasználta a technológia nyújtotta lehetőségeket, és a ter-
melési folyamatról a lehető legtöbb adatot gyűjti. Az auto-
mata gépsorba beáramló alapanyag súly, nedvességtarta-
lom, páratartalom érzékelőkön halad át. A készülő tészta 
állagát is kontroll alatt tartják, majd a szárító hőmérsék-
letét is. Az elkészült tészta több kontrollponton halad át 
a csomagolás előtt és után is, ahol a termelési folyamat-
ba belekerült esetleges fémdarabkát szűrik ki fémdetek-
torral, illetve a csomag súlyát, vonalkódját is ellenőrzik. 
A gépek fel vannak szerelve a megelőző karbantartást 
támogató szenzorokkal (üzemóramérő), a normától való 
esetleges eltérés azonnal kimutatható és lehet dönteni a 
szükséges beavatkozásról. A gyártó távdiagnosztikai szol-
gáltatást is nyújt, illetve feltölti a rendszerbe, hogy adott 
üzemóra elérésekor milyen karbantartási feladatokat kell 
elvégezni. Cél az állásidők csökkentése, vagy ha van is 
leállás, az okok megtalálása és a következő elkerülése. A 
karbantartási feladat ezek alapján ütemezhető a dolgozók 
számára, akik tabletre kapják a feladatot, rögzítik, hogy 
milyen feladatot végeztek el, milyen anyagokat használtak 
fel, milyen hibát hárítottak el (vagy nem, ha nem sikerült). 
A gép egy havi teljesítményéről, működési jellemzőiről ri-
port is lekérhető. Az adatok elemzése egy nagy feladat a 
cégnél. Saját bevallásuk szerint nem számítottak rá az új 
üzem építésekor, hogy ennyire fontos lesz a kinyert adatok 
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elemzése, így a támogató IT-háttér fejlesztése kis lemara-
dással küzd. Céljuk, hogy a legfontosabb adatok azonnal 
online elérhetőek legyenek, és valós idejű döntéshozatal 
valósulhasson meg: „Tehát, ha mondjuk a termelésvezető 
rá akar nézni a termelésre, akkor ne kelljen azért lebal-
lagnia a gép mellé, és akkor megnéznie, hogy mi történik, 
hanem szépen előveszi a notebookját, és akkor folyamatá-
ban tudja ezt figyelni.”

A tejtermelő vállalat technológiája számos adat gyűj-
tését teszi lehetővé. A tejtermelési folyamatban először 
egyedileg azonosítják a jószágokat a fülükben lógó RFID-
chip segítségével. E chip tárolja az állat azonosítóját, fajtá-
ját, felmenőit, fizikai tulajdonságait (pl. laktációs szakasz), 
és mindazon beavatkozásokat, amelyben az egyednek ré-
sze volt (oltások, ellés stb.). Ismertek az egyes tehenektől 
lefejt tejmennyiségek is, így amikor megérkezik a jószág 
a fejőházba, az azonosítás után a gép kalkulál egy várható 
tejhozamot: „Ha a laktáció elején van, akkor, nyilván föl-
felé ível az elvárt tejmennyiség, ha a laktáció végén van 
már, tehát folyamatosan megy lefelé a tejtermelése és 200 
napja ellett, akkor, nyilván lefelé fogja módosítani minden 
nap az elvárt tej mennyiségét. Nagyon sok adatot kapunk 
ebből a berendezésből.” Ha a várt tejhozam nem teljesül, 
először megvizsgálják, hogy a fejőgép pontosan volt-e 
felhelyezve, ha pedig hosszabb időtartamon keresztül el-
marad a hozama, állatorvos is megvizsgálja. A fejőgép a 
lefejt tej minőségét, összetételét is ellenőrzi, a tej áramlási 
sebességéből pedig azt is kiszámolja, a fejőgépet felhelye-
ző dolgozó megfelelően indította-e be a tejleadó reflexet 
(tehát a lehető legtöbb tejet adta-e le a jószág ezáltal, ami 
az állat egészsége szempontjából is fontos), amely a tel-
jesítménybérében is tükröződik. A fejőházi technológia 
számos, különféle riport elérését teszi lehetővé. A fejési 
folyamat különféle összetételben, fókusszal lekérdezhető, 
ezek meghatározása és kiértékelése az állattenyésztő mér-
nök feladata. A gépek kiválasztásánál fontos szempont 
volt a megelőző karbantartás, távdiagnosztika elérhetősé-
ge. A gyártó folyamatosan látja a gépek állapotát és javas-
latot tesz a szükséges karbantartás elvégzésére. Az állatok 
által fogyasztott takarmány is a számítógépes rendszerben 
van nyilvántartva. Az egyedek csoportokra vanna osztva 
koruk, tejhozamuk, laktációs státuszuk szerint, és ennek 
megfelelő minőségű és mennyiségű takarmányt kapnak. 
Az egy csoport számára szükséges élelem összetételét a 
takarmányozási felelős pendrive-ról tölti rá a takarmány-
keverő gépre, amely így jelzi, melyik típusú takarmányból 
mennyit kell bele tölteni (súly alapján), majd azokat ös�-
szedolgozza.

A tejfeldolgozó vállalat anyavállalata által ösztönzött 
digitális fejlesztés az adatgyűjtés és elemzés. Már a PLC-
ből (Programmable Logic Controller) igyekeznek kinyer-
ni és elemezni az adatokat. Ez a megelőző karbantartások 
esetében, vagy akár minőségügyi problémák felmerülé-
sének elkerülésében is jelentős segítséget nyújthat, pl. a 
termelési folyamatba épített mérleg képes figyelni, hogy 
mely összetevőből mennyit adagolt a gép, és ha a normától 
eltér, javaslatot tesz, hogy mely összetevőből kellene több, 
melyikből kevesebb. Az allergén anyagok nyomon követé-
se is élelmiszerbiztonsági elvárás: „Iparágunkban nagyon 

fontos egy-egy sarzs visszakövethetősége, különösen, ha 
allergén anyag is van benne.” Cél, hogy olyan adatokat 
lássanak a termelésről, amely lehetővé teszi az azonnali 
beavatkozást.

A vállalat számára kiemelten fontosak azok a fejlesz-
tések, amelyek az élelmiszerbiztonságot, a hatósági elő-
írásoknak megfelelést biztosítják, mert a vállalatcsoport 
belső szabályai szigorúbbak, mint a hazai vagy akár az 
uniós szabályok. Pl. egy termék összetevőinek adagolá-
sakor nyilvántartják, melyik alapanyag mely beszállító 
mely gyártási sorozatából lett bekeverve, biztosítva így a 
visszakereshetőséget. Mindez az allergén anyagok esetén 
még alaposabb, ott azt is nyilván tartják, ki takarította a 
gépet a gyártás után. 

A húsipari vállalat a korábbi években épített üzemé-
ben tudatosan választott olyan technológiát, amely lehető-
vé teszi a folyamatok megfigyelését, a termelési sor szoros 
kontrollját, ez által hozzá tudott járulni a vállalati kont-
rolling adatpontosság és a folyamathatékonyság növelé-
séhez, a dolgozók teljesítménybérezéséhez: „Ha már újat 
építünk, legyen benne minden, ami az ERP, a kontrolling 
és a folyamatellenőrzés számára adatot tud szolgáltatni.” 
Az adatgyűjtés másik területe a megelőző karbantartás ér-
dekében a gépek állapotának monitorozása. A gépleállás 
ebben az ágazatban is jelentős költségtétel, fontos szem-
pont volt az ezirányú adatok gyűjtésének kiépítése.

Az adatok gyűjtése és elemzése minden vállalatnál na-
gyon fontos tényezője volt a technológia kiválasztásának. A 
cégeknek saját bevallásuk szerint is rengeteg adat áll ren-
delkezésükre, és küzdenek azzal, hogy azt feldolgozzák és 
releváns információvá alakítsák, amelynek révén az egész 
értelmet nyer: fel tudják használni a valós idejű döntésho-
zásban. Az is látszik ugyanakkor, hogy az adatok termelése 
és tárolása csak az egyik probléma, a másik olyan szoftve-
rek, rendszerek fejlesztése, vásárlása, amely azokat elemez-
ni és megjeleníteni is képes. E tekintetben valamennyi he-
lyen kihívással küzdenek, komoly összegeket fordítanak rá.

Technológiai megoldások
Ebben a szakaszban mutatjuk be mindazon technológi-
ai megoldásokat – legyen az automatizáció, robot vagy 
informatikai fejlesztés –, amely nagy előrelépést ered-
ményezett a vállalatoknál hatékonyságban, adatfeldolgo-
zásban egyaránt. Kitérünk a vállalatokat foglalkoztató 
adatbiztonság, kiberbiztonság kérdéseire is.

A tésztagyártó vállalat magasfokú automatizációt és 
robotizációt valósít meg új gyárában. A tészta gyártása 
a tojás feltörésétől kezdve a kész tészta egységrakomány 
formájában való raktári kitárolásáig automata folyamaton 
halad keresztül. A tésztagyártó gépben szenzorok figye-
lik a tészta állagát, nedvesség- és páratartalmát, a hőmér-
sékletet. A szárítási folyamatban hővisszanyerő dolgozik, 
amely jelentős energiamegtakarítást tesz lehetővé. A cso-
magolást a gyártás után automatikus csomagoló gépsor 
végzi, több mérlegelés és fémdetektoros átvilágítás után 
a tésztacsomagok gyűjtőcsomagba kerülnek, majd a szál-
lítópálya továbbítja azokat a raktári előkészítő területre. 
Itt egységrakományképző robotok fogadják a dobozokat, 
és a vonalkód-leolvasás révén azonosított, azonos típusú 
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termékekből rakatokat képeznek. A rakatokat a fóliázógép 
rögzíti, majd azon áthaladva automatikus jelzést küld a ve-
zető nélküli targoncának, amely a rakományt azonosítás 
után a számára kijelölt magasraktárba továbbítja, és átadja 
azt a magasraktári állványkiszolgáló gépnek. A kitárolási 
igény beérkeztekor az előbbi folyamat zajlik fordítva, az 
állványkiszolgáló gép megkeresi a kívánt rakatot, átadja 
az automata targoncának, az pedig a kiszállítási területre 
továbbítja.

A fenti folyamatba épített szenzorok (mérleg, vonal-
kód-leolvasó stb.) folyamatosan termelik az adatot, ame-
lyet saját szervereken őriznek. A megkérdezett vezető kü-
lön kiemelte a kiberbiztonságot, amelyet egyrészt a saját 
szerver révén, másrészt azok megosztásával és a jogosult-
ságok differenciálásával igyekeznek elérni.

A technológia megvásárlásánál különösen fontos volt, 
hogy a gépek, berendezések egymással és a gyártóköz-
ponttal is tudjanak csatlakozni. A távdiagnosztika lehető-
vé teszi, hogy sokkal gyorsabban fény derüljön a hibára, 
hamarabb megrendelhető a pótalkatrész, és – külföldi 
gyártású gépek esetén – a szervizelő helyszínre szállítá-
sának költsége sem merül fel: „Mindegyiknél van ilyen te-
lepített távdiagnosztikai szolgáltatás és eszköz, ami folya-
matosan monitorozza a robotok működését, erőhatásokat, 
hőmérsékleteket, egyebeket. Abban az esetben, hogy ha 
meghibásodásra vagy kopásra utaló jelet ad, vagy észlel 
a rendszer, akkor mi kapunk erről egy értesítést, és aztán 
nyilván ez alapján tudunk megfelelően szervizt kérni ezek-
hez az eszközökhöz.”

A tejtermelő vállalat esetében a technológia két irányát 
érdemes vizsgálni, egyrészt, a fejéstechnológiát, más-
részt, az állatjóléti berendezéseket. A tehenek azonosítása 
a fülben lógó RFID-chip-ek segítségével történik, amely 
számos adatot tárol róluk (lásd: Adatelemzés fejezet). A 
fejőgép felhelyezése manuálisan történik, de a fejőgép 
utána 4-5 perc alatt megfeji a jószágot, és automatikusan 
tárolja a mennyiségi és minőségi információkat: „Az el-
várt tejet a komputer automatikusan számolja az előző 
nap tejtermeléséből, illetve a laktáció stádiumából.” Az 
állatok jóléte alapvetően befolyásolja a tejhozamot, így a 
telepen számos „kényelmi” megoldást lehetett megfigyel-
ni. A jószágok számára a 25 Celsius fok feletti hőmérsék-
let hőstresszt okoz, ezért e hőmérsékleti határ felett be-
kapcsol a karámban a vízpermetező, amely automatikusan 
a hőmérséklet növekedésével párhuzamosan egyre gyak-
rabban enged vizet. Hasonlóképpen, a hőmérsékleti határ 
elérésekor kapcsolnak be a ventilátorok is. Az alapvetően 
nyitott oldalfalú karámok jó légáramlást tesznek lehető-
vé, de rossz idő esetén (eső, szél), automatikusan ponyva 
ereszkedik le, hogy megvédje az állatokat a kellemetlen-
ségektől.

A számítógépen meghatározott takarmány-összeté-
telt a takarmánykeverő gépben keverik össze, amely jel-
zi, mely tápanyagból mennyit kell adagolni az egyes jó-
szágcsoportoknak a feltöltött terv szerint. A takarmányt 
a karámok mentén öntik végig, és a tehenek a karámból 
kihajolva fogyaszthatják el. Evés közben óhatatlanul szét-
túrják az abrakot, így egy takarmánysepregető robot a 
nap folyamán többször végighalad a karámok előtt, hogy 

visszakotorja azt arra a helyre, ahol már elérik az állatok. 
A takarmány beltartalmát hetente többször ellenőrzik, és 
felülvizsgálják az összetételt, ha szükséges.

A tejtermelő vállalatnál nem alkot annyira egységes 
egészet a technológia, mint a tésztagyárban. A megvaló-
sított beruházások a kulcsfolyamatokra fókuszáltak, ame-
lyekre vonatkozó élelmiszerbiztonsági előírások betartása 
nem is lenne lehetséges másképpen. A rendszer számos 
információt tárol az állatokról, a lefejt tejről. Ennek jelen-
tős része előírás, más részét elemezve viszont lehetőség 
van az állatoknak megfelelő környezet, tápanyag és ellá-
tás kialakítására. A gyűjtött adatokat az állatok jólétének 
növelésére, az optimális takarmány összeállítására és a 
dolgozók teljesítménybérének megállapítására használják. 
Habár jelentős adatmennyiség keletkezik, amit a vállalati 
szerverek tárolnak, a kiberbiztonság kérdéséről nem esett 
szó.

A tejfeldolgozó vállalat fejlesztései két irányban foly-
nak. Egyrészt, az anyavállalattól érkeznek a termelékeny-
ség javítására vonatkozó elvárások és egyéb digitalizációs 
projektek, másrészt a vállalaton belül is nagyon kreatívak 
a dolgozók és tesznek fejlesztési javaslatokat. E vállalat 
nagyon élőmunka-igényes termelési folyamatot működtet, 
a munkaerő azonban szűkösen áll rendelkezésre. A mun-
kaerő kiváltására kobotokat (kooperatív robot) kezdtek 
alkalmazni, amelyek biztonságosan működtethetők em-
berek között is és átvállalja a monoton, megterhelő vagy 
repetitív feladatokat: „A kobotok relatíve kisebbek, ezért 
olcsóbbak, mint a nagy ipari robotok és be lehet őket ten-
ni az emberek közé. A munkabiztonság nagyon fontos.” 
Hasonló palettázó robot működik, mint a tésztagyártónál, 
amely nem saját fejlesztés, egy kész rendszert vásároltak 
és adaptáltak. A tejtermelőhöz hasonlóan számos adat 
gyűjtésére és feldolgozására kerül sor, amelyek egy része 
előírás, más része pedig az elemzés révén folyamatfejlesz-
tésre, hatékonyságnövelésre lesz felhasználva. Az adatok 
tárolása részben helyben, részben csoportszinten történik, 
elemzés pedig minden szinten megvalósul. A cél, hogy 
amint rendellenességet mutat, azonnal be lehessen avat-
kozni. 

A húsfeldolgozó vállalat új üzemét kifejezetten úgy 
építette, hogy a folyamatról teljes áttekintést kapjon a ve-
zetés a beépített szenzorok révén. Az üzemben az alap-
anyag beérkezésének, átvételének és első feldolgozásának 
folyamatát kísérik figyelemmel. Ez előkészíti az alap-
anyag továbbértékesítését, vagy a további üzemekben a 
feldolgozást. A szenzorok adatai alapján jobban tervezhe-
tő a bruttó beérkező alapanyagból a nettó várható men�-
nyiség, a rendszer nemcsak a veszteséget kalkulálja (brut-
tó-nettó eltérése), hanem figyel az alapanyag tömegére, 
valamint nedvesség- és fehérjetartalmára is: „Szenzorokat 
használunk az alapanyag feldolgozási folyamatban. Ez a 
folyamat során többször megismétlődik”. A cél ezúttal is 
az azonnali beavatkozás lehetősége. Habár dolgozónként 
még nem tudják mérni a hatékonyságot, csak termelési sor 
szintjén, de ezt már fel tudják használni a teljesítménybé-
rezéshez. További fejlesztési elem volt a gépek felszerelése 
olyan szenzorokkal, amelyek a karbantartásigényt jelzik 
(előre), így az állásidő csökkent. A vállalat korábban is al-
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kalmazott lean megoldásokat, a mostani fejlesztéseket is 
ez a csapat koordinálta.

Összességében a technológiafejlődés kapcsán a leg-
több vállalatban találtunk digitalizációs megoldásokat. 
Megkezdődött a gépek hálózatra csatlakoztatása és az 
adatgyűjtés. Az adatokat részben elemzik és fel is hasz-
nálják valamilyen részben a döntéshozatal során. Ipar 4.0 
megoldást a tésztagyárban figyelhetünk meg, amelyben 
az előbbieken túl a gépek egymással is összeköttetésben 
állnak, a termelés a kiszolgáló raktárlogisztikai folyama-
tokkal alkot egységes egészet, számos folyamat automati-
zált, robotizált. A tejfeldolgozó vállalatnál a digitalizáció 
mellett már részben megjelenik a robotizáció és az auto-
matizáció, de a megoldások nem alkotnak rendszert, szi-
getszerű fejlesztések figyelhetők meg.

A technológiai fejlesztésekre számos európai uniós és 
hazai pályázati forrás áll rendelkezésre. A megkérdezett 
vállalatok többsége élt is hasonlóval az elmúlt évtizedben, 
és kedvező megtérülést is tudtak elérni ez által az önrész-
nél. A további pályázatokon való részvételről azonban volt 
olyan vélemény, hogy annyira megdrágult a technológia 
és az építés költsége, annyira nehéz kivitelezőt találni és 
a beruházást időben megtervezni, hogy az szinte lehetet-
lenné teszi, hogy kijöjjön a projekt az arra szánt pénzügyi 
és időkeretből. 

A dolgozók
E szempont célja annak vizsgálata, hogy a vállalat hogyan 
vonja be, bevonja-e dolgozóit az Ipar 4.0 fejlesztésekbe. 
Vajon milyen munkakörök keletkeztek, alakultak át az új 
technológiák, folyamatfejlesztések eredményeképpen?

A szakirodalomban leírtakkal ellentétben a vizsgált 
vállalatok nemhogy nem küldenek el embereket a tech-
nológiai fejlődés miatt, hanem inkább munkaerőhiánnyal 
küzdenek, vagy szerencsés esetben a fejlesztések révén 
kerülhető el a hiány.

A tésztagyártó vállalat mindig is sok automatizációt 
használt a gyártásban, így a termelés korábban is alacsony 
létszámmal folyt. Jelenleg a tésztagyár megközelítőleg 
100 főt foglalkoztat, ennyi emberrel végzik az évi több 
mint 50 ezer tonna tészta gyártását, napi három műszak-
ban. A mostani fejlesztések eredményeképpen azt érzéke-
lik, olyan típusú dolgozóra lesz egyre nagyobb mértékben 
szükségük, aki a gépek működtetésére képes, karbantartja 
azokat, esetleg felprogramozza. Ilyen tekintetben egyelőre 
nincs gondjuk, de a létszámnövekedés megkezdődött. A 
karbantartók száma megduplázódott az utóbbi 5 évben, és 
a műszaki igazgatóság szervezete is kibővült. Összessé-
gében már 14-en dolgoznak a gyártás műszaki fenntar-
tásának biztosításával. Mivel a termelési folyamatokban 
korábban is jelen volt az automatizáció, az új technológia 
dolgozókkal való elfogadtatása nem okozott problémát. 
A generációs különbségek ugyan megjelennek, a fiatalok 
alapvetően könnyebben megszokják a robottal való mun-
kát, a programozásba is gyorsabban beletanulnak idősebb 
társaiknál. „Azzal, hogy automatizáltunk sok mindent, 
kiváltottunk nagyon sok kétkezi munkát vagy betanított 
munkát. Viszont nagyon nagy szükség van olyan dolgozói 
állományra, akik ezeket a gépeket nemcsak működtetni 

tudják, hanem át is látják, és szükség esetén be is tudnak 
avatkozni” – fogalmazott az interjúalany. Fejlesztési ötle-
tek generálásában részt vesznek a termelési soron dolgo-
zók is, a vállalatvezetés nyitott a fejlesztési javaslatokra, 
bármilyen szintről érkezzék is.

A tejtermelő vállalat szembesül azzal a helyzettel, 
hogy a fejlesztések révén éppen elegendő a munkaerő: 
„Itt egyre nagyobb a munkaerőhiány, és sajnos azt kell, 
hogy mondjam, hogy nem pénzkérdés. Mert hogyha há-
romszázezerrel többet fizetnék, akkor se biztos, hogy több 
fejő jelentkezne, aki fejni akar, és csinálná.” Az állator-
vos, az állattenyésztő-mérnök és a takarmányozási ve-
zető munkaköre bővült a digitalizációval, ők vezetik az 
elektronikus nyilvántartásokat, töltik fel az állatok adatait 
a központi nyilvántartásba, állítják össze azokat a ripor-
tokat, amelyek a fejési eredményeket foglalják össze, és 
elemzik azokat, valamint elektronikusan történik az abrak 
összeállítása és takarmánykeverő-gépbe való feltöltése is. 
Feladatuk a rendelkezésre álló adatokból olyan, újfajta ri-
portok lekérdezése, összeállítása, amelyek révén a műkö-
dés továbbfejleszthető. A vállalatnál a fejlesztési ötletek 
inkább a szellemi dolgozóktól származnak, a beruházás 
pedig felső vezetői döntés. Szembesült a vállalat azzal a 
dilemmával is, hogy tudja, hogy elérhető fejlettebb tech-
nológia, meg is vásárolná, de nagyon kevés az országban 
az a szakember, aki működtetni is képes lenne. Ezt egy 
komoly korlátnak látják.

A tejfeldolgozó vállalat küzd a munkaerőhiánnyal. 
Régiójában nagyon alacsony a munkanélküliek aránya (1-
2%), így gyakran olyan dolgozót kell felvennie, akit éppen 
csak alkalmasnak tart a feladat elvégzésére, nagy a fluk-
tuáció is. Fejlesztéseinek kikényszerítője is részben azon 
munkakörök kiváltása vagy segítése volt, amely területe-
ken a legnagyobb a munkaerőhiány és az elvándorlás. A 
dolgozók elfogadják a technológiát, szívesen dolgoznak 
együtt a kobotokkal, modern technológiai környezetként 
élik meg. A vállalat a fejlesztési irányokat egyrészt a köz-
ponttól kapja, másrészt belülről generálja. Ez utóbbi for-
rása jellemzően a mérnökség, a minőségbiztosítás vagy az 
üzemvezetés. Egy-egy probléma esetén azonban először a 
vállaltcsoport szintjén néznek szét, felmerült-e már hason-
ló valahol, és ott hogyan oldották meg: „Az itteni kollégák 
nagyon kreatívok, van, hogy a nyugat-európai gyárakból 
is innen kérnek tanácsot.” A vállalat egyelőre nem érzé-
keli, hogy átalakul a munkaerő struktúrája a digitalizáció 
és robotizáció miatt, de azt látja, hogy 5 éven belül sokkal 
több technikusra, PLC programozóra, karbantartóra lesz 
szüksége.

A húsfeldolgozó vállalatnál a munkaerőhiány ugyan-
csak tipikus probléma. Vannak olyan munkakörök, ame-
lyekben a manuális munka betanulása igen időigényes, 
és a megszerzett tudás birtokában sokan Nyugat-Euró-
pában helyezkednek inkább el. Éppen ezért a fejlesztések 
egyik mozgatórugója az olyan munkák kiváltása, ahol 
nagy a kockázata az elvándorlásnak. Vannak azonban 
olyan komplex manuális feladatok, amelyeket nem lehet 
egy robotnak megtanítani: „A termelésben csak részben, 
logisztikában sok lehetőséget látok (Ipar 4.0 eszközök 
bevezetésére), főleg raktározásban. Üzemeltetésben és 
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karbantartásban is fontos.” A fejlesztési ötletek forrásai a 
kékgalléros és fehérgalléros dolgozók egyaránt lehetnek, a 
vállalat nyitott a kezdeményezésekre, az ötletlátába jutta-
tott javaslatokért – ha azok sikeresek – jutalom jár.

A fentiek alapján látható, hogy a vállalatok érzéke-
lik, hogy a digitalizáció következtében megváltoznak az 
elvárások a munkaerővel szemben, összetettebbé válnak 
a munkakörök, sokkal több technológiai tudásra lenne 
szükségük. A munkaerőhiányos időszak azonban nem 
kedvez az élelmiszeripari vállalatoknak, nagyon erős más 
ágazatok elszívó ereje.

A vállalati kultúra
A vállalati kultúra vizsgálata során azt néztük meg, hogy 
a vállalatok mennyire nyitottak az innovációra, dolgozó-
iknak mennyire van lehetőségük javaslatokat megfogal-
mazni és hogyan zajlik a tudásmegosztás a vállalatban.

Annak ellenére, hogy a vállalatok többsége számára 
a megvalósított, Ipar 4.0-hoz kapcsolódó fejlesztés rész-
ben kényszerű volt, a vállalatok nagyon fontos és jelentős 
beruházásokat hajtottak végre. A tésztagyártó vállalat 
a növekedés fenntartása érdekében vágott bele egy új, 
modern gyártóegység fejlesztésébe, amellyel nemcsak 
Magyarországon, hanem Közép-Kelet-Európában is je-
lentős szereplővé vált. A siker tényezőjeként a felsőveze-
tés elkötelezettsége és a dolgozók bevonása kiemelendő. 
A technológia kiválasztásánál egyértelmű szempont volt 
az elérhető lehetőségek legjobb kihasználása, nem a leg-
olcsóbb megoldásra törekedtek. Kimondottan tudásme-
nedzsment-rendszer nem működik a vállalatnál, de kis 
szervezet révén a kommunikáció közvetlenül megvaló-
sul a tésztagyárat magába foglaló kisebb cégcsoporton 
belül: „Mindig is fontos szempont volt itt nálunk, cég-
csoport szintjén is, meg a tésztagyárban is a képzés, to-
vábbképzés.”

A tejtermelő vállalat a fennmaradása érdekében vá-
lasztotta a nagyarányú és alapvető technológiai változta-
tást. A döntés itt is a felsővezetésé volt, ám a tésztagyár-
tó vállalathoz hasonlóan, nagy energiákat mozgósított a 
vezetés, hogy a beruházás döntéshozói megismerhessék 
a technológiai lehetőségeket. Külföldi tanulmányutakra 
jártak megismerni és megtanulni a technológiát, bőven 
áldoztak tehát arra, hogy megalapozott döntést hozzanak, 
és hogy felkészüljenek a működtetésre: „Mi folyamatosan 
– ebben a felső vezetés is támogat – folyamatosan járunk 
ki tanulmányi utakra, illetve alkalmazunk szaktanácsadó-
kat, akik az éppen aktuális új dolgokat, újdonságokat ve-
zetik be, vagy vezetjük be és honosítjuk meg.” A vállalati 
kultúrát illetően elvárás a dolgozókkal szemben a folya-
matos tanulás és a változások iránti nyitottság.

A tejfeldolgozó vállalat anyavállalatától számos meg-
oldást átvett. Az innováció központilag nagyon fontos, 
és a központi digitális fejlesztéseknek magukat is alá kell 
vessék. A vállalatcsoport szintjén most zajlik egy tudás-
megosztó portál létrehozása, amelybe a leányvállalatok 
feltöltik egy adott probléma megoldását, legjobb gya-
korlataikat, amelyet így a vállalatcsoport közös tudásává 
tesznek, amit bármely más leányvállalat is felhasználhat. 
Az alulról jövő kezdeményezéseknek a helyi fejlesztések 

esetén van kultúrája: „A mérnökség fogja össze (az ötle-
teket), tervez rá megoldást, kiszámolja, mennyibe kerülne, 
mi lesz jobb tőle, mennyi idő alatt lehet megvalósítani, mi-
lyen megtakarítás várható.” 

A húsipari vállalat is nagy lépéseket tett a moderni-
záció, a gazdasági stabilitás és a technológiai fejlődés irá-
nyába. A megkérdezett szakember szerint nagyon fontos 
az olyan vezetés egy vállalatban, amelynek van jövőké-
pe, amely fel tudja mérni, hogy merre tart az ágazat az 
elkövetkezendő tíz évben és meg meri hozni az ennek 
megfelelő döntéseket és vállalja a kockázatokat. Ahogy az 
interjúalany fogalmaz: „Itt nemcsak a megtérülés alapján 
kell dönteni, hanem lesznek más szempontok is, pl. hogy 
hol lesz az iparág 10 év múlva, milyen fogyasztói igények 
lesznek és azoknak milyen technológiával lehet majd meg-
felelni.” Az utóbbi években e szervezetben is kialakult az 
alulról jövő kezdeményezések befogadásának kultúrája, 
tudásmegosztó rendszerről azonban nem beszélhetünk.

Az előbbi fejezetekben négy, az innováció irányában 
elkötelezett, a változásokba bátran belevágó szervezetet 
ismertünk meg. A vállalati kultúra valamennyi helyen 
támogatja a fejlesztési kezdeményezéseket, jöjjenek azok 
alulról, vagy felülről, de tudásmenedzsment rendszer mű-
ködése – leszámítva a nemzetközi hátterű vállalatot – nem 
jellemző.

Következtetések

Tanulmányunkban egy nem tipikusan high-tech iparág, az 
élelmiszergazdaság digitalizáció és Ipar 4.0 irányába tett 
lépéseit vizsgáltuk. A magyar szakirodalomban még nem 
vizsgálták, hogy az I40 milyen hatást gyakorol az élelmi-
szeripari vállatokra, a legtöbb kutatás az autóiparral fog-
lalkozik (Demeter et al., 2019; Demeter, Losonci, Szász, 
& Rácz, 2020; Szalavetz, 2016; Lukovics, Udvari, Zuti, & 
Kézi, 2018). Kutatásunk kvalitatív, négy vállalati interjú 
elemzésével tártuk fel a hazai jó gyakorlatokat. Hogy át-
fogó képet kaphassunk, törekedtünk arra, hogy a magyar 
élelmiszergazdaság három legjelentősebb alágazatából 
egyaránt megszólaltassunk szereplőket.

A tanulmány legfontosabb megállapítása, hogy van-
nak az országban olyan élelmiszeripari fejlesztések, ame-
lyek átfogóan használják ki az Ipar 4.0 nyújtotta lehetősé-
geket, és a digitalizáció is sok helyen elkezdődött. A főbb 
eredményeket a 3. táblázat foglalja össze.

Kürthy és szerzőtársai (2016) szerint a magyar élelmi-
szergazdaság nyugati versenytársaihoz képest hatékonyság-
beli és technológiai lemaradással küzd, habár az exportte-
vékenység jelentősen fellendíti a vállalkozások árbevételét. 
Ez meg is jelenik a tésztagyárnál, amely elérte kapacitása 
korlátját, és az új üzem létrehozásával egyértelműen elkö-
telezte magát egy növekedési stratégia mellett, amelyet ex-
portra tervez építeni. A magasabb hatékonyság elérésében a 
cégeket a korszerű technológia megvásárlása, és az az által 
termelt adatok elemzése segítheti leginkább a további opti-
malizálás megvalósításában és versenyképességük növelé-
sében. A Simutech (2016) felmérésével egybevág, hogy az 
interjúalanyok komoly beruházásokról számoltak be (A, B, 
D), amelyeknél nem a technológia ára, hanem annak tudása 
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volt a szempont, amelyek közül az egyik legfontosabb a pre-
diktív karbantartás, és a lehetőségek további kihasználásán 
még dolgoznak. Az Ipar 4.0 kiterjedtségének alacsony fokát 
jelzi, hogy szervezeti változások nem voltak jellemzőek a 
vállalatoknál, a munkaerőhiány nemcsak mint motiváló té-
nyező jelenik meg a beruházások esetén, hanem korlátként 
is, mert hiányoznak a fejlett rendszereket karbantartó, mű-
ködtető képzett dolgozók.

A minőség folyamatos kontrollja és fejlesztése köz-
ponti eleme a vállalati fejlesztéseknek. A megvalósított 
technológiai fejlesztések révén javult a termelékenység, 
így a vevők kedvező áron szélesebb termékválasztékot ér-
hetnek el (A), javul és jobban ellenőrizhető a termék bel-
tartalma (B, D), és az allergén anyagokra való odafigyelés 
is magasabb szinten tud megvalósulni (C). 

Bibi és szerzőtársai (2017), Carpenter & Wyman (2017), 
valamint Bottani & Rizzi (2008) kutatásaival teljesen egy-
bevág tanulmányunk eredménye, miszerint a vizsgált vál-
lalatoknál a technológia fejlesztése fontos eszköze az egyre 
szigorodó élelmiszerbiztonsági előírásoknak való megfele-
lésnek, a vállalat e tekintetben való fejlődésének. A nyomon 
követésben elsődlegesen a vonalkód játszik szerepet, de a 
tejtermelő telepen RFID-chipeket alkalmaznak a jószágok 
azonosítására, követésére. Tian (2017) teljes ellátási láncot 
átfogó, RFID (vagy vonalkód) alapú nyomon követhetősége 
még nem áll rendelkezésre, az ellátási lánc szereplői egyelő-
re egyenként keresnek megoldást a problémára, a blokklánc 
technológia alkalmazása a távoli jövő lehetősége.

A tanulmányban egy elemzési keretet létrehozva 
szisztematikus vizsgálatot végeztünk, amely során négy, 
benchmarknak is kiváló magyar vállalati gyakorlatot mu-
tattunk be. Rávilágítottunk, hogy bár az Ipar 4.0 és a di-
gitalizáció elsődlegesen a termelési folyamatok támogatá-
sában jelenik meg, hatása azonban közel sem korlátozódik 
a termelésre, a szervezeti működés több szintjét is érinti.

Felhasznált irodalom: 

Bibi, F., Guillaume, C., Gontard, N., & Sorli, B. (2017). 
A review: RFID technology having sensing aptitudes 
for food industry and their contribution to tracking and 
monitoring of food products. Trends in Food Science 
& Technology, 62, 91-103. 
https://doi.org/10.1016/j.tifs.2017.01.013

Bottani, E., & Rizzi, A. (2008). Economical assessment 
of the impact of RFID technology and EPC system 
on the fast-moving consumer goods supply chain. 
International Journal of Production Economics, 
112(2), 548-569. 
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2007.05.007

Brettel, M., Friederichsen, N., Keller, M., & Rosenberg, M. 
(2014). How virtualization, decentralization and network 
building change the manufacturing landscape: An Industry 
4.0 Perspective. International Journal of Mechanical, 
Industrial Science and Engineering, 8(1), 37-44. 
http://waset.org/Publication/9997144

Carlozo, L. (2017). What is blockchain? Journal of 
Accountancy, 224(1), 29.

Carlozo, L. (2017). Understanding blockchain. Journal of 
Accountancy, 224(1), 1–29.

Carpenter, G. & Wyman, O. (2016). Food manufacturing 
– Are you ready for Industry 4.0? Marsh Report, 
Marsh and McLennan Companies, Egyesült Királyság  
https://www.marsh.com/uk/insights/research/food-
manufacturing-are-you-ready-for-industry.html 

Dalenogare, L.S., Benitez, G.B., Ayala, N.F. & Frank, 
A.G. (2018). The expected contribution of Industry 4.0 
technologies for industrial performance. International 
Journal of Production Economics, 204, 383-394. 
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2018.08.019

3.táblázat
A tanulmány főbb megállapításai

Eredmények Tésztagyártó (A) Tejtermelő (B) Tejfeldolgozó (C) Húsfeldolgozó (D)

Stratégia és 
szervezet

I4.0 stratégia Nincs Nincs Nemzetközi szinten 
van

Nincs

Szervezeti 
változások

Kezdetleges Nincs Nincs Nincs

Adathasználat

Adatgyűjtés Kiterjedt Kiterjedt Fejlődik Korlátozott

Adatelemzés és 
-felhasználás

Fejlődik Fejlődik Fejlődik Fejlődik

Technológia Automatizáció, 
robotizáció

Integrált folyamat Szigetszerű, 
kiterjedt

Szigetszerű Támogató 
folyamatokban

Dolgozók
Létszám Karbantartásban nő Hiány van Hiány van Hiány van

Bevonás Megvalósul Nincs Megvalósul Megvalósul

Vállalati kultúra

Innováció iránti 
nyitottság

Megvalósul Megvalósul Megvalósul Megvalósul

Tudásmegosztás Csoportszinten, 
informálisan

Alapfokú Formalizált, 
nemzetközi szintű

Alapfokú

Forrás: saját szerkesztés
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Az elmúlt évtizedekben a környezeti fenntartható-
ság kérdése egyre inkább előtérbe került nemcsak a 

mindennapi életben, de az üzleti döntésekben és gyakor-
latokban is. A fenntarthatóság koncepciója méltányossá-
got, jólétet és élhető természeti környezetet ígér a későbbi 
generációk számára is. Az ellátási hálózatokat egyre erő-
sebb nyomás alá helyezik az érintettek annak érdekében, 
hogy csökkentsék a működésükből fakadó káros hatáso-
kat, és észszerűsítsék az erőforrás-felhasználásukat. Eb-
ben az értelemben a környezetmenedzsment a logisztikai 

szolgáltatások területén is elengedhetetlen a zöld ellátási 
láncok fejlesztése és működtetése érdekében. A szállítási 
és logisztikai szektor a második legszennyezőbb iparág az 
Európai Unióban (European Commission [EC], 2017), és 
a globalizációnak köszönhetően a szállítási szolgáltatások 
iránti igény várhatóan nem fog csökkenni a következő 
években.

Napjaink egy másik fontos témája a digitalizáció és 
a negyedik ipari forradalom által hozott változások. A 
digitális technológiák előretörése (pl. felhőalapú számí-

LOGISZTIKA 4.0
– DIGITALIZÁCIÓS PROJEKTEK HATÁSA A FENNTARTHATÓSÁGI TELJESÍTMÉNYRE

LOGISTICS 4.0 
– THE EFFECTS OF DIGITALIZATION PROJECTS ON CORPORATE SUSTAINABILITY PERFORMANCE
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A cikk célja, hogy bemutasson négy, logisztikai szolgáltatók körében fellelhető digitalizációs projektet, valamint elemezze 
ezek fenntarthatóságra gyakorolt hatását kvalitatív kutatási módszerek segítségével. Négy esettanulmányt ismertet a 
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tástechnika, IoT, Big Data elemzések) megkönnyítik az 
ellátási láncok vertikális és horizontális integrációját és 
kiszolgálják a fogyasztói igényeket azáltal, hogy lehető-
vé teszik egy átláthatóbb, hatékonyabb, fenntarthatóbb 
digitális ökoszisztéma létrejöttét (Wold Economic Forum 
[WEF], 2016). Egyes becslések szerint a digitalizáció 
és az infokommunikációs technológiák akár 20%-kal is 
csökkenthetik a szén-dioxid-kibocsátást 2030-ra (Evans, 
2017).

Hazánkban a logisztikai iparágban a digitalizációs 
projektek megjelenése a közelmúltban kezdődött, kevés 
információ áll rendelkezésre a megvalósulásáról, a beve-
zetésre kerülő projektek hátteréről, azok hatásairól. Ennek 
megfelelően, jelen cikk célja, hogy megvizsgálja a logisz-
tikai szolgáltatók iparági gyakorlatait a fenntarthatóság 
és a digitalizáció szemszögéből és választ adjon, példá-
kat mutasson arra, hogy a digitalizációs projektek hogyan 
hatnak a logisztikai szolgáltatóvállalatok fenntarthatósá-
gi (környezeti, társadalmi és gazdasági) teljesítményére. 
Ezen túl vizsgálom, hogy milyen mértékben járulnak 
hozzá a digitalizációs projektek a logisztikai szolgáltatók 
szén-dioxid-kibocsátásának csökkentéséhez. 

Jelen cikk szakirodalmi áttekintése kiterjed az aktuális 
fenntarthatósággal és digitalizációval kapcsolatos művek-
re, különös tekintettel a logisztikai iparágra. A kutatási 
módszertan ismertetését a vizsgált projektek bemutatása 
követi, majd a digitalizációs projektek társadalmi, kör-
nyezeti és gazdasági dimenziók mentén történő elemzé-
sére kerül sor. Végül a kutatás következtetéseit, korlátait, 
további kutatási lehetőségeket és a vállalati szakemberek 
számára is hasznos záró gondolatokat fogalmazom meg.

Szakirodalmi áttekintés

Annak érdekében, hogy releváns szakirodalmi forrásokat 
találhassunk, és azonosíthassuk a digitalizációval kap-
csolatos szakmai eredményeket, tisztázni kell számos 
olyan fogalmat, melyet gyakran használnak manapság, 
de különböző értelmezésben. Ilyen fogalom az Ipar 4.0, 
amit Nagy, Oláh, Erdei, Máté & Popp (2018) a követke-
zőképpen definiálnak: olyan jelenség, mely technológiai 
tevékenységeket és eszközöket alkalmazva maximalizálja 
a folyamatok átláthatóságát azáltal, hogy hasznosítja a di-
gitalizációban rejlő lehetőségeket, és integrálja a vállalati 
értékláncot és az ellátási láncot annak érdekében, hogy a 
vevői értékteremtés egy új szintje valósulhasson meg.

Ennek a termelési trendnek a gyökerei a digitalizálásban 
rejlenek. A digitalizálás az a folyamat, mely során az analóg 
vagy fizikai dolgokból (pl. papíralapú dokumentumok) di-
gitális verziót készítünk. Tehát valamilyen nem digitális in-
formáció digitálissá konvertálásáról beszélünk, amelyet az-
tán számítástechnikai rendszerek használnak számos céllal 
(I-Scoop, 2018). Az üzleti életben a digitalizáció legtöbb-
ször azt jelenti, hogy létrehoznak, fejlesztenek vagy átala-
kítanak bizonyos üzleti folyamatokat, funkciókat, esetleg 
üzleti modelleket a digitális technológiák alkalmazásával, 
azért, hogy a digitalizált adathalmazból használható, kéz-
zelfogható tudásra, versenyelőnyre lehessen szert tenni. Ha 
viszont az üzleti életen kívül vizsgáljuk a digitalizáció ha-

tását, belátható, hogy az életünk és társadalmunk minden 
részére igen erős kihatással bír (I-Scoop, 2018).

Mivel ezeket a technológiákat már nemcsak a terme-
lésben alkalmazzák, hanem egyre több és több iparágban, 
megjelent a Logisztika 4.0 fogalma is az okos ellátási-
lánc-menedzsmenttel összefüggésben. A DHL logisztikai 
trend radarjában (2018) számos olyan technológiát találha-
tunk, melyeket logisztikai szolgáltatók is alkalmazhatnak, 
és amelyek átfedésben vannak az okos termelés digitális 
technológiáival. Ilyenek például a 3D nyomtatás, a virtu-
ális valóság, a Big Data elemzések, a felhőalapú logiszti-
ka, az Internet of Things, a robotok/kobotok, az automa-
tizáció és az autonóm járművek (DHL, 2018). Végül, de 
nem utolsó sorban, definiálni szükséges az infokommu-
nikációs technológiákat (ICT) is, a vonatkozó szakiroda-
lom terminológiája miatt. A legtöbb témával kapcsolatos 
szakcikk gyakrabban használja az infokommunikációs 
technológia kifejezést, mint az új terminológiát, a digita-
lizációt. Weber & Kauffman (2011) szerint a digitalizáció 
azoknak az infokommunikációs technológiáknak az ös�-
szessége, amely támogatja az adat- és információfeldolgo-
zást, tárolást és elemzést, továbbá az adat és információ 
átadását, kommunikációját az Interneten és más csator-
nákon keresztül. Ebben az értelemben azt mondhatjuk, 
hogy számos átfedés található a Logisztika 4.0-hoz sorolt 
technológiákkal, például a virtuális valóság, a Big Data 
elemzések, a felhőalapú logisztika, az Internet of Things 
technológiák megfelelnek a Logisztika 4.0 és a digitalizá-
ció definíciójának is. 

Számos szerző dolgozta fel az ICT vállalati fenntart-
hatóságra gyakorolt hatását általánosságban. A szak-
irodalom szerint, környezeti szempontból az infokom-
munikációs technológiák hatásai vitatottak. Egyfelől az 
ICT-eszközök elterjedése, és az eszközök kapacitásának, 
teljesítményének növekedése egyben növeli az energia 
iránti igényt is, továbbá az elektronikai hulladékok szen�-
nyezik a környezetet (Yi & Thomas, 2007). Másfelől az 
ICT fejlődése és ebből kifolyólag a termelés és a vállalatok 
hatékonyságának növekedése energiát, hulladékot, szen�-
nyezést, munkamennyiséget takaríthat meg, ami viszont 
jobb környezeti teljesítményhez vezet (Benitez-Amado, 
Chen & Abu-Ajamieh 2014; Gimenez, Sierra, Rodon & 
Rodriguez, 2015; Melville, 2010; Lee & Brahmasrene, 
2014). A szakirodalomban találhatunk pro és kontra pél-
dákat az ICT környezeti hatására vonatkozóan. Matthews 
(2002) összehasonlította az online és az offline könyv-
kereskedőket, és arra a következtetésre jutott, hogy nem 
eldönthető, hogy melyikük az energiahatékonyabb. Ishida 
(2015), valamint Yi & Thomas (2007) azt állítják, az ICT 
támogatja a gazdasági növekedést, a társadalmi fejlődést 
és a környezetvédelmet, habár a számítógépek olyan al-
katrészeket tartalmaznak, amelyek mérgezők, és a fél-
vezető anyagok gyártásához jelentős mennyiségű víz és 
energia szükséges.

A logisztikai szolgáltatók fenntarthatósági teljesítmé-
nyét illetően kifejezeten alapos szakirodalomi áttekintés 
áll rendelkezésre Evangelista, Santoro & Thomas (2018) 
munkássága nyomán. A logisztikai szolgáltatók komplex 
megoldást nyújtanak ügyfeleiknek nem csak az áruszál-
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lításban és a logisztikában, de például a raktározásban, 
készletgazdálkodásban, vevőszolgálati megoldásokban, 
melyek magas szintű informatikai támogatást igényelnek. 
A logisztikai szolgáltatásokkal kapcsolatos tevékenységek 
jelentős hatást gyakorolnak a környezetre. A közlekedési 
és logisztikai iparág a második legnagyobb kibocsátás-
sal bír az energetikai iparág után (International Energy 
Agency [IEA], 2017), és a globalizáció, valamint a növek-
vő logisztikai igények miatt az áruszállítás iránti igény 
egyre nő (International Transport Forum [ITF], 2016). 
Elmondhatjuk, hogy a fenntarthatóság egyre hangsúlyo-
sabbá válik a logisztikai szolgáltatók napi tevékenysége 
és stratégiai döntéseik kapcsán is, hiszen a környezetre 
káros hatásokat csökkenteni szükséges. A szakirodalom-
ban a logisztikai szolgáltatók környezeti fenntarthatósága 
elsősorban a zöld kezdeményezések bemutatása formájá-
ban jelenik meg (pl. útvonal-optimalizálás, öko-drive tré-
ningek, környezetmenedzsment-rendszerek alkalmazása, 
flottafejlesztés stb.), valamint számos szerző foglalkozik 
a zöld kezdeményezések motivációival (pl. gazdasági 
megfontolások, imázsépítés, verseny) és a bevezetés aka-
dályaival is, melyek közül kiemelhető az erőforrások hiá-
nya, és a vevői elvárások hiánya (Lieb & Lieb, 2010; Lin 
& Ho, 2011; Evangelista, 2014; Perotti, Micheli & Cagno, 
2015). Több munka foglalkozik a logisztikai szolgáltatók 
zöld programjainak üzleti teljesítményre gyakorolt hatá-
saival (Oberhofer & Dieplinger, 2014; Kim & Han, 2011; 
Tacken, Sanchez Rodrigues & Mason, 2014; Lun, 2011), 
és különösen népszerű téma a közúti árufuvarozás ener-
giahatékonysága is (Leonardi & Baumgartner, 2004; Lii-
matainen, Stenholm, Tapio & McKinnon, 2012). Néhány 
cikk megvitatja az infokommunikációs technológiák ha-
tásait (Wang, Sanchez Rodrigues & Evans, 2015.; Kang, 
Youm, Lee & Rhee, 2013), valamint a fenntarthatóság és 
digitalizáció kapcsolatát is (Kayikci, 2018).

Wang, Sanchez Rodrigues & Evans (2015) meghatá-
rozták azokat a közúti fuvarozás során használt infokom-
munikációs technológiákat, melyek potenciálisan csök-
kenthetik a szén-dioxid-kibocsátást. A cikk jelentősége a 
lista összeállítása, hiszen ez segítségünkre lehet az ICT 
megértésében és abban is, hogy a Logisztika 4.0 termino- 
lógiájának megfelelően azonosítsuk a technológiákat. 
Wang, Sanchez Rodrigues & Evans (2015) négy szintjét 
határozták meg azoknak az infokommunikácós eszközök-
nek, amelyek segítenek a szén-dioxid-kibocsátás csökken-
tésében a közúti árufuvarozásban: 1. szint: Az ICT-hasz-
nálat a digitális tachográfot és a telematikát foglalja 
magában annak érdekében, hogy információt szolgáltas-
son magáról a járműről és annak környezetterheléséről. A 
2. szint a vállalatra és az üzleti folyamatok kezelésére utal: 
közlekedési rendszerek (TMS) és vállalati erőforrás-ter-
vezési rendszerek (ERP). A 3. szint az ellátási láncra vo-
natkozik, és magában foglalja az ügyfélkapcsolat-kezelést 
(CMR), a beszállítói kapcsolatok kezelését (SRM) és az 
ellátási lánc menedzsmentrendszereit (SCM). A 4. szint a 
különböző ellátási láncok hálózatára vonatkozik, és ebben 
a kategóriában találhatók az online fuvarbörzék is. Kayik-
ci (2018) azonosította a logisztika digitalizációjának jel-
lemzőit, és meghatározta, hogy ezek közül melyek azok, 

amelyek kapcsolatban állnak a fenntarthatóság dimenzi-
óival. A levont közvetkeztetések alapján a digitalizáció a 
logisztikában még nem mondható érettnek, viszont gazda-
sági hatások szempontjából nagy potenciált rejt magában. 
A digitalizáció kevéssé van hatással a társadalmi dimenzi-
óra és a környezeti dimenzióra gyakorolt hatás alatt főleg 
a hulladék, a szennyezés és az üvegházhatású gázok kibo-
csátásának csökkentése értendő (Kayikci, 2018).

A kutatás fókusza

A kutatás a fenntarthatóságot három szempont mentén 
értékeli: a gazdasági, társadalmi és környezeti aspektuso-
kat egyaránt figyelembe vette. A gazdasági dimenzióban 
a digitalizálás hatásait a szolgáltatás költsége és minősége, 
a megbízhatóság, a rugalmasság, a logisztikai szolgáltatá-
sok sebessége és a teljes ellátási lánc hatékonysága méri. 
Ezek határozzák meg a logisztikában az értékteremtést. 
A környezeti fenntarthatósági dimenzió a logisztikai 
szolgáltatók általános környezeti teljesítményét vizsgálja 
(Lieb & Lieb, 2010; Lin & Ho, 2011; Evangelista, 2014; 
Perotti, Micheli & Cagno, 2015), különös tekintettel az 
energiafogyasztásra és az energiahatékonyságra (Leonar-
di & Baumgartner, 2004; Liimatainen, Stenholm, Tapio & 
McKinnon, 2012). A teljes környezeti teljesítmény számos 
zöld tevékenységet foglal magában, pl. a hulladékgazdál-
kodást, a földhasználatot, a szennyezés megelőzését, a víz-
használatot, a stratégiai és vállalatpolitikai jelentéseket. 
Ezeket a válaszadókkal az interjúk során megismertettük. 
A környezeti fenntarthatósági hatások elemzése a szakiro-
dalom jelenlegi tendenciáját követi, amely nagy hangsúlyt 
fektet az energiafogyasztásra és a szén-dioxid-kibocsátás-
ra (pl.: Lee & Brahmasrene, 2014; Leonardi & Baumgart-
ner, 2004; Liimatainen, Stenholm, Tapio & McKinnon, 
2012). A digitalizáció társadalmi fenntarthatóság dimen-
ziói a munkakörnyezetre, a munkavállalói elégedettségre, 
a munkavállalók közötti munkakapcsolatokra, a felügye-
leti gyakorlatokra, a tanulási és készségfejlesztési kérdé-
sekre, a fluktuációra, a termelékenységre és a humánerő-
forrás-igényekre gyakorolt hatására összpontosítanak. A 
gazdasági és a társadalmi szempontok erőteljesen jelennek 
meg a dimenziók közt a közérdeklődésnek megfelelően.

A kutatás és egyben e cikk célja, hogy az alábbi kutatási 
kérdésekre választ adjon:

KK1: A digitalizációs projektek hogyan hatnak a lo-
gisztikai szolgáltatóvállalat fenntarthatósági (társadalmi, 
környezeti, gazdasági) teljesítményére?

KK2: Milyen mértékben járulnak hozzá a digitalizá-
ciós projektek a logisztikai szolgáltatók szén-dioxid-kibo-
csátásának csökkentéséhez?

A fenti kérdések megválaszolásához kvalitatív elem-
zési módszereket alkalmaztam, melyeket részletesen a kö-
vetkező fejezetben ismertetek.

Tervezés/módszertan/megközelítés

A kutatási projekt szektorokon átívelő, különböző ellá-
tási láncokat vizsgál kvalitatív módszerekkel, esettanul-
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mány-elemzés segítségével. Mivel a digitalizáció, az Ipar 
4.0 vagy Logisztika 4.0 technológiák (iparágtól függő 
elnevezés, a továbbiakban közösen 4.0 technológiák) el-
terjedtsége még viszonylag alacsonynak mondható, a ku-
tatócsoport azokat a vállalatokat kereste meg, melyek már 
alkalmaznak 4.0 technológiákat. Csupán azt a szempontot 
vettük figyelembe, hogy minden vizsgált szektorban (au-
tóipar, FMCG, kereskedelem, logisztika, SSC) legyen ha-
zai tulajdonú, vagy legalábbis magyarországi központtal 
rendelkező vállalat és olyan is, mely multinacionális cég 
leányvállalata. A projekt célja, hogy a digitális átalakulást 
különböző szektorok és ellátási láncok mentén vizsgálja, 
melyben a vizsgálati egységet egy-egy vállalati 4.0 projekt 
jelenti.

Az adatfelvételt egy előzetes egyeztetés keretében el-
készített ún. „data collection guide” (DCG) segítette, mely 
megalkotásához a kvalitatív kutatás szakirodalmi forrása-
it (Yin, 2003), a 4.0 technológiákkal kapcsolatos előzetes 
felmérési eredményeket és a kutatócsoport tagjainak ko-
rábbi tapasztalatait is felhasználtuk. A közel húszoldalas 
dokumentum iránymutatóként szolgált a vállalati interjúk 
lefolytatásához és az esettanulmányok megírásához is. A 
DCG tartalmaz kérdéseket az iparági és vállalati szintű 
4.0 stratégiákra, motivációkra, tervezésre, bevezetésre, a 
4.0 projektekhez kapcsolódó felelősségi körökre, tapasz-
talatokra, eredményekre, a projektek hatásaira, foglal-
koztatási struktúrákra, trendekre, innovációs projektekre 
vonatkozóan a vállalaton belül, valamint a fenntarthatóság 
kérdéskörére vonatkozóan is. A DCG tartalmazza a leg-
fontosabb kérdéseket, a félig strukturált interjúkhoz és az 
esettanulmányok felépítését.

Összesen hét mélyinterjúra került sor két logisztikai 
szolgáltatónál (LSP1, LSP2) 2018 őszén. Minden vál-
lalatnál adott interjút a felső vezető, ami kiegészült a 
projektmenedzserekkel készült további interjúkkal. A 
bemutatott projekteket a felső vezetők választották ki, 
a projektek sikeressége és időtartama alapján. Mindkét 
felső vezető olyan projekteket választott ki, amelyeket 
nemrég fejeztek be, vagy még folyamatban vannak, 
és amelyek már sikeresek, vagy várhatóan azok lesz-
nek. Összesen öt projekt adatfelvétele történt meg a 
két logisztikai szolgáltatónál. Az interjúkról leiratok 
készültek, majd esettanulmányok a DCG útmutatása 
alapján. Az interjúk alkalmával gyűjtött informáci-
ókat kiegészítettük a vállalatok nyilvánosan elérhető 
adataival (vállalati honlapok, hírek, gazdasági adatok) 
és a vállalatlátogatások alkalmával szerzett tapasztala-
tokkal. Az esettanulmányokat elküldtem a két vállalat 
vezetőjének, akik tartalmilag jóváhagyták azokat. Az 
interjúk leiratainak elkészítését és feldolgozását köve-
tően a rendelkezésre álló információ mennyisége miatt 
mindössze négy projektet választottunk ki a további 
elemzésekhez. (Az ötödik projekt még a bevezetés túl 
korai stádiumában volt ahhoz, hogy érdemi elemzést 
lehessen készíteni róla.) A P1-3-as projekteket az LSP 
1-es vállalatnál vezették be, míg a P4-est az LSP2-es 
vállalatnál. A továbbiakban ezt a négy projektet muta-
tom be, valamint hatásukat a vállalatok általános fenn-
tarthatósági teljesítményére.

Eredmények

Az esetek és a kutatás eredményeinek bemutatását meg-
előzően érdemes megismerni az iparági környezetet, 
melyben a vizsgált vállalatok működnek és a vállalati kör-
nyezetet, melyben a vizsgált projektek megvalósulnak.

Hazánkban az összes szén-dioxid-kibocsátás 8%-át 
adja az iparág (ST, 2017), míg az Unióban a kibocsátások 
28,5%-át (EC, 2018). A különböző módokon történő áru-
szállítás együttesen és külön-külön is növekedő tendenci-
át mutat, a piacon számos vállalat működik, igen erőteljes 
versenykörülmények között. A módozatonkénti részese-
désről elmondható, hogy még mindig a közút vezet (68%), 
a vasúti (18%), a csővezetékes (10%), a vízi (3,4%) és a légi 
szállítás csak ezután következik (ST, 2017).

Mindkét vizsgált vállalat 3PL szolgáltató, de fő tevé-
kenységi területük a közúti árufuvarozás. A két vállalatra 
a továbbiakban az LSP1 és LSP 2 hivatkozást alkalmazom.

Az uniós meghatározás szerint mindkét vállalat a 
nagyvállalati kategóriába tartozik, de flottájuk mérete jól 
mutatja a köztük lévő különbséget.

Az LSP1 3500 járműves flottával, az LSP2 pedig mind-
össze 230 járművet számláló saját flottával rendelkezik. 
Mindkét vállalat hasonló stratégiát alkalmaz a járművek 
tekintetében, mivel maximum hároméves kamionokkal 
rendelkeznek. Ez alatt az időtartam alatt a járműgyártók 
teljes garanciális szolgáltatást biztosítanak. Az LSP1 ha-
zai bázisú részvénytársaság, míg az LSP2 nemzetközi vál-
lalatcsoport magyarországi leányvállalata.

A digitalizációs stratégiát tekintve az LSP1 rendelke-
zik formális „digitális stratégiával”, van kijelölt digita-
lizációs igazgató és a stratégia megvalósítását támogató 
K+F csapat is rendelkezésre áll, akiknek az a feladatuk, 
hogy folyamatosan kutassák a leginnovatívabb technoló-
giákat és vizsgálják azok bevezethetőségét, alkalmazha-
tóságát a vállalatnál. Mivel az LSP2 egy leányvállalat, 
így kis létszámú helyi K+F csapattal rendelkezik, amely 
az anyavállalattól kapott technológiákat, megoldásokat 
implementálja, a helyi igényekre szabja. Az anyavállalat 
az ő esetükben 150 fős kutatás-fejlesztéssel foglalkozó 
részleggel működik és az összes leányvállalatot ők látják 
el különböző innovatív megoldásokkal – legfőképpen a le-
adott fejlesztési igények alapján dolgoznak. Az LSP2-nek 
nincsen formális digitalizációs stratégiája, de erőteljesen 
fókuszálnak az innovatív, digitális megoldásokra, a Lo-
gisztika 4.0 kifejezés is megjelenik marketingtevékenysé-
gükben.

Azt mondhatjuk, hogy a fenntarthatóság mindkét vál-
lalat számára fontos, de alapvetően másként viszonyulnak 
a kérdéshez. Az LSP1 2017 óta minden évben fenntartha-
tósági jelentést tesz közzé, míg az LSP2 a honlapján je-
lentet meg a környezeti teljesítményre vonatkozó adatokat 
(pl. valós idejű CO2 számláló) és e mellett „zöld” logisz-
tikai szolgáltatóként pozícionálják magukat. Ezt a part-
nerek felé is erőteljesen kommunikáljak, árajánlataikban 
szerepel a szolgáltatás CO2 kibocsátása is.

A vezetői szintű interjúk az LSP1 esetében a digitális 
igazgatóval, valamint három projektmenedzserrel készül-
tek, az LSP2 esetében az ügyvezető igazgatóval és a K+F 
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csapat vezetőjével készült az interjú. Az 1-3. projekt az 
LSP1-nél, míg a 4-es projekt az LSP2-nél valósult meg.

A digitalizációs projektek bemutatása
A következő néhány bekezdésben, a vállalatoknál megva-
lósult digitalizációs projekteket mutatom be az esettanul-
mányok alapján.

1. projekt: Szoftverrobotok alkalmazása áll a fejlesz-
tés fókuszában. A vállalatnál a projekt megvalósítása 
előtt még nem használtak szoftverrobotos technológiát. 
A bevezetést belső igény indukálta. A munkaerőhiány 
miatt nemcsak sofőrökből, de irodai dolgozókból is ke-
vesebb dolgozót foglalkoztatnak, mint amennyire való-
jában igény lenne a normál üzletmenethez. A számlázási 
osztályra is igaz ez a megállapítás, viszont éppen ezen a 
területen rengeteg standard feladat van, amely repetitív, 
illetve komplex döntéshozatalt nem igényel. Ezért kézen-
fekvő volt, hogy ezeket az ismétlődő feladatokat emberi 
munka helyett szoftveres automatizációval oldják meg. A 
szoftverrobotos technológia bevezetésének célja az volt, 
hogy számos munkaórát szabadítsanak fel a számlázá-
si osztály dolgozói körében, ennek következtében pedig 
ugyanakkora dolgozói létszám is elegendő legyen az egyre 
növekvő adminisztratív feladatok ellátására. Természete-
sen felmerült az ötlet, hogy a technológia alkalmazását ne 
korlátozzák csupán a számlázási osztályra, hanem minden 
adminisztratív területen vegyék számba az ismétlődő em-
beri munka automatizációval való kiváltását.

2. projekt: Ez a projekt két szoftver együttes beveze-
téséből állt. Az egyik egy fuvartervező-döntéstámogató 
rendszer, a másik pedig egy útvonaloptimalizáló szoftver. 
Ahogyan még ma is nagyon sok logisztikai szolgáltató, 
úgy az LSP1 is eredetileg manuálisan és emberi döntések 
alapján osztotta be flottáját a különböző fuvarfeladatokra. 
2010-ben merült fel a belső igény, hogy ezt a tevékeny-
séget automatizálják. A rendszer megalkotásától azt az 
eredményt várták, hogy kevesebb legyen az „üresfutás”, 
tehát amikor rakomány nélkül halad a jármű.  Ennek a 
fejlesztésnek az eredménye lett a 2. projektben fejlesztett 
első szoftver. 

A második, útvonal-optimalizáló szoftver megalkotá-
sa is egy belső igényt szolgált ki, hogy ne a sofőr döntse el, 
hogy adott címre milyen útvonalon jut el, hanem a rend-
szer tervezze meg minden egyes sofőr számára optimális 
útvonalat a kiadott címek között.

Ennek célja egyfelől a költségcsökkentés volt az opti-
mális útvonalat tervezésével, de további hozadéka, hogy 
ezáltal megismerhetik a sofőrgárda vezetési szokásait, a 
tervezett útvonal betartásának hajlandóságát, és így tud-
ják jutalmazni az arra érdemes sofőröket. Ez segíti őket 
abban, hogy egy megbízható, képzett sofőrállományt tud-
janak foglalkoztatni.

3. projekt: Telematikai és IoT-rendszer bevezetése. 
A vállalat Digitalizációs Igazgatósága választotta ki ezt 
a projektet az IT-beruházási listáról és azért döntöttek a 
megvalósítás mellett, mert azt remélik, hogy segítségé-
vel versenyelőnyhöz juthatnak. Szeretnék kiszállításaik 
pontosságát javítani azáltal, hogy a beérkező telematikai 
adatokat feldolgozva elemzéseket készítenek a forgalmi, 

időjárási viszonyokról, a sofőrök vezetési szokásairól, a 
járművekkel kapcsolatos adatokról stb., és az elkészült 
kimutatások alapján finomítanák a fuvartervezési fázist, 
fejlesztenék nyomkövetési rendszerüket, jutalmaznák 
sofőrjeik kiemelkedő eredményeit, vagy jeleznék előre a 
járművek karbantartását. Az állásdíjak kiszámlázásával 
kapcsolatban felmerülő vitás esetek rendezését is meg-
könnyíti az új rendszer.

A bemenő adatok részben a telematikai rendszerből 
futnak be az adattárházba, részben pedig a sofőrök vissza-
jelzéseiből. Ez utóbbi alatt azt érthetjük, hogy a járművek, 
illetve maguk a sofőrök is kommunikációs eszközökkel 
vannak ellátva (tablet, okostelefon), ezekre az eszközökre 
érkeznek a teljesítendő feladatok, és a sofőr is ezeken az 
eszközökön keresztül jelez vissza, hogy aktuális feladatá-
ban merre tart. A beérkező adatokból létrejött riportokat 
használják a fuvartervezők, a diszpécserek, illetve a kont-
rolling és a felső vezetés is.

4. projekt: TMS (transport management system) beve-
zetése. Az LSP2-nél bevezetett TMS-t az anyavállalatnál 
fejlesztették ki. A vállalatcsoportban az anyavállalatnál 
kifejlesztett új megoldások használata nem kötelező, a 
TMS bevezetését mégis fontosnak érezte a magyarorszá-
gi leányvállalat. Korábban a fuvarszervezési feladatokat, 
a rendelésfelvételt, a tervezést, a számlázást manuálisan 
végezték a dolgozók, nem volt egységes felület, amelyben 
rögzíteni lehetett volna a megbízásokat, vagy beosztani a 
járműveket és sofőröket az útvonalakra. Ez a folyamato-
kat lelassította, illetve a hibalehetőség is nagyobb volt. A 
vállalat az évek során fokozatosan erősítette pozícióját ha-
zánkban, egyre több megbízást kapott, és ez a növekedés 
az adminisztratív területen dolgozóknak egyre több fela-
datot adott. Szükségessé vált tehát a hatékonyság növelése 
és a hibák elkövetésének kiküszöbölése. Az anyavállalat 
által fejlesztett rendszer magyarországi működésre való 
átültetésében a helyi leányvállalat ötfős IT-csapata segéd-
kezett. Amennyiben a rendszert szükséges kiegészíteni 
valamilyen új modullal (például intermodális szolgáltatás 
bevezetése), az új funkció kialakítása is az anyavállalatnál 
történik. A bevezetett TMS-rendszer egy olyan integrált 
felület, amely a vállalatcsoport összes tagját összeköti. A 
beérkező megbízásokat rögzítik a rendszerben, ezen ke-
resztül tervezik meg, hogy melyik sofőr melyik járművel 
melyik megbízást teljesítse. A megbízás teljesítése közben 
applikáción kommunikálnak a sofőrrel, aki az alkalmazá-
son keresztül jelzi, ha megérkezett a megadott címre, és 
azt is, ha végzett, valamint a fuvarokmányokat az appliká-
ción keresztül lefényképezve be tudja küldeni az irodába. 
Mindezen információt eltárják a rendszerben, így nyomon 
követhető a fuvarozás folyamata. Az applikáción keresz-
tül beküldött fotó a fuvarokmányról lehetővé teszi, hogy a 
vállalat már az előtt számlát állítson ki a megbízó részére, 
mielőtt a sofőr visszaérne a dokumentum eredetijével a 
telephelyre. A számlázási folyamat szintén a TMS-rend-
szerben zajlik. A felület nemcsak a sofőrökkel köti össze 
az adminisztratív dolgozókat, hanem a megbízókkal is. A 
TMS-rendszerhez tartozik egy webes felület, a megbízó 
felhasználónév és jelszó birtokában belépve meg tudja 
nézni korábbi megbízásait, illetve azok csatolt dokumen-
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tációit. Ezen felül térképen tudja követni, hogy az éppen 
aktuális megrendelései merre tartanak. A felület arra is 
alkalmas, hogy a korábbi megrendelésekből különböző 
kimutatások készülhessenek a megbízó részére.

Eredmények kiértékelése
Az eredmények alábbiakban történő részletes kiértéke-
lését követi az 1. táblázat, mely összefoglalva mutatja a 
különböző digitalizációs projektek fenntarthatóságra gya-
korolt hatásait.

A szervezeti és menedzsment-szempontokat figyelem-
be véve a bemutatott projektek célja a működési hatékony-
ság növelése és a munkavállalók terhelésének csökkenté-
se. E projektek megvalósítása nem eredményezte új üzleti 
modellek kialakulását, noha ez is fontos eleme az Ipar 4.0 
-ás fejlesztéseknek (I-Scoop, 2018). Az összes projekt ke-
resztfunkcionális jellegű, több szervezeti egység is részt 
vett a bevezetésben és alapvetően a digitalizációs projek-
tek kategóriájába sorolhatjuk őket (I-Scoop, 2018) – mivel 
a manuális, papíralapú megoldásoktól történik az elmoz-
dulás a digitális megoldások irányába a folyamatok haté-
konyságának fejlesztése érdekében. 

A Logisztika 4.0-ás technológiákat vizsgálva (DHL, 
2018) megállapíthatjuk, hogy a robotok, a vállalatirányí-
tási rendszerek (ERP), szenzorok, IoT, felhőlogisztika, big 
data elemzés, előrejelző karbantartás is megjelenik ben-
nük. Ugyanakkor a szakirodalomban és a trendfigyelők-
ben legtöbbször megjelenő új technológiák, mint például 
az önvezető járművek, drónok vagy a virtuális valósággal 
kapcsolatos fejlesztések nincsenek jelen.

A következő részben az interjúkból nyert információk 
és a trianguláció során gyűjtött adatok feldolgozása, ér-
telmezése következik a korábban megfogalmazott kutatási 
kérdések megválaszolásának céljával.

A projektek elemzése gazdasági fenntarthatósági 
szempontok szerint
Amennyiben a bemutatott digitalizációs projekteket gaz-
dasági szempontból vizsgáljuk, megállapítható, hogy a 
gazdasági fenntarthatósági hatásokat tekintve semleges 
vagy pozitív hatással bírnak.

Az 1. projekt esetében a beruházási költség minimá-
lis a szoftverrobotok működéséből származó előnyökhöz 
képest, hiszen a munkavállalók több értékteremtő felada-
ton tudnak dolgozni a repetitív feladatok kiiktatásával. A 
bevezetés fázisában a szoftverrobotok által elvégzett fel-
adatok minősége szignifikánsan nem javul, hiszen előfor-
dulhatnak hibák a program működésében, de a tesztelési, 
bevezetési fázist követően stabil, minőségi munkát ered-
ményeznek. További gazdasági előny, hogy a robotizá-
lásra szánt folyamatokat átvizsgálják, és sok esetben – ha 
nem is mindig szoftverrobotos megoldással – fejlesztési 
pontokat találnak, így mindenképpen fejlesztenek a vizs-
gált folyamatokon. A szoftverrobotok használata pozitív 
hatással van a megbízhatóságra, hiszen a monoton felada-
tokat hiba nélkül képesek végrehajtani, de mivel egy-egy 
speciális feladat elvégzésére vannak programozva, így a 
rugalmasságuk, alkalmazkodóképességük minimális. A 
projekt bevezetésének fázisában a munkatempó valame-

lyest lassulhat a szükséges ellenőrzések miatt, de a tesz-
telési fázist követően a szoftverrobotok gyorsabban tudják 
elvégezni feladataikat, mintha azokat emberi beavatko-
zással oldanák meg.

Összességében elmondhatjuk, hogy az 1. projekt tá-
mogatja az ellátási lánc hatékonyságát a korábbiakban fel-
sorolt hatásokkal, valamint számos esetben olyan feladat 
is elkészül, amelyet a korábbi gyakorlatban kapacitás hiá-
nyában nem végzett el a vállalat, inkább a kötbér megfize-
tését választották.

A 2. projekt pozitív hatást gyakorol a költségekre, 
mivel a gépjárművek jobb kihasználtsága és az útvo-
nal-optimalizálás hatékonyabb működést eredményez. 
A projektnek pozitív hatása van a minőségre is, mivel az 
útvonal-optimalizálásnak köszönhetően kiküszöbölhetők 
a késések, így növekszik a vevői elégedettség. A megbíz-
hatóságot tekintve szintén pozitív hatásai vannak a 2. pro-
jektnek, mivel a nyomkövetéssel valós idejű információk 
állnak a vevők rendelkezésére, valamint az erőforrások 
rendszeres újratervezése rugalmasabb működést és haté-
konyabb erőforrás-kihasználást eredményez. Az optimális 
jármű- és feladatkombináció tervezésével, a leggyorsabb 
útvonal kiválasztásával, valamint a lehetséges navigációs 
hibák kiküszöbölésével a rendszernek egyértelműen pozi-
tív hatása van a fuvarfeladatok gyorsaságára is. Összessé-
gében a 2. projekt a fent leírtakban pozitív hatását fejti ki 
az ellátási lánc hatékonyságára is.

A 3. projekt, a telematikai rendszerek IoT-alapú al-
kalmazása lehetőséget teremt a költségek csökkentésére 
a sofőrök vezetési szokásainak elemzésével, a megelőző 
karbantartások lehetővé tételével, valamint az esetleges 
fuvarteljesítés közbeni hibák/késések azonosításával (pl. 
indokolatlanul hosszú várakozási idő a fel- és lerakókon, 
időkapu csúszások). A 3. projektnek pozitív hatása van a 
szolgáltatás minőségére, mivel a vontatók esetleges hibái a 
szenzorok által valós időben kimutathatók, orvosolhatók, 
esetlegesen kiegészítő kapacitás küldésére van lehetőség, 
így elkerülhetők a késések, hibás teljesítések. Ugyanen-
nek köszönhetően a megbízhatóság és a kiszolgálás se-
bessége is javul, viszont a rugalmasságra nincs hatása a 
projektnek. Összességében erről is elmondhatjuk, hogy az 
ellátási lánc hatékonyságára pozitív hatása van.

A 4. projekt a TMS-rendszer bevezetése, aminek je-
lentős kezdeti beruházási igénye van, de ezt a későbbi ha-
tékonyabb és biztonságosabb működés kiegyensúlyozza. 
A szolgáltatásminőség javul a TMS-rendszer működteté-
sével, mivel a megbízható szolgáltatás nyújtásához szük-
séges információk valós időben rendelkezésre állnak. A 
rugalmasságra nincs jelentős hatása, de pozitívan hathat a 
szolgáltatás gyorsaságára, valamint az ellátási lánc haté-
konyságára is azáltal, hogy összeköti a logisztikai szolgál-
tatót a partnerekkel és biztosítja az információáramlást. 

A digitalizációs projektek hatása a környezeti 
fenntarthatóságra
A digitalizációs projekteknek hasonlóan pozitív és semle-
ges hatásuk van a vállalatok környezeti teljesítményére. A 
2-3-4. projekt alapján csak pozitív hatásokról számolha-
tunk be a környezeti hatás és energiafelhasználás szem-
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pontjából, míg az 1. projektnek semleges a hatása a kör-
nyezeti teljesítményre.

A megtett távolságok és a rakomány súlyának opti-
malizálása, valamit az üresjáratok kiküszöbölése miatt 
az üzemanyag-felhasználás jelentősen csökkenthető, ami 
csökkenő üvegházhatásúgáz-kibocsátást is eredményez, 
ezzel hozzájárulva a környezeti teljesítmény javításához. 
A zajszennyezés, valamint a forgalomterhelés és a hulla-
dékképzés is csökkenthető a hatékonyabb tervezési és kar-
bantartás-tervezési gyakorlattal.

A 4. projekt TMS-rendszerének környezeti szempontú 
előnye még a papírmentes irodai folyamatok megvalósítá-
sa is. Ezen a ponton érdemes megjegyezni, hogy a 2-3-4-
es projekteknek jelentős hatásuk van az üzemanyag-fel-
használásra, ami természetesen pozitív hatással van a 
környezeti teljesítményre, ugyanakkor minden vállalatnak 
jól felfogott gazdasági érdeke is fűződik ehhez, hiszen pél-
dául a közúti fuvarozásban a költségstruktúra kb. 30%-át 
az üzemanyagköltségek teszik ki. Így a 2. kutatási kérdés 
megválaszolható, miszerint a digitalizációs projektek a lo-
gisztikában jelentősen csökkentik az üzemanyag-fogyasz-
tást és ezzel együtt a károsanyag-kibocsátást.

A digitalizációs projektek társadalmi 
fenntarthatóságra gyakorolt hatása
Az előző pozitív és semleges hatásoknál sokkal változa-
tosabb hatásai mutatkoznak a vizsgált projekteknek a tár-
sadalmi fenntarthatóság tekintetében. Az eredmények azt 
mutatják, hogy egyik vizsgált projektnek sincsen hatása a 
munkavállalók közötti munkakapcsolatra, valamint az 1. 
projektnek a munka felügyeletére és ellenőrzésére sincs 
hatása.

A többi dimenzióban pozitív hatásokat láthatunk, mi-
vel a szoftverrobotok pozitívan hatnak a munkakörnyezet-
re a monoton feladatok kiváltásával, a stressz és kiégés 
lehetőségének csökkentésével, valamint a projekt hoz-
zájárul a munkavállalók készségeinek fejlődéséhez is és 
elősegíti a munkavállalók tanulását a robotfejlesztési fázis 
folyamatelemzéseivel. Az 1. projekt a termelékenységet is 
növeli a munkavállalók szellemi és időbeli kapacitásainak 
felszabadításával a kreatívabb munkavégzésre. Az, hogy 
a munkavállalók több hozzáadott értéket eredményező 
munkát végeznek és megszűnik a túlterheltségük a mun-
kaerőhiányra is pozitív hatást gyakorol.

A 2. projektnek pozitív hatása van a munkakörnye-
zetre, mivel a sofőrök rendelkezésére bocsátja az összes 
szükséges navigációval és biztonságos vezetéssel kap-
csolatos információt. A bevezetés fázisában a sofőrök 
és operátorok nem minden esetben fogadták el a szoft-
veres tervezés hatékonyságát, de később belátták, hogy 
az új tervezési módszerek összvállalati szinten nagyobb 
hatékonyságot eredményeznek. A 2. projekt támogat-
ja a sofőrök munkájának ellenőrizhetőségét, valamint 
sokkal több digitális készséget igényel a sofőröktől az 
applikációk, mobileszközök kezelése területén, így a 
vállalat speciális tréningeket is biztosít számukra. A 
szoftverek bevezetése semleges hatással van a fluktuá-
cióra, viszont a termelékenységre pozitívan hat azáltal, 
hogy az optimális útvonalválasztás és eszközkihaszná-

lás lehetővé teszi, hogy a jelenlegi kapacitásokkal (von-
tatók és sofőrök) is meg tudjon felelni az LSP1 a vevői 
elvárásoknak.

A 3. projektben használt telematikai rendszerek sok-
kal kontrolláltabbá teszik a sofőrök munkakörnyezetét, 
mivel az útvonalválasztási lehetőségeik csökkennek. Ez 
bizonyos sofőröknek biztonságot, másoknak felesleges 
korlátot jelent. A projekt jelenleg még negatív hatással 
van a munkavállalók elégedettségére, mivel az útvonal-
választás szabadsága sérül, valamint az objektíven ellen- 
őrizhető vezetési stílus eredményezte üzemanyag-fo-
gyasztás is egy olyan elemmé változhat, mely alapján 
a munkavállalók teljesítménye differenciálható lehet. 
Ez a projekt minimális digitális felkészültséget kíván a 
sofőröktől, így hatása semlegesnek mondható a digitális 
készségek fejlesztése területén. A fluktuációra nincsen 
hatása jelenleg.

A 4. projekt, a TMS bevezetése bír a legváltozatosabb 
hatásokkal a társadalmi fenntarthatóság tekintetében, 
mivel a változásokkal szembeni munkavállalói ellenállás 
igen erősen tapasztalható volt. A projekt bevezetésének 
fázisában bizalmatlanságról és ellenállásról számoltak be 
az interjúalanyok a TMS-rendszerrel szemben, mely az 
oktatásokat követően átalakult, és a kollégák elkezdték 
értékelni az egyszerűbb és kényelmesebb munkakörnye-
zetet. A TMS nagyobb átláthatóságot ad a munkafolya-
matoknak, így a felügyelet és ellenőrzés is egyszerűbben 
megvalósítható. A projekt jelentős új digitális készséghal-
mazt kíván a munkavállalóktól, ezért tréningsorozatot is 
szerveztek. A projektnek semleges hatása van a fluktuáci-
óra és a bevezetés és oktatási fázisokat követően jelentős 
termelékenységi és hatékonysági fejlődést várnak tőle, így 
a várakozások szerint a munkavállalók terhelése csök-
kenthető lesz.

Összegzésképpen elmondható, hogy a négy bemuta-
tott projekttel kapcsolatos, gazdasági fenntarthatóságra 
fókuszáló megállapítások összecsengenek a szakirodalom 
által kiemelt pozitív hatásokkal, melyeket az infokom-
munikációs technológiák alkalmazása biztosíthat, vagyis 
a digitalizációs projektek pozitív gazdasági hatást ered-
ményeznek (Yi & Thomas, 2007; Benitez-Amado, Chen 
& Abu-Ajamieh, 2014; Matthews, Williams, Tagami & 
Hendrickson, 2002; Melville, 2010; Ishida, 2015).

A környezeti fenntarthatósági szempontokat tekintve, 
jelen kutatás azokhoz a szakirodalmi elemzésekhez tud 
leginkább hozzájárulni, melyek a digitalizációs projektek 
CO2 kibocsátásra vonatkozó hatását vizsgálják (Lee & 
Brahmasrene, 2014; Léonardi & Baumgartner, 2004; Li-
imatainen, Stenholm, Tapio & McKinnon, 2012; Gimen-
ez, Sierra, Rodon & Rodriguez, 2015). Az eredmények 
alapján elmondható, hogy a digitalizációs projektek egyik 
hatása a kibocsátások csökkenése. Ugyanakkor a komp-
lett környezeti teljesítmény vizsgálatára kialakított indi-
kátorszettel érdemes lenne további kutatásokat folytatni 
a logisztikai szolgáltatók körében. További interdiszcipli-
náris kutatási területet jelenhet a társadalmi szempontok 
vizsgálata is, mivel igen változatos hatásokat mutatnak a 
digitalizációs projektek a munkavállalók és a vállalat kö-
zötti kapcsolatokban.
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1.táblázat
A digitalizációs projektek hatása a fenntarthatóságra

Projekt száma P1 P2 P3 P4

Projekt neve Szoftverrobotok
Intelligens tervező- és 
útvonal-optimalizáló 

szoftver
Telematikai rendszer Transport management 

rendszer (TMS)

A projektben  
alkalmazott  

4.0 technológiák
Robotok, ERP

Szenzorok, IoT, felhő, 
big data, ERP, előrejelző 

karbantartás, M2M

Big data, előrejelző 
karbantartás, felhő, IoT, 
szenzorok, ERP, energia 

optimalizálás

Előrejelző karbantartás, 
szenzorok, ERP, big data, 

IoT, M2M

Gazdasági  
fenntarthatóság

Pozitív hatással van a 
gazdasági fenntartha-

tóságra, ez alól kivételt 
képez a rugalmasság, 

mely a technológia sajá-
tosságából ered. 

Minden szempontból 
pozitív hatással van a 

gazdasági fenntartható-
ságra.

Összességében pozitív 
hatással van a gazdasági 

fenntarthatóságra, 
leszámítva a 

rugalmasságot, melyre a 
telematikai rendszernek 

semleges hatása van.

Összességében pozitív 
hatással van a gazdasági 

fenntarthatóságra, 
leszámítva a 

rugalmasságot, melyre a 
TMS- rendszernek semle-

ges hatása van.

Költségek + + + +
Minőség + + + +

Megbízhatóság + + + +
Rugalmasság 0 + 0 0

Gyorsaság + + + +
Ellátási lánc  
hatékonyság + + + +

Környezeti  
fenntarthatóság

Semleges hatása van a 
környezeti fenntartható-

ságra.

Összességében pozitív 
hatása van a környezeti 

fenntarthatóságra. 

Összességében pozitív 
hatása van a környezeti 

fenntarthatóságra. 

Összességében pozitív 
hatása van a környezeti 

fenntarthatóságra. 

Környezeti teljesítmény 0 + + +
Energia felhasználás 0 + + +

A projekt pozitív 
hatással bír az 

energiahatékonyságra
0 + + +

Társadalmi  
fenntarthatóság

A P1 pozitív hatással van 
a legtöbb társadalmi fenn-
tarthatósági szempontra, 

de a munkakapcsolatok és 
felügyelet esetében ez a 

hatás semleges. 

A P2 hatásai nagyrészt 
pozitívak a társadalmi 

fenntarthatóságra nézve, 
de a bevezetés fázisában 

visszaesett a dolgozói 
elégedettség, valamint 

semleges hatással volt a 
projekt a munkakapcsola-

tokra és a fluktuációra. 

A P3 megosztó hatással 
bírt a munkakörnyezetet 
tekintve. A projekt egyér-
telműen pozitív hatásai 

csupán az ellenőrzés és a 
termelékenység esetében 

jelentkeztek.

A P4 esetében a beveze-
téskor bizalmatlanság volt 
tapasztalható, mely az idő 
múlásával és a rendszer 

megismerésével párhuza-
mosan csökkent. Egyér-
telműen pozitív hatások 

az ellenőrzés, készségfej-
lesztés, termelékenység 

és emberierőforrás-igény 
esetében figyelhető meg.  

Munkakörnyezet + + ó ·
Dolgozói elégedettség + - - 0

Munkakapcsolatok 0 0 0 0
Ellenőrzés, felügyelet 0 + 0 0

Tanulás, 
készségfejlesztés + + 0 +

Fluktuáció + 0 + 0
Termelékenység + + + +
Emberierőforrás-

igény + + 0 +

Forrás: saját összeállítás a DCG alapján
Jelmagyarázat: (+) – pozitív hatás; (-) – negatív hatás; (0) – semleges hatás; () – megosztó hatás a munkavállalók körében; () – időben változó hatás
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Következtetések és javaslatok

Jelen kutatás hozzájárul a digitalizáció környezeti hatá-
sait boncolgató tudományos eszmecseréhez és betekintést 
nyújt a Logisztika 4.0-ás megoldások társadalmi, kör-
nyezeti és gazdasági fenntarthatósági aspektusaiba. Az 
esettanulmány-elemzés Kayikci, Y. (2018) eredményeivel 
összhangban azt mutatja, hogy a digitalizációnak a logisz-
tikában még hosszú utat kell megtennie a teljes érettségig, 
de már látszódnak pozitív – legfőképpen gazdasági hatá-
sok egy-egy bevezetés kapcsán. A digitalizációhoz kap-
csolható környezeti hatások a károsanyag-kibocsátásra 
alapozhatók jelenleg. A társadalmi hatások pedig erőtelje-
sen függenek magától a projektben alkalmazott technoló-
giától, de a bevezetés módjától, a szervezeti kultúrától is.

Összességében megállapíthatjuk, hogy a logisztikai 
szolgáltatóknak alkalmazkodniuk kell a dinamikus piaci 
környezethez, melyben versenyeznek, annak érdekében, 
hogy a versenyképességüket megtarthassák és a külső 
érintetteknek is meg tudjanak felelni a fenntarthatósági 
elvárásokban.

Érdemes megjegyezni, hogy a kutatás gyenge pontja 
lehet a projektek kiválasztásának módja. Az ismertetett 
projektek még jelenleg futnak vagy nemrég fejeződtek be, 
így viszonylag frissnek mondhatók, és eddig sikeresnek, 
vagy nagyon ígéretesnek bizonyulnak. Éppen ezért hatá-
saik ismertetése feltételezéseken alapszik, nem objektív 
teljesítménymérési eszközökkel kerültek bizonyításra. A 
környezeti hatások mérését sem a teljes környezeti telje-
sítményt meghatározó indikátorkészlettel határoztuk meg, 
így további kutatások tárgyát képezheti ez a komplexebb 
megközelítés is.

A korlátok ellenére azonban a kutatás inspirációként 
szolgálhat gyakorló szakemberek számára, hogy a digi- 
talizációs projektekbe történő befektetéseikkel milyen 
potenciális eredményeket érhetnek el, valamint a kutatási 
eredmények a téma iránt érdeklődő kutatói közösség szá-
mára is érdekes, értékes információkat nyújthatnak.
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A digitalizálódás napjaink egyik legjelentősebb globá-
lis folyamata, amely magába foglalja a mindennapi 

élet számos aspektusát. Kifejti hatását a kiskereskedelmi 
szektorra is, és alapjaiban változtathatja meg annak fel-
építését. A kiskereskedelmi szektor az egyik legjelentő-

sebb ágazat és a kutatók már az 1990-es évek végétől nagy 
lehetőségeket láttak az internet miatt bekövetkező e-ke-
reskedelmet érintő változásokban (Bakos, 2001). A keres-
kedők egyre inkább nyújtanak digitális szolgáltatásokat a 
fogyasztóik számára, illetve a digitalizációt hívják segít-

DIGITALIZÁCIÓS PROJEKTEK  
A MAGYAR KISKERESKEDELMI SZEKTORBAN 

– KÉT MEGHATÁROZÓ SZEGMENS ÖSSZEHASONLÍTÁSA EMPIRIKUS PÉLDÁKON KERESZTÜL

DIGITALIZATION PROJECTS IN THE HUNGARIAN RETAIL SECTOR  
– THE COMPARISON OF TWO MAJOR SEGMENTS THROUGH EMPIRICAL EXAMPLES

MATYUSZ ZSOLT – PISTRUI BENCE

A digitalizálódás napjaink egyik legjelentősebb globális folyamata, amely magába foglalja a mindennapi élet számos 
aspektusát, és átalakítja a kiskereskedelmi szektort is. A szerzők kutatásukban azt vizsgálják, hogy milyen digitalizációs 
trendek érvényesülnek a kiskereskedelemben, hogyan lehet ezeket a trendeket keretbe helyezni, valamint hogyan próbál-
nak vállalatok megfelelni ezeknek a trendeknek különböző digitalizációs projektek végrehajtásával. Ennek eredményekép-
pen elmondható, hogy a vállalatok stratégiájában a digitalizálódás fontos szerepet tölt be, és az ehhez szükséges kulcs-
fontosságú tényezőkkel rendelkeznek is, ugyanakkor a vállalatvezetőknek az IT szerepéről és hatásairól sokkal tágabban 
kell gondolkozniuk, mint eddig, valamint a hatékony front-end digitalizáció szükséges előfeltétele lehet a háttértámogató 
tevékenységek erre való felkészítése.
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ségül a fogyasztók jobb minőségű kiszolgálása érdekében 
is. A digitalizáció hatása a kiskereskedelemre nem újkele-
tű, de napjainkra felerősödött. Az internet megjelenésével 
megváltoztak az üzleti lehetőségek, az üzleti modellek, a 
kereskedelmi formák, a beszerzési folyamatok és addig 
lokális üzletek váltak a globális kereskedelem részévé. A 
digitalizáció fogalma több dolgot is magában foglal. Je-
lentheti egyrészről annak a folyamatát, hogy valamit digi-
tális formába alakítunk át. Angolul ez az értelmezés „di-
gitalization” (Merriam-Webster, 2020) és „digitization” 
(Gartner Glossary, 2020a) alakban is fellelhető. Jelentheti 
ugyanakkor digitális technológiák alkalmazását az üzleti 
modell megváltoztatása érdekében, mely új bevételi és ér-
tékteremtési lehetőségeket teremt („digitalization”, Gart-
ner Glossary, 2020b). A kereskedelmi iparágban digitali-
záció alatt elsősorban az e-kereskedelmet szokták érteni, 
azonban be kell látni, hogy ezen már túlnőtt a fogalom. A 
vállalatok a digitalizációt hívják segítségül a mindennapi 
munkavégzés megkönnyítése, a fogyasztók meggyőzé-
se és megtartása érdekében egyaránt. Emiatt szükséges 
a digitalizációval sokkal szélesebb skálán foglalkozni és 
annak hatásait megvizsgálni az érték- és ellátási láncokra 
egyaránt (Hagberg, Sundstrom, & Egels-Zandén, 2016).

Két főbb oka van, hogy a kereskedők digitális techno-
lógiák alkalmazására vannak kényszerítve. Az egyik ok 
alapján a fogyasztók számára értéket képvisel egy olyan 
vállalat, amely fel van vértezve a digitalizáció nyújtot-
ta előnyökkel, a másik szerint pedig üzleti folyamataik 
megváltoztatásához ki kell aknázniuk ezeket az előnyö-
ket (Mäenpää & Korhonen, 2015). Több kutatás kimutatta 
már a mai digitalizációs technológiák hatását a kereske-
delmi láncokra. Egy időben úgy gondolták, hogy a tab-
letek és az okostelefonok csupán marginális befolyással 
lesznek az üzleti folyamatokra, azonban mára ennek az 
ellenkezője bizonyosodott be (Fuentes, 2017). Olyan egy-
szerű folyamatok, mint a címkézés digitalizálttá tétele, 
alapjaiban tudja megváltoztatni egy kereskedelmi vállalat 
árstratégiáját, azt flexibilissé és átláthatóbbá téve (Soutjis, 
Cochoy, & Hagberg, 2017).

Kutatásunkban azt vizsgáljuk, hogy milyen digitalizá-
ciós trendek érvényesülnek a kiskereskedelemben, hogyan 
lehet ezeket a trendeket keretbe helyezni, valamint hogyan 
próbálnak vállalatok megfelelni ezeknek a trendeknek kü-
lönböző digitalizációs projektek végrehajtásával. Bemu-
tatjuk a digitalizációs trendeket és kereteket a kiskereske-
delmi szektor gyakorlatában. Ezután ismertetjük a kutatás 
módszertanát, majd bővebben szólunk a kiválasztott vál-
lalatokról, valamint az általuk követett digitalizációs stra-
tégiáról, melyek megvalósulását egy-egy konkrét digitali-
zációs front-end projekt ismertetésével is illusztráljuk. A 
cikket az összefoglalás és az irodalomjegyzék zárja.

Digitalizációs trendek a kiskereskedelmi 
szektorban

A különféle digitális trendeket a kiskereskedelmi szektor-
ban két nézőpont alapján vizsgáljuk: az egyik az akadé-
miai kutatásokat tartalmazó tudományos folyóiratok cik-
keinek az eredményei, a másik a vezető tanácsadó cégek 

kutatási jelentéseiben visszatükröződő álláspont. Ezek 
alapján az elmúlt időszakban publikált releváns források 
összehasonlításával szeretnénk bemutatni, hogy alapja-
iban ezek ugyanazok köré a fogalmak köré épülnek, és 
leírják számunkra, hogy milyen irányba tart a kiskereske-
delmi szektor a digitalizáció szempontjából. Ezek alapján 
felvázoljuk a végleges vizsgálati keretet, amely mentén az 
interjúkat elemezzük.

Szakirodalmi áttekintés
A kiskereskedelem helyzete az utóbbi években gyorsan 
változott, elsősorban azon technológiák széles körű hasz-
nálata miatt, amely a digitalizáció és az Ipar 4.0 korsza-
kához vezetett. A döntéshozóknak meg kell érteniük, 
hogyan lehetne kihasználni ezeket a technológiákat az 
újonnan kialakult üzleti modellekre építve (Grewal et al., 
2017; Pantano & Vannuci, 2019), illetve milyen kombiná-
cióban szükséges őket alkalmazniuk, hogy pozitív hatást 
gyakoroljanak az értékláncra, valamint ennek következté-
ben fel kell készülniük az ebből adódó változásokra irá-
nyuló stratégia kidolgozására is (Kumar, 2016). Erre a vál-
tásra, fejlődésre egy sikeres példa a Wal-Mart, mely képes 
alkalmazkodni a digitális forradalomhoz és új stratégiát 
tudott kidolgozni az e-kereskedelem szereplői, így például 
az Amazon terjeszkedése ellen (Makridakis, 2017; Inves-
topedia, 2019).

A megjelenő új üzleti modellek előnye a digitalizáció 
megfelelő használatában és kombinálásában rejlik a ke-
reskedelmi vállalatok számára, amely által a technológia 
versenyelőnyként jelenik meg az értékteremtésben (Hän-
ninen, Smedlund, & Mitronen, 2017). Ennek hatására sok 
nagy kereskedelmi lánc egyre több digitális eszközt hasz-
nál a folyamataik során a fizikai üzleteiben is (Hagberg, 
Jonsson, & Egels-Zandén, 2017), megtámogatva olyan 
technológiákkal, mint a mesterséges intelligencia vagy a 
robotika, ezáltal versenyképesebbé válva. Ez alacsonyabb 
foglalkoztatási költségeket, de alacsonyabb nyereséget is 
jelent rövid távon a jelenlegi magas költségek miatt. Emi-
att a kisebb vállalatok számára a versenyelőny szerzésé-
nek egy valószínűbb lehetősége a személyes kötelék fel-
építése a munkavállalók és az ügyfelek között (Shankar, 
2018; Bertacchini, Bilotta, & Pantano, 2017). 

Minden olyan vállalatnak, amely a digitalizáció irá-
nyába tervezi vinni a stratégiáját, meg kell felelnie bi-
zonyos technológiai tényezőknek és ezekbe be is kell 
fektetnie. A szinergiák maximalizálása érdekében a válla-
latoknak gondolkodniuk kell az integrált technológiákról 
és folyamatokról egyaránt. A kiskereskedelem digitalizá-
ciójának integrációs hatásairól értekezik Agárdi (2018), 
melyben kimondja, hogy „A digitalizáció elmossa a ha-
tárokat az offline és online csatornák a kereskedői és a 
fogyasztói szerepek, illetve a termékek és szolgáltatások 
között” (Agárdi, 2018, p. 52), azaz az integráció területeit 
három főbb részre osztotta: 1) az online és offline csator-
nák, 2) kiskereskedelmi és fogyasztói szerepek és 3) ter-
mékek és szolgáltatások. Példái közül több megfigyelhető 
az általunk vizsgált vállalatoknál is, mint például a click& 
collect, a mobilszkennerek és néhány további digitális 
megoldás. A későbbiekben felépített értékláncra alapuló 
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modellünknek is ezen integrációk megléte az alapja, hi-
szen ezek nélkül nem valósulhatna meg a klasszikus érte-
lemben vett értékteremtés.

Nagyon fontos, hogy a szervezetnek is támogatnia kell 
a technológiai törekvéseket, a munkavállalóknak pedig 
látniuk kell annak pozitív oldalát, és nem szabad úgy te-
kinteniük a technológiára, mint amely a munkájukat végzi 
el helyettük (Bagdasarov, 2020; Priporas, Stylos, & Fo-
tiadis, 2017). Ugyanakkor Frey & Osborne (2017) modell-
jében összesen 702 foglalkozás automatizálhatóságának 
lehetőségét kiszámolva arra jutottak, hogy a kiskereskede-
lemben az eladók munkája van a legnagyobb veszélyben 
mint az egyik leginkább automatizálható munkakör. A 
technológia ilyen hatása nagy kihívások elé fogja állítani 
az emberi erőforrással dolgozó szakembereket.

Nem csupán az emberierőforrás-menedzsment terüle-
tén dolgozóknak változnak meg a kihívásai a mindenna-
pi munkavégzés során. A kiskereskedelmi szolgáltatások 
nyújtásának technológiai fejlődése új kérdéseket vet fel a 
kiskereskedők és az ügyfelek közötti kapcsolatokkal ös�-
szefüggésben is: hogyan viszonyulnak a megjelenő tech-
nológiai megoldásokhoz, mennyiben befolyásolja ez a vá-
sárlási folyamataikat? Ugyanis ettől kezdve interakcióba 
kerülnek gépekkel és robotokkal is, és kérdéses, hogy ez 
milyen irányba befolyásolja a magatartásukat (Keeling, 
Keeling, & McGoldrick, 2013), például egy antropomorf 
vagy humanoid robothoz viszonyulnak-e pozitívabban? 
Lu, Cai, & Gursoy (2019) kutatása alapján az antropomorf 
kinézet negatívan befolyásolja a fogyasztókat, éppen az 
interperszonális kapcsolatok fontossága miatt.

A marketingszakemberek is egyre növekvő felelős-
séggel találják szemben magukat. Nem elég mindössze 
eladni az adott terméket a fogyasztók számára, hanem 
egyre fontosabbá válik a növekvő versenyben, hogy a fo-
gyasztói vásárlás egyfajta élmény legyen, ami megnöveli 
az újravásárlás esélyét. A digitális technológiák ezekben a 
fogyasztói élmény növelésekben is fontos részt játszanak, 
melyek között pozitív kapcsolatot mutatott be több szak-

irodalom is. A fogyasztói útja a vásárlásig Willems, Smol-
ders, Brengman, Luyten, & Schöning (2017) alapján öt 
főbb részre bontható. Cikkükben bemutatják, hogy ezen 
főbb állomásokon milyen digitalizációs eszköz segítségé-
vel lehet a fogyasztót a vásárlásra ösztönözni, és ennek a 
fogyasztási élmény is kiemelt szerepet játszik. Az új tech-
nológiák lehetővé teszik a fogyasztók számára, hogy pas�-
szívan megtapasztaljanak termékeket, azonban ez aktívan 
járul hozzá az élményhez (Lehdonvirta, 2012). Itt gon-
dolhatunk egy olyan szoftverre, amellyel otthonról lehet 
megnézni egy ruhát, hogy hogyan állna rajtunk, és ezért 
nem kell bemennünk egy üzletbe felpróbálni azt. Azonban 
üzleteken belül is széles körű a digitális eszközök elérhe-
tősége, amelyek befolyásolhatják a fogyasztók választá-
sát, könnyíthetik, élménnyé tehetik a vásárlás élményét és 
ezáltal nagyban kihathatnak az értékteremtésre. Ezen esz-
közök nagyban befolyásolják a promóciós és árazási mo-
delleket egyaránt, miközben foglalkozni kell a hozzájuk 
szükséges technológiai feltételekkel is (Grewal, 2017). Az 
omnichannel vásárlásokban rejlő lehetőségek – azaz, hogy 
a fogyasztó nem csupán online vagy offline tudja megvá-
sárolni az általa kinézett terméket – is szorosan kapcso-
lódnak az ügyfélélmény és értékteremtés fogalmához. Az 
omnichannel menedzsmentet Verhoef, Kannan, & Inman 
(2015) úgy definiálja, mint a rendelkezésre álló számos 
csatornák és az ügyfelek találkozási pontjai annak érde-
kében, hogy az ügyfélélmény és a csatornák hatékonysága 
optimalizált legyen.

Tanácsadói kutatási jelentések
A PwC kutatási jelentései alapján az Ipar 4.0 és a digita-
lizáció folyamatos terjedése miatt számos olyan új üzleti 
megoldás van, amelyet kiskereskedelmi vállalatoknak fi-
gyelembe kell venniük, amikor szembesülnek az új hely-
zettel (PwC, 2016a; PwC, 2016b). Az utóbbi években a 
kiskereskedelmi és fogyasztási cikkek vállalatai elsősor-
ban az ügyféloldal digitalizálására összpontosítottak, az 
end-to-end értéklánc digitális integrációja stratégiai pri-

1. ábra
A digitalizáció hatása a kiskereskedelmi láncokra

Forrás: Deloitte (2017, p. 14)
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oritássá vált. Ez magába foglalja a termékek és szolgál-
tatások digitalizálását, innovatív digitális üzleti modellek 
fejlesztését, az ellátási láncok digitalizálásának és integ-
rálásának a folyamatát, és az adatok, valamint az anali-
tika mint alapvető képességek elfogadását. A végrehajtás 
többet jelent, mint egy új stratégia kialakítása: a vállalati 
kultúrát, az irányítási megközelítéseket, az informatika 
szerepét és az innováció mozgatóit újra meg kell vizsgálni 
és gyakran meg kell újítani (PwC, 2016a).

A Deloitte (2017) jelentés négy fontos területet kü-
lönít el egymástól: 1) a stratégiát, 2) a front-endet és 3) 
a back-endet, továbbá 4) azokat a tényezőket, amelyek 
kulcsfontosságúak a digitalizációs fejlesztések megvaló-
sításához (lásd az 1. ábrát).

A stratégia mutatja a digitalizáció miatt szükséges üz-
leti modellel kapcsolatos innovációs feladatokat (árazás, 
lokáció, méret, választék), a szegmentáció és a pozicio-
nálás fontosságát, mely a vásárlók hatékonyabb elérése és 
igényeik minőségibb kiszolgálása végett elengedhetetlen, 
illetve a működési formát. Front-end alatt azokat a folya-
matokat értik, amellyel a vásárló közvetlen szembe talál-
kozik az üzletben. Ide tartozik maga az üzletkialakítás a 
benne lévő digitális eszközökkel, az ügyfélélményt befo-
lyásoló kommunikációs, promóciós és árazási megoldások 
a hűségprogramokkal együtt. A back-end részét képezi az 
ellátási lánc, a logisztika és raktározás, a digitális beszer-
zés, az eladói menedzsment, a választék kialakítása és 
tervezése, az emberi erőforrások menedzselése, és a pénz-
ügyi automatizálás. Az utolsó elem pedig azokat a kulcs-
fontosságú tényezőket foglalja össze, amelyek a digitális 
fejlesztések megvalósításában játszanak elengedhetetlen 
szerepet. Ide tartozik a szervezeti struktúra felépítése, az 
IT és digitális infrastruktúra minősége, az adatok mene-
dzselése és felhasználása, továbbá a pénzügyi folyamatok 
struktúrája (Deloitte 2017).

A szakirodalmi áttekintésben Agárdi (2018) által ku-
tatott digitalizáció integráló hatása miatt ezeket a részeket 
nem külön-külön vizsgáljuk, hanem megnézzük a külön-
böző tanácsadói jelentések összegző állításait és a leg-
végén egy összefoglaló ábrában mutatjuk be, miképpen 
hatnak az egyes digitalizációs megoldások és azok hatásai 
ezekre a főbb pontokra.

A PWC tizenkét olyan területet azonosított, melyekre az új 
digitális technológiák hatni fognak a jövőben: 

  1. �hűségprogramok: az ügyfelek egyre jobban sze-
mélyre szabott jutalmakat várnak el a hűségükért 
cserébe,

  2. �ügyfélkör kialakítása: a kiskereskedők a technoló-
giához fordulnak, hogy segítse a munkatársaikat a 
vásárlókkal való kapcsolat kiépítésében,

  3. �tértervezés: a technológiák bevezetése megváltoz-
tatja az üzletek arculatát,

  4. �árazási modellek: a személyre szabott kedvezmé-
nyek fényében az offline tereknek is nyitniuk kell a 
dinamikus árazás felé,

  5. �többletértéket teremtő szolgáltatások: a fizikai üz-
letek felismerték, hogy virtuális bemutatótermek-
ké váltak az online értékesítési csatornák számára, 

és hatékonyabb megoldásokat fejlesztenek ki az 
értékesítés megtartása érdekében,

  6. �omnichannel integráció: a jövő fogyasztói számára 
egyre nagyobb az igény a vevőkapcsolati és készle-
tezési rendszerek fejlesztése iránt,

  7. �készletmenedzsment: a kifinomult kijelzők lehe-
tővé teszik az ügyfelek számára, hogy a mérettől, 
színtől, funkciótól és a helyszíntől függetlenül hoz-
záférhessenek a termékekhez,

  8. �közösségi média: az elvárások a közösségi média 
kereskedők általi használata felé egyre növekvő, 
ahol a cégeknek mutatniuk kell az irányt, nem pe-
dig lemaradniuk a trendektől,

  9. �termékmix: a kiskereskedők sokkal hatékonyabban 
tudják megtervezni a termékek elhelyezését a fizi-
kai üzletben, mint eddig valaha,

10. �személyzet jobb, hatékonyabb vezetése: a munka-
társak szerepe változik az üzletekben, ami magával 
hozza új képzési technikák használatát, a felvételi 
elvárások újragondolását, és a kompenzációk faj-
táját is,

11. �kasszasorok: a fizetési folyamat együtt változik a 
preferált fizetési formák átalakulásával és a kész-
pénzhelyettesítő alternatívák elterjedésével, 

12. �veszteségmegelőzés, adatvédelem és kiberbizton-
ság: bármelyik értékesítési csatornának a fenye-
getettsége befolyásolja az összes többit is egyaránt 
(PwC, 2016b). 

Az Accenture eredményeit adta közre Donnelly & Wright 
(2017). Megállapításaik szerint az átlagos fogyasztó több, 
mint egy milliárd termékhez fér hozzá globálisan. A ve-
vői lojalitás törékeny, így fenntartásához meg kell felelni 
a legfontosabb fogyasztói elvárásoknak a költség, válasz-
ték és kényelem hármasában. Donnelly & Wright (2017) 
négy főbb tényezőre hívja fel a kiskereskedelmi láncok 
vezetőinek a figyelmét, ha versenyben akarnak maradni 
a digitális korban: 

  1. �használniuk kell a digitalizáció adta lehetőségeket, 
hogy megértsék fogyasztóikat és kapcsolatba tud-
janak lépni velük,

  2. �el kell kezdeniük bevezetni és használni azokat 
a technológiákat, amelyek a legnagyobb hatással 
vannak a jelenlegi ipari folyamatokra,

  3. �új üzleti modelleket kell kipróbálniuk, valamint
  4. �rendelkezniük kell a következő évtized legfonto-

sabb képességeivel.

A 2. ábrán találhatók azok a technológiák, amelyek 2020-
ig várhatóan teljesen a vezetők rendelkezésére állnak 
majd a fogyasztói értékteremtés maximalizálása érdeké-
ben. Ezeken felül található még három egyéb technológia, 
amelyben a potenciál várhatóan inkább 2025-re teljesedik 
ki (3D nyomtatás, blokklánc, önvezető járművek/drónok).

A digitalizáció és a vele kapcsolatos új és fejlettebb 
technológiák lehetőséget jelentenek új üzleti modellek meg-
jelenésére is. Az elmúlt időszakban egyre sikeresebb a kö-
zösségi gazdaság modellje, de a szakértők szerint továbbiak 
elterjedése is a küszöbön van (mint például a személyre sza-
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bás egyre nagyobb térnyerése, az okos szenzorok vezérelte 
újrafeltöltés vagy a szolgáltatások fokozódó kiszervezése). 
Ezen túlmenően a digitalizációban rejlő lehetőségek kiak-
názása végett szükséges, hogy egy kiskereskedelmi vállalat 
rendelkezzen az alábbi képességekkel is:

– �a partnerségben való gondolkodás képessége, mert a 
mai felgyorsult világban már nem szabad egy válla-
latnak csak önmagára támaszkodnia,

– �az utolsó kilométeres kiszállítás képessége a költség-
hatékony, környezetbarát és a fogyasztói preferenci-
ákra válaszképes megoldásokért, valamint

– �a fejlett adattudományi képesség, mert a fogyasztói 
adatok gyűjtése már nem elegendő. A fokozott dön-
téshozatalt segítő adatbányászat már nemcsak egy jó 
lehetőség, hanem elengedhetetlen a sikeres üzletvi-
telhez.

A BCG eredményeiről Bhave, Biggs, Burggraaf, Loftus, 
& Pathak (2018) számolt be, négy főbb megállapítást téve 
a kiskereskedelmi láncok digitalizációs fejlettségének ál-
lapotával kapcsolatban: 

1. �a kiskereskedelmi ipar IT-működési költségei a be-
vételek átlag 1,2% -át teszik ki,

2. �a kiskereskedők IT-vel kapcsolatos innovációs ké-
pessége az e-kereskedelem infrastruktúrájába való 
befektetéstől és a saját omnichannel képességük fo-
lyamatos fejlesztésétől függ,

3. �összeségében még nincs elegendő IT-fejlesztéseken 
alapuló innováció, valamint

4. �a kiskereskedelmi láncok innovációs képessége li-
mitált az új megközelítések és fejlesztések elfogadá-
sának és bevezetésének lassúsága miatt.

Bhave et al. (2018) szerint a kiskereskedelmi hálózatok 
IT-szervezetének négy kulcsfontosságú területre kell 
összpontosítania, ha hatékonyan akarja kihasználni az 
IT-fejlesztésekben lévő lehetőségeket:

– �személyre szabás támogatása: ennek a segítségével 
kell erősíteni a kereskedő és a fogyasztó közötti kap-
csolatot. A vásárlók adatainak gyűjtésével, illetve 
az ehhez tartozó fejlett adatfeldolgozási és elemzési 
folyamatokkal lehetősége van a vállalatoknak a vá-
sárlók fogyasztási szokásait megérteni, így célzottan 
tudják elérni őket, az igényeikhez igazítani a szol-
gáltatásaikat, illetve megakadályozhatják, hogy a 
versenytársak elcsábíthassák őket.

– �omnichannel képességek (a termékek megvásárlása 
több csatornán keresztül is lehetséges): manapság a 
fogyasztók egyre könnyebben mozognak a fizikai és 
az online tér között vásárlás szempontjából. Elvárják, 
hogy ha valamit megvesznek online, azt átvehessék 
az üzletben, vagy az online megrendelt és személye-
sen az otthonában átvett árut probléma esetén vis�-
szacserélhesse az üzletben. Ezeknek az igényeknek 
egyre rugalmasabban és gyorsabban meg kell tudnia 
felelni az kereskedelmi láncoknak.

– �az e-kereskedelmi szoftverekbe és infrastruktúrába 
történő beruházások: tekintettel az online értékesítés 
növekedésére szinte minden kiskereskedelmi szeg-
mensben, elengedhetetlen, hogy a kiskereskedők 
erős online jelenlétet érjenek el.

– �innovációs lehetőségek és irányok felfedezése: olyan 
ötletek és taktikák alkalmazása tartozik ide, amelyek 
a kereskedelmi vállalatoknál a szokásos üzleti tevé-
kenységük közben vagy a mindennapi informatikai 
tevékenységük során nem fordulnak elő, mint példá-
ul a vállalatok részvétele hackathonokon, a techno-
lógia-központú M&A használata, a kockázati tőke-
befektetőkkel való partnerség, valamint a földrajzi 
technológiai központokban (például Berlinben vagy 
Szilícium-völgyben) működő irodák megnyitása.

Az előbbiekben megvizsgált tanácsadói kutatási jelenté-
sek alapján megállapítható, hogy hasonló keretben véle-

2. ábra
A kiskereskedelemben használatos technológiák értékteremtésben betöltött szerepe

Technológia Termelés, tervezés, 
beszerzés

Disztribúció, szállítás, 
mozgatás Értékesítés Értékesítés utáni 

tevékenységek

Dolgok Internete (IoT)
Automatikus 
újrarendelés,  
Okos ruházat

Szállítási folyamatok 
láthatósága

Automatizált rendelés, 
egymással összekapcsolt 

eszközök
-

Mesterséges intelligencia 
(AI), gépi tanulás

Trend- és minőség- 
előrejelzés

Előrejelzésen alapuló 
előkészítés

Előrejelzésen alapuló 
ajánlások és kiszállítások

Értékesítés utáni 
szolgáltatások

Robotika Robot általi termelés Robotizált kiszedés Robotizált kiszedés, 
automatizált eladók

Automatizált fogyasztói 
támogatás

Digitális nyomon követés
Termékeredet nyomon 

követése, készlet 
újratöltése

Termékeredet nyomon 
követése, készlet 

újratöltése

Árucikk nyomon 
követése, 

Termékeredetiség 
feltérképezése

Termékhasználat és 
garancia

Kiterjesztett valóság 
(AR), virtuális valóság 

(VR)

Planogramok, 
termékdizájnok - Virtuális kereskedelmi 

felületek, VR bemutatók AR/VR elköteleződés

Forrás: Donnelly & Wright (2017, p. 5)
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kednek a digitalizáció kiskereskedelemre gyakorolt hatá-
sait és lehetséges potenciálját illetően (ezt foglalja össze 
egységes keretbe a 3. ábra). Azt mindenképpen érdemes 
megjegyezni, hogy bizonyos technológiák értelmezése 
összemosódik, így azok között értelmezésbeli különbsé-
gek lehetnek. A technológiák közötti szinergiák ugyanis 
elmossák a konvencionális technológiaértelmezést és ezek 
pontosítása további kutatásokat igényel, mely azonban 
meghaladja cikkünk lehetőségeit és célját. A legszélesebb 
és legösszefoglalóbb keretet a Deloitte (2017) dolgozta ki, 
így a továbbiakban az általuk meghatározott négy leg-
fontosabb szempont mentén csoportosítjuk a tanácsadói 
jelentések különféle megállapításait, hogy ezzel is egy 
logikai rendszerbe csoportosítsuk a következtetéseiket, 
megállapításaikat és a saját modellünket és kutatási kere-
tünknek is meghatározza a szerkezetét. Bizonyos digitali-
zációs megoldások több szempontra is kifejtik hatásukat, 
ez is jelzi, hogy integráló hatásukra elmosódnak a határok 
az egyes elemek között. Emiatt szükséges lehet egy olyan 
modell bevezetése, amely képes ezt a hatást jobban meg-
mutatni. A tanácsadói kutatási jelentések ennek érdeké-
ben gyakran használják a porteri értéklánc (value chain) 
koncepciót, így mi is ezt a modellt fogjuk alkalmazni és 
beépíteni a Deloitte vizsgálati keretébe, kiegészítve többi 
vizsgált tanácsadói kutatási jelentéssel (3. ábra).

Elemzési modellünk
A szakirodalmak és a tanácsadói kutatási jelentések alap-
ján célunk egy ismert modellt alapul véve megalkotni sa-
ját elemzési keretünket az empirikus kutatáshoz. Mind a 
szakirodalomban és mind a tanácsadói kutatási jelenté-

sekben a digitalizáció szerepe erőteljesen összefonódott a 
vállalati értékalkotó tevékenységekkel, így választásunk 
a porteri értékláncmodellre esett (Porter, 1985). Ennek 
megfelelően a digitalizációnak a hatásait külön vizsgáltuk 
mind a támogató tevékenységek, mind a fő tevékenységek 
alapján (4. ábra).

Vállalati stratégia szempontjából az omnichannel 
képességek és az új üzleti modellek megjelenése egy 
olyan új környezetet teremt a vállalatoknak, mely alap-
vetően befolyásolja az értékláncaik felépítését. A vál-
lalati infrastruktúra részeként az IT és e-kereskedelmi 
infrastruktúrába történő pénzügyi befektetések szerepe 
jelentős, míg az emberierőforrás-stratégia esetében kér-
déses, hogy ezek a digitalizációs megoldások miképpen 
befolyásolják a kereskedelmi üzletek felvételi és képzési 
folyamatait. Az IT-stratégia ilyen környezetben történő 
megfelelő kialakításához szükséges a vállalaton belüli 
technológiai gondolkodás megléte, hogy ezen digitalizá-
ciós törekvések irányába legyen kellő affinitása a dön-
téshozóknak. A megfelelő digitalizációs hatékonyság 
eléréséhez kell egy bizonyos technológiai fejlettség és a 
megfelelő IT-infrastruktúrának a megléte a vállalatnál. 
A beszerzés folyamatához az előrejelzéseken alapuló 
készletmenedzsment-rendszerek támogató szerepe a nél-
külözhetetlen.

A fő tevékenységek esetén az üzleteket ketté bont-
hatjuk back-end (háttér) tevékenységek összességére és 
magára az üzletfrontra, front-endre, ahol az értékesítés 
maga történik. Logisztikai stratégia szempontjából itt a 
digitalizációnak a raktár- és készletmenedzsmentre, va-
lamint a szállítási folyamatokra és az üzletüzemeltetés 

3. ábra
A digitalizációs trendek összefoglalása egységes keretben

Forrás: saját szerkesztés PwC (2016a), PwC (2016b), Donnelly & Wright (2017), Deloitte  (2017) és Bhave et al. (2018) alapján
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folyamataira lehet nagy hatása. A front-end tekintetében 
a marketingstratégiai funkciók kerülnek a középpontba, 
amelynek itt lényeges elemei lehetnek a fogyasztói élmény 
biztosítása és a fogyasztók edukálása a digitalizációs esz-
közök használatára, hogy az ügyfélélmény növelése bizto-
sított legyen. Természetesen ezen folyamatoknak integrált 
egészet kell alkotniuk ahhoz, hogy az értékteremtés a fo-
gyasztók számára maximalizálódjon.

A 3. ábrán megjelenő főbb elemek és azok technoló-
giái beépülnek a modellünkbe, ugyanis például az ügy-
félélmény növelése nem jönne létre a megfelelő AI, VR, 
AR és egyéb technológiák kombinálása nélkül (front-
end), amely egyaránt épít az új üzleti modellekben rejlő 
lehetőségekre és a kiszolgálja a személyre szabásban rejlő 
igények térnyerését (stratégia). A fejlett adattudományok 
hiánya ellehetetleníteni az előrejelzésen alapuló beszerzés 
és készletmenedzsment létrejöttét, illetve a raktár és kész-
letmenedzsment hatékonysága is elmaradna a mostani 
lehetőségektől (back-end). Az innovációs lehetőségek és 
irányok felfedezése sem jöhetne létre a technológiai gon-
dolkodás hiányában.

Módszertan

A kutatás és az adatgyűjtés menete
Kutatásunk az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 „Az intelli-
gens, fenntartható és inkluzív társadalom fejlesztésének 
aspektusai: társadalmi, technológiai, innovációs hálózatok 
a foglalkoztatásban és a digitális gazdaságban” projekt ke-
retében zajlott, melynek célja volt, hogy az Ipar 4.0 jelenté-
sét, tartalmát, üzleti környezetben történő megvalósulását 
vizsgálja esettanulmányok elemzésével, a mi esetünkben 
a kiskereskedelmi szektorban, ahol az Ipar 4.0 megnyilvá-
nulását a digitalizáció vizsgálatán keresztül közelítettük 
meg. A kutatás során számos forrásból származó informá-
ciót használtunk. Másodlagos információforrások voltak 
többek között: az iparágra vonatkozó elemzések, szakcik-
kek, tanulmányok, nyilvánosan hozzáférhető statisztikai 
adatok, vállalati weboldalak és pénzügyi beszámolók. 
Első lépésként feltérképeztük a magyar kiskereskedelmi 
szektor jellemzőit gazdasági és digitalizációs szempont-
ból, majd leszűkítettük két releváns szegmensre, amikben 
az elemzési szempontoknak megfelelő vállalatokat keres-

4. ábra
A digitalizáció hatásai a porteri értékláncmodell keretében

Forrás: saját szerkesztés Porter (1985) alapján

5. ábra
A kiskereskedelmi üzletek forgalmának volumenváltozásához való hozzájárulás

Forrás: KSH (2019a)
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tünk, melyeknél félig strukturált interjúkat végeztünk a 
digitalizációs folyamatok feltárására. Az alábbiakban ezt 
a folyamatot mutatjuk be, majd a következő fejezetben át-
térünk a kiválasztott vállalatok elemzésére.

A magyar kiskereskedelmi szektor rövid 
áttekintése
A magyar kiskereskedelmi szektor három nagyobb részre 
tagolható a KSH rendszere alapján (élelmiszer, nem élel-
miszer, üzemanyag). Az 5. ábra mutatja ezen részek hoz-
zájárulását az üzletek forgalmának volumenváltozásához.

A kiskereskedelmi üzletek forgalma 2018-ban 11219 
milliárd forint volt összesen. Ebből a gépjármű-üzem-
anyag forgalom adott 1902 milliárd forintot, az élelmiszer 
és élelmiszer jellegű vegyes termékek 5101 milliárd forin-
tot, a nem élelmiszer termékek pedig a fennmaradó 4216 
milliárd forintot. A folyamatos volumenbővülés mellett 
azonban a digitális technológiák alkalmazása és vállalati 
gyakorlatba való integrálása még hagy kívánnivalót maga 
után, nemcsak a kiskereskedelemben, hanem a gazdaság 
egész területén. Magyarország az EU-n belül a 25. helyen 
áll ezen a téren (KSH, 2019b). A vállalatok 66%-a ren-
delkezett honlappal 2018-ban (EU-28 átlag: 77%), 18%-a 
vásárolt felhőalapú szolgálatást, és a hazai lakosság 41%-
a vásárolt magáncélból az interneten (EU-28 átlag: 60%). 
Érdekes kettőséget jelent, hogy az elektronikus értéke-
sítésből származó árbevétel aránya csak a vállalkozások 
13%-ánál haladta meg a nettó árbevétel 1%-át 2017-ben 
(EU-28 átlag: 5%), de az összes árbevétel 23%-a szár-
mazott elektronikus értékesítésből (EU-28 átlag: 17%) 
(KSH, 2019b)! A magyar lakosság körében ugyanis egyre 
népszerűbb az interneten keresztül történő vásárlás. Míg 
2005-ben csak 19 milliárd Ft-ot tett ki az online kiske-
reskedelmi forgalom, ez 2015-re 319 milliárd Ft-ra nőtt 
(DKFS, 2017), hogy töretlen ütemmel 2019-re 625 milli-
árd Ft-ra emelkedjen (GKI Digital, 2020).

Maga a kiskereskedelem azonban meglehetősen he-
terogén területekből áll össze, így – tekintettel a kutatási 
erőforrások korlátozott voltára – az általunk kiválasztott 
vállalatoknál szempont volt, hogy egyrészt 1) a kiske-
reskedelmi láncokat hazánkban legjobban képviselő 
szegmensekből kerüljenek ki, 2) legyenek jelentősek a 
hagyományos és az elektronikus kereskedelem szempont-
jából is, valamint 3) a piacszerkezetük is lehetőleg eltérő 
legyen. Ezek alapján vizsgált vállalatainkat a ruházati és 
a sportszer-kereskedelmi szegmensekből választottuk ki. 
Az első szemponthoz nyújt alátámasztást Statista (2019a), 
mely szerint hazánkban ruházati és divatláncokból talál-
ható a legtöbb (42 darab összesen), melyeket a sport- és 
szabadidős tevékenységek iparágába tartozó kiskeres-
kedelmi hálók követik (19 darab összesen). A második 
szempont alapján a textil, ruházat és lábbelitermékek, 
valamint a sport-, hobbi- és játékszertermékek összesített 
forgalma 2018-ban mintegy 860 milliárd Ft volt (a nem 
élelmiszertermékek szegmensének mintegy 20%-a (KSH, 
2019c; KSH, 2019d). Elektronikus kereskedelmi oldalról 
a rendelt termékek típusa szerint a vásárlók legnagyobb 
arányban (17%) ruházati és sportfelszereléseket rendeltek 
online (KSH, 2019b). A harmadik szempont alapján pedig, 

az ahogy az alant következő szegmensismertetésekből is 
kiderül, ezen két szegmens eltérő szerkezettel is bír, így 
megfelelnek az általunk támasztott elvárásoknak.

A választott kiskereskedelmi szegmensek rövid 
áttekintése
Első vizsgált vállalatunk (fast fashion cég) a textil, ruházat 
és lábbeli termékek szegmensébe tartozik, melynek össze-
sített forgalma 2018-ban 690 milliárd forint volt. (KSH, 
2019c). Bucsky (2019) elemzése alapján a textil, ruházati 
összforgalom alig több, mint felét adták a ruházati kiske-
reskedelemmel foglalkozó cégek (valamivel 300 milliárd 
forint felett), valamint összesített eredményük évek óta 
nulla forint körül mozog (2013-2017 között összesen 9 
milliárd forintos veszteség 1411 milliárd forintos érbevé-
tel mellett). Megfigyelhető egy koncentrálódási folyamat 
is a magyar piacon. Noha a ruházati kiskereskedelemmel 
foglalkozó cégek összes árbevétele folyamatosan nő, a 
cégek és ruházati üzletek száma csökken, az alkalmazot-
tak számának változatlansága mellett. Ennek eredménye-
képpen a legnagyobb 20 árbevételű cég piaci részesedé-
se 2017-ben már az 55%-ot közelítette, és ez a tendencia 
várhatóan a közeljövőben is folytatódik. Ezen cégek közül 
is kiemelkedik a H&M, a C&A és a Zara, melyek együt-
tesen a piaci forgalom kb. 25%-áért felelnek. Általában 
jellemző a külföldi hátterű cégek, valamint a fast fashion 
láncok dominanciája. A 25 legnagyobb árbevételű cég kö-
zül mindössze négy magyar, melyek ezen cégek árbevé-
telének 11%-át adják, az elmúlt öt évben folyamatosan. A 
legnagyobb árbevételű cégek több mint fele a fast fashion 
szegmensben tevékenykedik (közülük a már említett há-
rom legnagyobb is), és mindössze egy működik a luxuspi-
acon. Ugyancsak a legnagyobb cégek azok, melyek képe-
sek tartósan jelentős profitot elérni a hazai piacon.

Második vizsgált vállalatunk (sportszer-kiskereskedő) 
a sport-, hobbi- és játékszertermékek forgalmazói közé 
tartozik, mely szegmens összesített forgalma 2018-ban 
mintegy 170 milliárd forint volt. Az elmúlt 2 évben egy-
aránt 10%-os bővülést realizált a szegmens. Az értékesí-
tésben erős a szezonalitás, a negyedik negyedév nagyjából 
másfél-kétszeres forgalmat generál az első negyedévhez 
képest, míg a második és harmadik negyedév forgalma 
nagyjából hasonló, az első és utolsó negyedév között el-
helyezkedve (KSH, 2019d; KSH, 2019e). A szegmensben 
a Decathlon egyértelműen piacvezető. 2018-ban 61 milli-
árd forintos árbevételt realizálva a piac nagyjából 35%-át 
lefedte, és dinamikusan, 14%-kal bővült 2017-hez képest. 
Mögötte erőteljesen leszakadva következik a Hervis (10,93 
milliárd forint) és az Adidas (10,5 milliárd forint), lénye-
gében stagnálva 2017-hez képest. A közeljövőben várható 
az e-kereskedelemből származó bevételek további gyors 
emelkedése, a bővülés üteme meg fogja haladni a teljes 
szektor növekedési ütemét, 2023-ra gyakorlatilag meg-
duplázódva eléri a 25 milliárd forintot, szemben a 2017-es 
13,7 milliárd forinttal (Statista, 2019b).

Az interjúk jellemzői
A kiválasztott vállalatok mindkét szegmensben a jelentős 
szereplők közé tartoznak a hazai piacon, és nemzetközi 
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multinacionális láncok magyar leányvállalatai, így megfe-
lelő rálátásuk van a nemzetközi trendekre is, és el tudják 
bennük helyezni a hazai piaci folyamatokat. A vállalatok-
nál félig strukturált interjúkat folytattunk le 2018 második 
felében, összesen 11 darabot. Ebből hat interjú történt a 
fast fashion vállalatnál: egy a magyar országmenedzser-
rel, kettő a HR-vezetővel, egy az általános területi veze-
tővel, egy a vállalat egyik márkájának területi vezetőjével 
és egy a vállalat egy korábbi üzletvezető-helyettesével. Öt 
interjút készítettünk a sportszer-kiskereskedőnél: egyet az 
ügyfélélmény-igazgatóval, egyet-egyet a vállalat digitális 
tesztüzletének egyik részlegvezetőjével, valamint digitá-
lis kiskövetével és további két interjút ezen üzlet két alkal-
mazottjával. Az interjúk szerkezete a projektben használt 
adatgyűjtési útmutatón alapult. Ennek alapján az inter-
júkban számos releváns területet lefedtünk, úgy, mint az 
iparág nemzetközi és hazai trendjeit és szereplőit, digitali-
zációs gyakorlatait, az anyavállalat és a hazai vállalat be-
mutatását, a vállalati stratégia kapcsolódását a digitalizá-
cióhoz, a digitalizációs célra rendelkezésre álló pénzügyi 
erőforrásokat, a munkatársak részvételét a digitalizációs 
projektekben, valamint megvizsgáltunk vállalaton belüli 
digitalizációs projekteket.

Elemzés

A vállalatok bemutatása
A fast fashion vállalat egy jelentős nemzetközi lánc ma-
gyar leányvállalata. Az anyavállalat számos márkával ren-
delkezik, amiket a központi irányítás fog össze. A márkák 
egy része már rendelkezik online kereskedelmi megoldá-
sokkal is. A vállalat több tucat országban van jelen, ezres 
nagyságrendű üzletszámmal. A vállalatcsoport több regi-
onális beszerző központtal rendelkezik, míg a disztribúció 
központosított az anyaországban, innen látják el áruval az 
összes üzletet. A cégcsoport Magyarországon több, de 
nem az összes márkájával van jelen. A márkák üzletei a 
fast fashion cégek magyarországi gyakorlatának megfele-
lően a potenciális fogyasztók által frekventált helyeken ta-
lálhatóak. A magyar leányvállalat jelentősebb szereplőnek 
számít a hazai fast fashion szektorban, alaptevékenysége 
ruházati kiskereskedelem.

A sportszer-kiskereskedő cég anyavállalata egy spor-
tolással kapcsolatos termékek, ruházatok tervezésével 
és értékesítésével foglalkozó globális vállalat. A vállalat 
küldetése, hogy mindenkinek, mindenhova fenntartható-
an eljuttassa a sport erejét. Kulcsértékei az innováció, a 
magas minőség biztosítása alacsony árak mellett, a haté-
konyság, élethosszig tartó kapcsolat kiépítése a fogyasz-
tókkal, a környezeti terhelés csökkentése, az alkalmazot-
tak megbecsülése. Több mint két tucat márkán keresztül 
kínálja termékeit és szolgáltatásait a fogyasztóknak. A 
vállalat saját tulajdonú üzlethálózatot alakít ki, terméke-
inek értékesítése ezeken, illetve online történik. A tipi-
kus üzletek nagy alapterületűek és a városok szélén levő 
lokációkban, bevásárlóközpontokban helyezkednek el. 
A cégcsoport Magyarországon a teljes kínálatával jelen 
van, és meghatározó szereplő a sportszer-kiskereskede-
lem területén.

A következőkben mindkét vállalat esetében bemutat-
juk a digitalizációstratégia megítélését és szervezeti be-
ágyazottságát, a digitalizációs fejlesztések folyamatát és 
típusait, majd részletesen kitérünk egy-egy front-end ol-
dali digitalizációs projektre.

Digitalizáció a fast fashion vállalatnál

Stratégia és szervezeti beágyazottság
A digitalizációnak fontos szerepet tulajdonítanak a 
vállalatcsoportnál, ugyanakkor a szervezeti kultúra 
nem feltétlenül támogatja a minél gyorsabb elterjedé-
sét ezeknek a megoldásoknak. A vállalatcsoportnál 
nagyon erős központi irányítás figyelhető meg minden-
ben. A vállalatnál a digitalizációs fejlesztések saját és 
kiszervezett fejlesztések kombinációjaként valósulnak 
meg, ezek aránya projektenként eltérő. A magyar le-
ányvállalat ki tudja használni a központi fejlesztéseket. 
A digitalizációs megoldások kifejlesztését elsősorban 
pénzkérdésnek tartják, az ehhez szükséges know-how 
rendelkezésre áll, így a központ elhatározásán múlik a 
dolog, hogy hova allokálják a beruházásokhoz szüksé-
ges erőforrásokat.

A digitalizációs fejlesztések folyamata és típusai
A fejlesztési folyamatban érvényesül az anyaországbeli 
piac elsőbbsége, minden újítást ott tesztelnek, majd foko-
zatosan, több körben csepegtetik le nemzetközi szintre, 
már a megvalósítási fázisban. Az egyes országok irányí-
tása az országmenedzsereken keresztül történik, ugyan-
akkor teljesen központosított a döntéshozatal, a leányvál-
lalatoknak gyakorlatilag csak javaslattételi lehetőségük 
van. Saját fejlesztés minimális lehet csak, de az országok 
között meglevő kulturális különbségek miatt valamilyen 
szintű igazítás lehetséges. Sokszor érezhető az anyaor-
szág irányvonalának az erőltetése, és a lokális dolgokért 
nagyon meg kell harcolni. A fejlesztési projektekről rend-
szerint csak a megvalósítás fázisában kapnak információt 
a központtól, és nem mindig lehet tudni, mi miatt nem ha-
lad tovább egy lehetséges projekt. 

A digitalizációs megoldások még alapvetően a belső 
folyamatok hatékonyabbá tételére szolgálnak. A fogyasz-
tóoldali megoldások nem terjednek olyan gyorsan az 
iparágban, de már megjelentek az erre vonatkozó kezde-
ményezések. Noha az online szegmens egyre jobban fejlő-
dik, a vizsgált vállalat országmenedzsere szerint a fizikai 
fogyasztásnak változatlanul van relevanciája. Egy tipikus 
európai vásárlónak, valószínűleg az amerikaihoz képest 
kisebb távolságok miatt is, több idő kell, hogy átálljon rá, 
mert pl. 20 km-en belül elér minimum négy bevásárlóköz-
pontot. Magyarországon is a Budapestre koncentrált bevá-
sárlóközpontú kereskedelemmel nehéz lesz átállni az ame-
rikai trendekre. Noha a megkérdezett országmenedzser is 
többet rendel online, de ez nála az időhiány miatt van és 
ismeri, hogy mit rendel. Úgy gondolja, hogy a fizikai bol-
toknak továbbra is van létjogosultságuk, hiszen a bevá-
sárlóközpont szórakozási lehetőség is, nemcsak vásárlási 
lehetőség, és a fiatalabb generációknál egyfajta életstílus-
ként is megjelenik.
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Digitalizációs front-end oldali projekt: a Tabletes 
Online Rendelés
A digitális forradalmat nem lehet elkerülni, és az online je-
lenlét egyre fontosabbá válik a fast fashion márkáknak is. 
A vizsgált vállalatnál létezik az online jelenlét, de nincsen 
megfelelően kialakítva a kerete, ezért az ezzel kapcsola-
tos fejlesztési projektek esetében is vannak kérdőjelek. 
Ezek közül most egyet, a Tabletes Online Rendelés (TOR) 
projektet mutatjuk be részletesebben. A TOR lényege a 
következő. Az üzletben elhelyeznek egy tabletet, aminek 
használatával a fogyasztó elérheti a márka weboldalát, és 
azon keresztül rendelhet terméket az üzletbe. Ezen alap-
funkción túl a TOR számos továbbival bővíthető lenne, 
pl. a vásárlói elégedettség mérésére, amivel a tesztvásár-
lást ki lehetne váltani. A fogyasztó ezen túl megnézhetné 
egy másik üzlet készletét is, amivel a jelenlegi megoldást 
lehetne felváltani, amikor is az eladó a kasszagépen tudja 
csak ezt a készlethelyzetet ellenőrizni, de addig nem tud 
kasszázni. A TOR-on keresztül rendelt terméket az anya-
országbeli központi online raktárból küldenék, és azt az 
üzletek rendes szállítmányával együtt, de külön dobozban 
felcímkézve kapja meg a vásárló.

A TOR-t a többi fejlesztéshez hasonlóan az anyaor-
szágban kezdte a vállalat tesztelni, és utána kezdték le-
csepegtetni nemzetközi szintre. Ennek második szintje 
Franciaország és Belgium volt 2018 szeptembere óta, majd 
2019-ben érkezett Magyarországra és Szerbiába. Végül a 
francia piacon nem tartották meg a fejlesztést, de ennek 
nem technológiai, hanem pénzügyi okai vannak. A jelen-
legi központi koncepció szerint ugyanis a TOR leendő be-
vétele nem az adott üzlet bevételét fogja gyarapítani, ha-
nem egy külön online kasszába megy. Ez viszont szembe 
megy az egyes országok érdekeivel, hiszen időt és energi-
át vesz el az üzletben dolgozó emberektől, de a rendszer 

haszna nem hozzájuk kerül, így nem lesz érdekében az 
országvezetésnek promotálni a használatát, és az eladók 
is inkább a vevőzésre összpontosítanának, hogy a jutalé-
kukat feltornázzák. Azt sem látják egyelőre, hogy a TOR 
vállalati szinten mit hozna százalékosan, mennyire volna 
jó ez a dolog. Magyarországon alapvetően látnak ebben 
potenciált, amihez a szükséges wifi-hálózat megvan, csak 
a tablet nincs. Ezt központilag küldenék az üzletekbe előre 
konfigurálva, hogy rögtön kapcsolódjon a wifi-hálózathoz. 
Nem volna egy komoly összegű beruházás, mert üzleten-
ként egy tabletre lenne szükség, tabletenként 30-40 ezer 
forintért, de még erre is lenne valószínűleg kedvezmény a 
szolgáltatóknál, hiszen a központ globális szintre rendelne 
belőlük nagy tételben. A magyar versenytársakat látva ez 
egy plusz szolgáltatás lenne, és a jelenlegi versenyhelyzet-
ben minden ilyen kis előny fontos lehet.

Összefoglalva az előbbieket az általunk felvázolt mo-
dellbe, a következőket láthatjuk a vizsgált fast fashion vál-
lalatnál (6. ábra).

A támogató tevékenységek tekintetében a fast fashion 
vállalat legtöbb stratégiai területén fontos szempontot 
képvisel a digitalizáció. A vállalat rendkívül fejlett IT-inf-
rastruktúrával rendelkezik, és megvan ennek a hatékony 
kiaknázásához szükséges gondolkodásmód, bár ennek fó-
kusza még inkább a back-end tevékenységeket segíti. A 
digitalizációs fejlesztésekre külön pénzügyi erőforrásokat 
különítenek el, melynek felhasználását a központi veze-
tés erőteljesen meghatározza, a leányvállalatok legfeljebb 
javaslattételi lehetőséggel rendelkeznek az országmene-
dzsereken keresztül. Ez a szigorú hierarchikus megköze-
lítés korlátozhatja a jövőbeni fejlesztések irányait, bár már 
egyre több törekvés jelentkezik a fókusz áthelyezésére a 
back-end oldalról a front-end oldalra. Ebben közrejátszik, 
hogy már megvalósult a háttéradminisztráció hatékony 

6. ábra
A fast fashion vállalatnál használt digitalizációs megoldások az értékláncmodellben

Forrás: saját szerkesztés Porter (1985) alapján
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digitalizációs támogatása, mely többek között kiterjed a 
készletek menedzsmentjére is egy valós idejű rendszer 
teljes vállalatra kiterjedő alkalmazásával. Így egyrészt a 
további back-end fejlesztések határhaszna egyre csökken, 
míg fogyasztói oldalról egyre növekvő igény jelentkezik a 
fejlett digitalizációs megoldásokra. Maga az iparági szer-
kezet a széttöredezettségével viszont némileg visszafogja 
a lehetőségeket, mert a legtöbb vállalat az éles verseny 
miatt kialakuló alacsonyabb profitráták miatt alaposan 
megválogatja a szóba jöhető fejlesztéseket és figyelembe 
veszi azok várhatóan hosszabb megtérülési idejét. Ezek 
miatt is az iparági front-end fejlesztésekben még rengeteg 
potenciál van.

Ahogy említettük, a fő tevékenységeknél az egyér-
telmű hangsúly a back-enden volt, de már érzékelhető a 
front-end felé történő elmozdulás. A TOR mellett más fo-
gyasztókat érintő projektek is tervben vannak, de egyelőre 
a digitalizációval elért fogyasztói élménynövekedés mér-
téke korlátozott. A front-end digitalizáció növekedésével 
várhatóan előtérbe kerül majd a fogyasztók edukálása is, 
de jelen állapotban ezzel még nem foglalkozik aktívan a 
vállalat, ahogyan az eladók felvétele és képzése sem helye-
zi előtérbe a digitalizációs készségeket, hanem az offline 
üzleti tevékenységek ellátásának fejlesztésére törekszik 
alapvetően. Ebben közrejátszik a szegmensben tapasztal-
ható nagymértékű munkaerő-fluktuáció is.

Digitalizáció a sportszer-kiskereskedő vállalatnál

Stratégia és szervezeti beágyazottság
A vállalat központi vezetése teljes mértékben elkötelezett 
a digitalizáció iránt, és ennek megfelelő szervezeti támo-
gatást is igyekszik biztosítani. A vállalati digitalizációs 
stratégia fontos pillérei a fogyasztók edukálása, az ügy-
félélmény biztosítása és a fogyasztói elégedettség növelé-
se. Jelenleg a vállalat épp egy nagyon komoly edukációs 
szakaszban van benne. Ezt a szerepet nyíltan vállalják és 
szeretnék is vállalni, hogy egyik oldalról szükséges a csa-
patukat edukálni ezeknek a digitális eszközöknek a hasz-
nálatáról és a módszerekről, ám ennél sokkal nagyobb 
feladatuk van a piaccal. Ugyanis kiderült például, hogy 
a vállalat belvárosi üzletének vásárlói többségében 36 és 
60 éves kor között mozognak. Ők a legmasszívabb bázisa 
a cégnek, mert ők engedhetik meg leginkább maguknak, 
hogy a belvárosban éljenek. Ebből a korosztályból kifolyó-
lag a fogyasztóik nem annyira digitálisak, így szükség van 
a dolgozók mellett a fogyasztók edukálására is. 

A fogyasztót ugyanis nem érdekli az, hogy online 
vagy offline csatornákkal találkozik-e. Az ő szempontjá-
ból a vállalattal van kapcsolatban, és ugyanazt a színvona-
lú szolgáltatást várja el függetlenül attól, hogy a vállalat-
nak melyik szektorával találkozik. A digitalizációnak van 
egy felhasználói élmény része, aminek tökéletesnek kell 
lennie. Ennek biztosítására a vállalat folyamatosan vissza-
jelzéseket gyűjt a fogyasztóitól. Minden értékelés szöve-
ges, amikben leírják, hogy mit tapasztaltak, mi az, amivel 
elégedettek voltak, és mi az, amivel nem. Ezáltal egy óriá-
si tudástárat kap a vállalat a vásárlóktól és ezzel igyekszik 
minél többet foglalkozni. Végezetül az értékelések és a 

felhasználói élmény mellett a közösségek kialakításának 
támogatására elindítottak egy közösségi mozgalmat is, 
mert tényleg szeretne a vállalat közösségeket alkotni, és 
ebben is példát mutatni. 

A vállalat belső és külső kapcsolatokat egyaránt hasz-
nál a digitalizációs projektek kapcsán. A szervezeti struk-
túra komplexebb, de támogató jellegű a fejlesztések tekin-
tetében. A vállalatcsoporton belül három fontos szereplőt 
érdemes megemlíteni:

– �központi K+F részleg (a vállalaton belüli megnevezé-
se „Labs”): ők felelnek a fejlesztésekért, az ún. orszá-
gos digitális nagykövet van velük kapcsolatban (erről 
a szerepről lentebb még részletesebben szólunk),

– �anyavállalat: velük közvetlenül csak a felső vezetés 
és a tesztüzletek vezetője kommunikál,

– �saját IT-csapat: ők felelnek a belsős fejlesztésekért 
üzletek szintjén.

Vannak vállalatcsoporton kívüli partnerek is, ilyen pél-
dául a fogyasztói vélemények feldolgozásáért felelős 
partner. Emellett a cég más külsős fejlesztő cégekkel is 
dolgozik. A digitalizációs projektekhez szükséges esz-
közöket szintén nem a cég gyártja, hanem külső beszál-
lítóktól szerzik be őket. A magyar leányvállalat ebben az 
esetben is ki tudja használni a központi fejlesztéseket. A 
digitalizációs megoldások kifejlesztését itt is elsősorban 
pénzkérdésnek tartják, az ehhez szükséges know-how 
rendelkezésre áll, így a központ elhatározásán múlik a 
dolog, hogy hova allokálják a beruházásokhoz szükséges 
erőforrásokat.

A digitalizációs fejlesztések folyamata és típusai
A digitális fejlesztések több formában mehetnek végbe. 
A vállalat először megvizsgálja, hogy mire van szüksé-
gük. Ha van egy olyan ötlete valakinek a cégnél, amihez 
minden adott helyben, akkor az megbeszéli a felettesével, 
az áruház igazgatójával. Ha működik az ötlet, akkor azt 
elkezdik dokumentálni és tájékoztatják a többi kollégát a 
megfelelő felületeken. A cég nyitott az alulról jövő kez-
deményezések felé, csak meg kell találni az embereket az 
ötleteikkel. Itt jelennek meg a digitális nagykövetek mint 
fontos szereplők a digitalizációs folyamatokban. Minden 
áruházban van egy digitális nagykövet, így az alkalma-
zottak tudják, hogy kihez kell fordulniuk, ha van egy fej-
lesztési ötletük. A digitális nagykövetnek olyan embernek 
kell lennie, aki alapjáraton digitális, nyitott legyen az újí-
tásokra, és legyenek jó ötletei, továbbá beleférjen az ide-
jébe bármilyen fejlesztés, bármilyen újdonság, amiről a 
részlegvezetők már tudnak az áruház felé kommunikálni. 
Van egy országos digitális nagykövet is, hozzá tartozik az 
összes üzletszintű digitális nagykövet. Neki az a felada-
ta többek között, hogy a központi Labs fejlesztő csapattal 
kommunikáljon és minden újítás rajta keresztül kerül be 
az áruházakba. Az áruházon belüli jobb információ és öt-
letáramlás miatt az üzletszintű digitális nagykövetek alá 
bedolgozik részlegenként egy-egy alkalmazott, ún. digi-
tális kiskövet, akik aktívan havi egy nagyobb meetinget 
tartanak. Elsődlegesen a digitális kiskövetek kommuni-
kálják az eladók felé, hogy van egy fejlesztés/újdonság és 
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hogy az mire való és hogyan kell használni. Az eladók 
felől pedig begyűjtik az információkat, hogy szerintük ez 
a fejlesztés jó-e így? Min kellene változtatni, hogy jobban 
működjön? Így a kommunikáció mindkét irányban zajlik, 
aminek köszönhetően mindig a legjobban használható az 
adott fejlesztés.

Vannak központi kezdeményezéssel születő ötletek is. 
Ezeket a Labs koordinálja és osztja szét a fejlesztéseket a 
tesztüzleteknek. Magyarország mellett Franciaországban 
és Spanyolországban található még tesztüzlet. A tesztüz- 
letekben kipróbálják az összes fejlesztést, ugyanis nem 
biztos, hogy ugyanaz működik Magyarországon, mint 
Franciaországban vagy fordítva. Amennyiben a tesztüz-
letek visszajelzései alapján a fejlesztés rendben van, akkor 
termékké válik és belistázásra kerül. Onnantól kezdve a 
világon bármelyik üzlet a saját rendelési felületén keresz-
tül beszerezheti azt. 

A fejlesztések bevezetéséről egy erre dedikált érintett 
csapat dönt közösen. Havonta vagy kéthavonta összeül-
nek, ahol egy projekt validálásra kerülhet, és döntés szü-
letik róla. Azt azonban, hogy egy adott áruházban be lesz 
vezetve egy projekt vagy nem, általában az adott áruház 
igazgatója dönti el.

Noha a digitalizációs fejlesztések ütemesen haladnak, 
még nem tart ott a vállalat, hogy mindent szinkronizált 
volna. Komoly felismerés és döntés volt a vállalat részéről 
2018 elején, hogy felállítsanak egy csapatot a digitális pro-
jektek kezelésére, élén egy digitális projektmenedzserrel, 
aki operatívan is vezeti ezeket a projekteket és ezen a te-
rületen is dolgozik. A digitális fejlesztések terén van egy 
alapszabály: csak olyan fejlesztéseket duplikál a vállalat 
országosan, amelyek 1) egyszerűek, érthetőek, az adott 
értékkel rendelkeznek a vásárlók számára, 2) szeretik a 
dolgozók és ezáltal hatékonyabban végzik a munkájukat 
és 3) pénzügyileg megtérülnek. 

A fejlesztések alapját nemzetközi és hazai szinten is a 
korábban említett felhasználócentrikus gondolkodásmód 
adja. A felhasználó van az ökoszisztémának a közepén, 
és ő dönti el, hogy kihez csatlakozik, és a remények sze-
rint valamilyen módon bejön az életébe a vállalat. Emiatt 
a digitalizációs törekvések fókusza folyamatosan áttevő-
dik a működési folyamatok hatékonyságnövelését célzó 
back-end oldali projektekről a fogyasztókkal kapcsolatos 
front-end oldali fejlesztésekre, melyek közül számos áll 
megvalósítás alatt.

Digitalizációs front-end oldali projekt:  
az okospróbafülke
A vállalat digitalizációs projektjei közül az alábbiakban az 
okospróbafülkéket mutatjuk be, melyek Magyarországon 
a tesztüzlet kivételével még két másik áruházban található 
meg. Ezen eszközök segítségével a fogyasztó, ha megtalál 
valamilyen terméket a próba közben, a kijelző segítségével 
azt is be tudja kérni. A rendszer csak a készleten lévő ter-
mékeket mutatja és eleve csak azokat ajánlja fel, ami van az 
áruházban. Az előfordulhat, hogy másik vásárlónál van ép-
pen a termék vagy rossz a készletnyilvántartás, de összesen 
ezek azok az esetek, amikor nem tudják teljesíteni a vásárló 
kérését. A fogyasztók nagyon szeretik, mert nem kell kijönni 
és felöltözni és tudnak kérni méretet. Ilyenkor az eladó kap 
egy jelzést a tabletjére/okostelefonjára, és látja, hogy melyik 
próbafülkében milyen termékből, milyen méretet kell vinni, 
vagy esetleg tanácsra van szüksége az adott vásárlónak. Ez 
a tanácskérés eleinte fura volt a fogyasztók számára, maxi-
mum véletlenül nyomták meg, de most már tényleg elhiszik, 
hogy kérhetnek tanácsot. A menedzselésére egy új rendszert 
dolgoztak ki, próbafülkefelelősök vannak napi szinten, akik 
és ezt trióban kezelik folyamatosan. Összességében ez az 
egyik legsikeresebb és legelfogadottabb digitalizációs pro-
jekt ez a fogyasztók oldaláról vizsgálva.

7. ábra 
A sportszerkiskereskedő vállalatnál használt digitalizációs megoldások az értékláncmodellben

Forrás: saját szerkesztés Porter (1985) alapján
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Természetesen a projekt nem volt mentes a kisebb fenn- 
akadásoktól. Kezdetben a képernyőknek nem érintős volt 
a kijelzője, hanem lézerek voltak az oldalában és úgy lőtte 
be, hogy hol ért hozzá a fogyasztó. Ezeket takarítani kel-
lett sűrített levegővel, ami egy feladata volt a reggeli ügye-
leteseknek. Gyakran kellett takarítani, reggelente végig 
kellett nézni az összes kijelzőt, hogy működik-e és lehet-e 
rajta hívni eladót. Az új kijelzőkkel viszont ez a problé-
ma megoldódott. Egy másik probléma volt, hogy egy idő-
szakban nem csörögtek a tabletek az eladóknál. Ennek a 
megoldására végül az egyik magyar alkalmazott jött rá, 
és utána ezt kommunikálták a francia központ felé, hogy 
ha más országban nem működik, akkor miket kell tenni 
vele. Az elvárt napi visszárunak a csökkenése sem való-
sult meg még egyelőre. Fogyasztói oldalról is még mindig 
tanítani kell az embereket, hogy kezdjék el használni vagy 
merjék jobban használni. Van, aki a személyes terébe való 
belépésként éli meg, ha az eladó bevisz egy terméket neki 
a próbafülkébe. Piktogramokkal is igyekeznek kommuni-
kálni a fogyasztók felé már a soron, hogy mit tud az esz-
köz, viszont a próbafülkében nem lehet nyelvet választani, 
így a külföldi vendégek számára problémás a használatuk, 
illetve a hívások még 30-40% hideghívás (játszanak vele a 
gyerekek, véletlen megnyomta a fogyasztó a próba közben 
stb.). 

A projekt keretében a beruházási költség mintegy öt-
millió forint között volt. A havi működtetési költség nagy-
jából 100000 forint, és a projekt egyértelműen pozitív 
hatást gyakorolt a költségekre, a minőségre, a kiszolgálás 
sebességére és megbízhatóságára, a munkaerő termelé-
kenységére.

Összefoglalva az előbbieket, az általunk felvázolt mo-
dell alapján a következőket állapíthatjuk meg a vizsgált 
sportszer-kiskereskedő vállalatnál (7. ábra).

Az interjúk alapján megállapíthatjuk, hogy a támogató 
tevékenységek tekintetében a sportszerkereskedő vállalat 
majd minden fontosabb stratégiai területén fontos szem-
pontot képvisel a digitalizáció. Külön büdzsével rendel-
keznek IT és technológiai befektetésekre, a felvételi proce-
dúrájuknak szerves része a digitális képességek felmérése 
és még külön tréningeken is fejlesztik a munkavállalókat 
az új eszközök használatára. Az IT-stratégia oldaláról a 
külön dedikált nagykövetek léte már feltételez egy ilyen 
gondolkodásmódot, illetve a folyamatos fejlesztésekre 
való törekvés és ennek szervezeti feltételeinek megvaló-
sítása és támogatása pedig egyaránt célozza az infrastruk-
túra és a technológiai fejlettség folyamatos javítását is. A 
digitalizációs fejlesztéseknek további lökést ad a támogató 
vállalati infrastruktúra, mely a központi fejlesztések mel-
lett teret enged a saját kezdeményezéseknek is. Ehhez kü-
lönösen jól jön a magyar leányvállalat piacvezető szerepe, 
melynek köszönhetően saját pénzügyi sikerességével is 
hozzá tud járulni az önálló fejlesztésekhez.

A fő tevékenységek tekintetében az egyértelmű hang-
súly a front-enden található. Itt különféle digitális eszkö-
zökkel igyekeznek a fogyasztói élményt növelni. Ilyen 
eszközök az okospróbafülkék például. A fogyasztók edu-
kálása is fontos számukra, így az üzletfronton dolgozó 
személyzetnek kiemelt feladata, hogy segítse a vásárlókat 

eligazodni a digitális eszközök között. A back-end tevé-
kenységek területén is találhatóak digitális megoldások, 
ide tartozik például a leltározást megkönnyítő polcszken-
ner, illetve a vevőszámláló és a hőtérképes üzletanaliti-
kára alkalmas szoftver használata is. Ezen túlmenően az 
egész értékesítési folyamatot támogatva a vásárlói vis�-
szajelzések feldolgozását egy kontextusvizsgáló analitikai 
szoftver is segíti, ezzel további értékes információval szol-
gáltatva a vállalatnak.

Összefoglalás

Cikkünkben azt vizsgáltuk, hogy milyen digitalizációs 
trendek érvényesülnek a kiskereskedelemben, hogyan le-
het ezeket a trendeket keretbe helyezni, valamint hogyan 
próbálnak a vállalatok megfelelni ezeknek a trendeknek 
különböző digitalizációs projektek végrehajtásával. A 
digitalizációs trendek felderítéséhez a tudományos szak-
irodalmat és vezető tanácsadó cégek kutatási jelentéseit 
tekintettük át és helyeztük egységes keretbe. A kiskeres-
kedelmen belül a magyar viszonylatban két meghatározó 
szegmens, a textil, ruházat és lábbeli termékek (ezen be-
lül a fast fashion) és a sport-, hobbi- és játékszerszegmens 
egy-egy jelentős vállalatát vizsgáltuk meg digitalizáció 
szempontjából. Mindkét esetben elmondható, hogy a vál-
lalatok stratégiájában a digitalizálódás fontos szerepet tölt 
be, és az ehhez szükséges kulcsfontosságú tényezőkkel 
rendelkeznek is. A digitalizálódás első lépésben a folya-
matok hatékonyságát növelő fejlesztésekkel ment végbe 
a back-end oldalon, de egyre jelentősebbek a front-end 
oldali fejlesztések. Ennek mértékében egyelőre jelentős 
különbségek figyelhetők meg a vizsgált vállalatok között, 
amikre több tényező is hatással van. Ilyen a szervezeti 
kultúra centralizált vagy decentralizált jellege és a fej-
lesztések önálló végzésének támogatása, de maguk a pi-
aci viszonyok is hatnak a vállalatok stratégiájára. Míg a 
sportszer-kiskereskedő vállalat egy koncentráltabb piacon 
meghatározó szereplő, addig a fast fashion vállalat piaca 
rendkívül széttöredezett, ahol a piacvezető vállalatoknak 
sincsen jelentős részesedésük önmagukban. Ez maga után 
vonja a piacon realizálható árbevételben való különbsége-
ket és a fejlesztések ütemének átgondolását is. Mindazon-
által a bemutatott digitalizációs projektek jelzik, hogy a 
jövőben ezek a fejlesztések egyre fontosabbá válnak a pia-
con való helytállásban. 

A felvázolt kutatási modell és az eredmények alapján 
fontos következtetés, hogy a vállalatvezetőknek az IT sze-
repéről és hatásairól sokkal tágabban kell gondolkozniuk, 
mint eddig. Be kell látniuk, hogy a versenyben való sike-
res helytálláshoz nem megkerülhető a megfelelő pénzügyi 
erőforrások ilyen célokra való allokálása. Azonban ah-
hoz, hogy ezek a pénzügyi erőforrások megfelelően, ma-
ximális hatékonysággal legyenek felhasználva, az ehhez 
szükséges gondolkodásmódot a teljes cégen belül el kell 
fogadtatniuk. Javasolt erre a feladatkörre külön felelőst 
kinevezni, aki ezeket a folyamatokat átlátja, tudja koordi-
nálni és tisztában van vele, hogy milyen kompetenciákra 
van szükség annak érdekében, hogy a vállalati értéklánc 
minden szintjén megfelelően legyenek kihasználva a di-
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gitalizációs megoldások, és hatásukat az összes releváns 
vállalati funkcióra kifejtve maximalizálják az értékterem-
tést. Az is látszott mindkét vizsgált vállalat esetében, hogy 
először a back-end folyamatok hatékonyságnövelésére 
összpontosítottak, majd ezen fejlesztések után kezdték 
előtérbe helyezni a front-end tevékenységek digitalizáci-
óját. Ez arra utal, hogy a hatékony front-end digitalizáció 
szükséges előfeltétele lehet a háttértámogató tevékenysé-
gek erre való felkészítése, melyek így képesek támogatni 
a front-end megoldások adat-, információ- és folyamatigé-
nyét. Úgy véljük, ezek a következtetések általában véve 
érvényesek lehetnek, ugyanakkor fontos felhívnunk ku-
tatásunk bizonyos korlátaira is: vizsgálatunk két jelentős 
kiskereskedelmi szegmens keretein belül történt és nem 
terjedt ki más szegmensekre, melyek eltérő digitalizációs 
szinten lehetnek. A szegmenseken belül egy-egy vállalatot 
elemeztünk mélyebben. Közülük véleményünk alapján a 
fast fashion vállalat esetében tapasztaltak a szegmensen 
belül szélesebb körben is igazak (a nemzetközi hátterű 
versenytársak kapcsán is), minthogy a front-end digitali-
zációs megoldások széles körű bevezetése a hazai piacon 
eddig nem volt jellemző. A sportszer-kiskereskedő eseté-
ben tapasztaltak ezzel szemben a hazai szegmensben je-
lenleg legjobb gyakorlatokként kezelhetők, a vállalat élen-
járó a front-end digitalizációs megoldásaival, így az iparág 
egészét nézve máshol nem találunk ennyire szofisztikált 
megoldáscsomagot egyelőre. További korlátja a kutatás-
nak a hazai kiskereskedelemre való fókuszálás, melynek 
keretében nem volt mód az itt tapasztaltak elhelyezésére 
nemzetközi kontextusban.

További kutatási irányként fontos lenne megvizsgálni 
több nagyobb technológia egyenkénti hatását a kiskeres-
kedelmi értékláncokra, és ezáltal mélyebb és szélesebb 
körű iparági kutatásokat végezni. Strange & Zucchella 
(2017) kiemeli, hogy a globális értékláncokra négy nagy 
technológia van hatással az Ipar 4.0 korában: a big data 
és analitika, a dolgok internete, az additív gyártás és a 
robotika. Ezek alapján először ezen technológiák hatásait 
lenne érdemes részletesebben megvizsgálni a kiskereske-
delmi láncokkal kapcsolatban is.
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LÉPÉSEK A KOGNITÍV AUTOMATIZÁCIÓ FELÉ 
– DIGITÁLIS ÁTALAKULÁS EGY MAGYARORSZÁGI ÜZLETI SZOLGÁLTATÓKÖZPONTBAN

STEPS TOWARDS COGNITIVE AUTOMATION 
– DIGITAL TRANSFORMATION IN A HUNGARIAN BUSINESS SERVICES CENTRE

MARCINIAK RÓBERT – MÓRICZ PÉTER – BAKSA MÁTÉ

A magyar nemzetgazdaság egyre fontosabb szegmense a növekedési képességét a válság és a konjunktúra éveiben egy-
aránt megőrző üzleti szolgáltatószektor. A küszöbön álló új technológiai forradalom a szektorban működő vállalatokat, a 
többnyire nemzetközi tulajdonosi hátterű üzleti szolgáltatóközpontokat is elérte. E vállalatok az alacsony költségszint és 
a magas szolgáltatásminőség jelentette kettős elvárásrendszer miatt gyakran élenjárók a fejlett technológiai megoldások 
alkalmazásában. A szerzők tanulmányukban a digitális átalakulás jelenségét járják körül: ezen belül azt vizsgálják, hogyan 
formálja át a fejlett technológiai megoldások megjelenése e vállalatok működési folyamatait. Empirikus kutatásuk alapján 
egy magyarországi szolgáltatóközpont digitális átalakulási projektjeit mutatják be esettanulmány módszertan segítségé-
vel. Ismertetik a digitális átalakulás legfontosabb mozgatórugóit, illetve feltárják a változásokat támogató technológiai 
megoldásokat és kulturális sajátosságokat. Az esettanulmányban bemutatott projektek más iparági szereplőkre is átvihe-
tő tanulságai további kérdéseket vetnek fel a téma iránt érdeklődő kutatók és gyakorlati szakemberek számára.

Kulcsszavak: üzleti szolgáltatóközpont, digitalizáció, folyamatautomatizálás, mesterséges intelligencia, osztott 
szolgáltatás 

In the last ten years, the Hungarian business services sector has showed steady growth in these years of both crisis 
and prosperity and thus has become an essential segment of the national economy. Business services centres, mostly 
internationally owned key players of the industry, have already been affected by the imminent technological revolution. 
These companies are pioneers many times over in using advanced technologies to meet the double requirements of low 
operational costs and high service standards. In this paper, the authors explore digital transformation to see how the 
use of advanced technologies changes the operational processes of business services centres. Based on their empirical 
research, they present the digital transformation projects of a Hungary-based business services centre in their case study. 
The authors introduce the main motives of digital transformation, as well as technologies and aspects of organizational 
culture that promote this change. Lessons learned from the case study may be extended to other actors of the industry 
and raise new questions for scholars and practitioners interested in digital transformation.

Keywords: business services centre, digitalization, process automation, artificial intelligence, shared services
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Néhány évvel ezelőtt még csak a valóban úttörő válla-
latok foglalkoztak a mesterséges intelligencia és az 

olyan új technológiák kínálta lehetőségekkel, mint például 
a felhőmegoldások, a blokklánc, a 3D nyomtatás vagy a 
virtuális és kiterjesztett valóság. Mára azonban a fejlett 
technológiai megoldások és ezek szervezeti alkalmazásai 
nem csupán a versenyelőny forrását jelentik: a piaci túl-
élés alapvető eszközévé váltak (Govindarajan & Immelt, 
2019). A digitális technológiák szükségessé teszik új üz-
leti modellek, struktúrák és folyamatok kialakítását – azt 
az átalakítási folyamatot, amelyet digitális átalakulásnak 
vagy digitális transzformációnak nevezünk (Nagy, 2019). 

A digitális átalakulás a digitális technológiák olyan 
integrációját jelenti a gazdaság minden területén, amely 
alapvetően formálja át a szervezeti működést és az ér-
tékteremtést („Értékteremtés 4.0”) a fogyasztók számára 
(Rekettye, 2018). Ez a fokozott figyelem nem csupán a 
szervezetek különböző fejlesztési projektjeiben figyelhető 
meg: a témával foglalkozó publikációk növekvő számá-
ban tetten érhető a tudományos közösség érdeklődése is. 
Hazánkban is egyre több folyóiratcikk és kutatási jelentés 
jelenik meg a digitális technológiák különböző szektorok-
ra gyakorolt hatásairól (Agárdi, 2018; Demeter, Losonci, 
Nagy, & Horváth, 2019; Fehér, 2018; Futó, 2018; Nagy, 
2019; Rekettye, 2020; Szalavetz, 2018, 2019b, 2019a).

Mivel a digitalizációs technológiák hatása eddig első-
sorban az ipart érintette, ebben a szektorban volt igazán 
jelentős a munkahelyek mennyiségi és minőségi jellem-
zőinek átalakulása (Demeter, Losonci, Szász, & Rácz, 
2020). Ezért a figyelem is elsősorban az ipari alkalmazás-
ra, a német kormány által 2011-ben bevezetett és azóta vi-
lágszerte elterjedt Ipar 4.0 keretrendszerre irányult. 

Az ipar mellett már a szolgáltatószektor és a mezőgaz-
daságot is elérte az automatizációs és robotizációs hullám. 
A digitalizáció hatása nem csupán a versenyszférában, 
hanem a közigazgatás és közszolgáltatások területén is a 
legfontosabb modernizációs hajtóerővé vált.  Ahogy vi-
lágszerte számos jógyakorlat alakult ki, úgy több európai 
uniós és magyar kutatási program, szakpolitika és akció-
terv is megjelent a témában (Nemeslaki, 2018).

Tanulmányunkban arra a kérdésre keresünk választ, 
hogy az említett trendek hogyan jelentkeznek az egyre 
jelentősebb nemzetgazdasági ágazattá váló üzleti szolgál
tatószektor vállalataiban. A kérdés megválaszolásához 
először a hazai és nemzetközi szakirodalom áttekintésé-
vel meghatározzuk a digitális átalakulás fogalmát, majd 
ismertetjük az üzleti szolgáltatószektor formáló trendeket. 
Ezt követően egy Magyarországon működő üzleti szol-
gáltatóközpont esetét mutatjuk be. Úgy gondoljuk, hogy 
a kiválasztott vállalati eset tanulmányozásával mélyebben 
megérthetjük, ismertethetjük a digitális átalakulási pro-
jektek szervezeti mozgatórugóit és hatásait.

Elméleti áttekintés: a digitális átalakulás 
jelentése és megvalósulási formái

Az elmúlt évtizedben egyre több kutatás foglalkozott a 
részben már zajló, de javarészben még kibontakozása előtt 
álló negyedik ipari forradalom társadalmi-gazdasági és 

szervezeti hatásaival (Demeter et al., 2019; Losonci, Ta-
kács, & Demeter, 2019; Szabó, Horváth, & Hortoványi, 
2019). Az ipari forradalom negyedik hullámánál szűkebb 
értelmű, kifejezetten vállalati fókuszú fogalom a német 
kormányzat által 2011-ben bevezetett Ipar 4.0 kifejezés, 
amely a termelőtevékenységet helyezi fókuszba (Nagy, 
2019). Mivel tanulmányunkban a szolgáltatószektorral, 
azon belül is az üzleti szolgáltatóközpontokat érintő tech-
nológiai változásokkal foglalkozunk, a következőkben 
az Ipar 4.0 terminusnál tágabb, a szolgáltatószektorra is 
könnyebben értelmezhető digitális átalakulás (digital 
transformation) jelentését járjuk körül (Reis, Amorim, 
Melão, & Matos, 2018).

A digitális átalakulás meghatározásai
A témával foglalkozó szakirodalomban több meghatá-
rozást találhatunk a digitális átalakulással kapcsolatban, 
amelyek között olykor számottevő különbségek is előfor-
dulnak. Abban azonban minden szerző egyetért, hogy a 
kifejezés olyan változásra utal, amely technológiavezérelt 
és alapvető hatású, vagyis a korábbi működési kereteken 
túlmutat. Kérdések tehát inkább a tekintetben merülhet-
nek fel, hogy pontosan mi az oka és a célja ennek a válto-
zásnak, illetve, hogy a szervezeti működés milyen aspek-
tusait érinti.

Sebastian és munkatársai (2017, p. 198) szerint a di-
gitális átalakulás úgy ragadható meg, mint „átütő erejű, 
könnyen hozzáférhető technológiák adottságaira építve 
olyan egyedi és integrált szervezeti képességek kifejlesz-
tése, amelyek a szervezetet fogékonnyá teszik a környezet 
folyamatos változására”. Meghatározásukban elsősorban 
stratégiai nézőpontot érvényesítenek, és a változásokkal 
kapcsolatos adaptációs képességekre helyeznek hang-
súlyt. 

Fontosnak látszik az a széles körben osztott (Hess, 
Matt, Benlian, & Wiesböck, 2016) meggyőződés is, mi-
szerint a változásokat mozgató technológiai megoldások-
nak átütő erejűnek, bomlasztó (diszruptív) hatásúnak kell 
lenniük. Más szerzők (Andriole, 2017) azonban vitatják 
ezt, és amellett érvelnek, hogy valójában a legtöbb, rövid 
távon is jelentős hatású digitális átalakulási program nem 
új és bomlasztó, hanem nagyon is konvencionális, már ki-
próbált technológiai és stratégiai megoldások eredménye-
ként jött létre. 

Noha a vállalatok előtt álló kihívások, mint a költ-
ségcsökkentési nyomás vagy a vevők növekvő elvárásai, 
korántsem tekinthetők újkeletűnek, a digitális átalakulás 
új lehetőségeket hoz ezek megoldásában, sőt esetenként a 
probléma újrafogalmazását is lehetővé teszi (Gregersen, 
2018). A fejlett technológia alkalmazására szükség van, 
ugyanakkor nem maga a technológiai eszköz, hanem az 
ennek innovatív felhasználására és kombinálására vonat-
kozó szervezeti képesség az, ami kulcsfontosságúvá válik. 
A digitális átalakulás a jövőben a szervezeti működés új-
ragondolását és megújítását jelentheti (Westerman et al., 
2011).

Matt és munkatársai (2016) úgy határozzák meg a digi-
tális átalakulást, mint azon szervezeti változások összessé-
gét, amelyek a digitális technológia alkalmazásán keresztül 
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formálják át a vállalatok üzleti modelljét, termékeit, fo-
lyamatait és szervezeti struktúráját. A digitális átalakulás 
azonban folyamatos kihívás, nem ér véget. Egyrészt a tech-
nológia adta lehetőségek és a társadalmi-gazdasági környe-
zetből érkező igények egyre több korábbi szervezeti gya-
korlat újragondolását teszik szükségessé (Andriole, 2017; 
Porter & Heppelmann, 2015), másrészt a vállalati működés 
egyre alapvetőbb dimenzióit (Hess et al., 2016) érintheti az 
átalakulás.

A digitális technológia egyszerre jelenik meg megol-
dandó vezetői kihívások katalizátoraként és e megoldások 
támogatójaként (Horváth & Szabó, 2017). De miből adód-
nak ezek a kihívások? Westerman és munkatársai (2011) 
szerint a digitális átalakulási projektek elindítására majd 
gyorsuló ütemű folytatására vonatkozóan a vállalatok erő-
teljes nyomásnak vannak kitéve vásárlóik, alkalmazott-
jaik, tulajdonosaik és versenytársaik részéről. (Ahogyan 
tanulmányunk kutatási eredményeket összegző részében 
bemutatjuk, ez az üzleti szolgáltatóközpontok esetében is 
igaz: az anyavállalati szintről érkező hatékonysági és mi-
nőségi elvárások, illetve a kevésbé monoton, kreatívabb 
munkát preferáló munkavállalók munkaerőpiaci alkupo-
zíciója (Kane et al., 2015) fontos szempont a digitális át-
alakulási projektek elindításakor.) Andriole (2017) szerint 
éppen ezért nem mindig az üzletileg sikeres, piacvezető 
vállalatok jeleskednek a változások kezdeményezésében, 
hanem olykor éppen azok, akiknek erre a túléléshez vagy 
helyzetük javításához van szükségük.

Matt és munkatársai (2015) szerint minden digitális át-
alakulási projekt négy fő szempontot érint (Digital Trans-
formation Framework, DTF). A (1) technológiahasználat 
szempontja az új, digitális technológiai megoldások felfe-
dezésének és felhasználásának a képességére utal. Az (2) 
értékteremtésben bekövetkező változások és a (3) struk-
turális változások a vállalat működését érintik: előbbiek 
az értékteremtés módjának átalakulására, utóbbiak pedig 
a szervezeti struktúrák, folyamatok és képességek fejlő-
désére utalnak. Végül a (4) pénzügyi szempont az alapte-
vékenység nyereségességére, illetve a digitális átalakulási 
projekt finanszírozásának lehetőségére utal.

A digitális átalakulás fókuszterületei, dimenziói
A korábban bemutatott meghatározások közös metsze-
te, hogy a digitális átalakulás a vállalati működés több 
aspektusát is érinti. Sebastian és munkatársai (2017) két 
fő stratégiai irányt különböztetnek meg: a digitalizációs 
megoldásokra (digitized solutions) és az ügyfélbevonás-
ra (customer engagement) építő digitális átalakulást. Az 
előbbi erősen kutatás-fejlesztés fókuszú, és a vállalat ér-
tékajánlatát különböző termékek, szolgáltatások és ada-
tok kombinálásával – digitális technológiára építő ter-
mékfejlesztéssel – igyekszik megújítani. Az utóbbi ezzel 
szemben a vevőkapcsolatokra helyezi a hangsúlyt, célja az 
ügyfelek lojalitásának megnyerése magasabb minőségű, 
innovatív és személyre szabott vevőélmény biztosításán 
keresztül (Sebastian et al., 2017). 

Ez a két irány megjelenik Westerman és munkatársai 
(2011) kilencelemű, három területet felölelő modelljében 
is. A szerzők a termékeknél tágabb területet, az üzleti mo-

dell digitalizációját vizsgálják első területként. A meglévő 
termékek és szolgáltatások megújításán, illetve a fizikai 
elemek digitálisra cserélésén túl az új digitális termékek 
kifejlesztését és a szervezeti határok újraértelmezését, va-
lamint az üzleti modellek globális kiterjesztését emelik ki. 
A második terület a vevőélmény megújítása, azaz a ve-
vők jobb megértése, a kapcsolódási pontok újragondolása, 
valamint az online értékesítés támogatása a digitalizációs 
technológiákra építve. 

A digitális átalakulás harmadik területeként modelljük-
ben megjelenik a működési folyamatok átalakítása. Ennek 
része a folyamatok digitális rögzítése, az emberi munkavég-
zés támogatása (távoli munkavégzési lehetőségekkel, gyor-
sabb kommunikációt és tudásmegosztást segítő eszközök-
kel), valamint az adatvezérelt teljesítménymenedzsment. 
Modelljükben a digitális stratégiai képességek kialakítása 
is fontos szerepet kap. Érvelésük szerint az egységesített 
adatbázisok és folyamatok, az elemzési kapacitások, az üz-
leti és informatikai szempontok integrálása és a szolgáltatói 
megközelítés azok a képességek, amelyek a vállalatok di-
gitális átalakításához szükségesek (Westerman, Bonnet, & 
McAfee, 2014; Westerman et al., 2011). 

Az üzleti modell és a működési folyamatok metszetét 
rendszerezi Daubner és Lips (2017) öt pillérből álló mo-
dellje (lásd 1. ábra). Eszerint a digitális átalakulás (1) a 
vállalatok üzleti modelljét érinti: lehetővé válik új, inno-
vatív értékajánlatok, újragondolt értékkonfigurációk, és új 
bevételi csatornák megjelenése is. A Sebastian és munka-
társai (2017) által leírt két irány ennek a leképződése (2) a 
termékek és szolgáltatások, illetve (3) a vevőkapcsolatok 
digitalizálásával. Előbbi elsősorban a termékek és szolgál-
tatások „okos” kombinációját, kiegészítését jelenti, amely-
ben fontos szerep jut az adatvezérelt működést támogató 
szenzoroknak, a tanuló, önvezérlő és önjavító funkciók-
nak, illetve a távfelügyeletnek és távvezérlésnek – min-
denekelőtt pedig a magasabb fokú személyre szabásnak. 
Utóbbi a vevőélmény megújítását szolgálja azzal, hogy 
egyetlen, jól használható, gyakran önkiszolgáló (például 
chatbotok által működtetett) felületre tereli az ügyfeleket, 
visszajelzéseket, adatokat gyűjt szokásaikról, illetve be-
vonja őket az értékteremtésbe (Daubner & Lips, 2017).

1. ábra
A digitális átalakulás öt pillér modellje

Forrás: Daubner & Lips (2017 alapján)
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Az utolsó két pillér a működési folyamatokat bontja ket-
té: (4) az elsődleges, valamint (5) a támogató és a me-
nedzsmentfolyamatok digitalizálására (Daubner & Lips, 
2017). Az elsődleges folyamatok átalakítása egyrészt a 
termelés, szolgáltatásnyújtás és logisztika területén je-
lentkezik a számítógépes rendszerek hálózatba kapcso-
lásával, illetve az optimalizált, automatizált és adaptív 
ember-gép interakciók kialakításával (Demeter & Lo-
sonci, 2020; Demeter et al., 2019; Nagy, 2019). A szol-
gáltatószektorban elsősorban az állandó elérhetőség, az 
önkiszolgálás, a valós idejű teljesítés és a zéró hibaarány 
értékei tűnnek fontosnak (Bhimani & Willcocks, 2014; 
Hicks, 2019). 

Az elmúlt években a támogató folyamatok digitali-
zálása terén is jelentős előrelépések történtek: gyakran 
találkozhatunk a „beszerzés 4.0” vagy a „digitális HR” 
kifejezésekkel (Eden, Burton-Jones, Casey, & Drahe-
im, 2019; El-Khoury, 2017; Hicks, 2019). A pénzügy 
és controlling területeken is hódítanak a fejlett adate-
lemzést és adatvezérelt vállalatirányítást lehetővé tévő 
megoldások (Bhimani & Willcocks, 2014). Tanulmá-
nyunkban a fenti pillérek közül elsősorban az ötödikre, 
a támogató folyamatok digitalizációjára összpontosí-
tunk.

A folyamatok digitális átalakításának szintjei
A vállalatok és a vállalati folyamatok digitalizálása nem új 
jelenség, ugyanakkor az elmúlt években az átalakulások 
mértéke és összekapcsolódása olyan méretet öltött, hogy 
már indokolt az ipari forradalom új hullámáról beszélnünk 
(Nagy, 2019). A termelővállalatok gyártó folyamataiban 
Ford futószalagos üzemei óta jelen volt az automatizáció, 
és évtizedekkel ezelőtt megjelent a robotizáció: a forra-
dalmi újítást most a rendszerek hálózatba foglalása, illetve 
a működéssel kapcsolatos adatok szisztematikus gyűjtése 
és elemzése okozta. A szolgáltatóvállalatok főként irodai 
folyamatai ezzel szemben csak akkor automatizálhatók, 
esetleg robotizálhatók, ha maguk a folyamatok is teljesen 
digitálisan futnak le. 

Az automatizáció és a robotizáció hasonló értelmű ki-
fejezések a tekintetben, hogy mindkettő az emberi munka 
kiváltására vonatkozik. A robotizáció az automatizáció egy 
speciális formája. Értelmezésünk szerint az automatizáció 
során átalakíthatjuk a munkafolyamatok környezetét jelentő 
fizikai vagy informatikai rendszereket, ami bizonyos esetek-
ben a munkafolyamatok teljes átalakításával is együtt jár. Ez-
zel szemben a robotizáció során olyan fizikai vagy virtuális 
térben tevékenykedő ágensek veszik át az emberek feladata-
it, amelyek önállóak és az emberi munkaerőhöz a munka-
végzés szempontjából lényeges tulajdonságaikban (például 
kiterjedésükben, képességeikben, jogosultságaikban) ha-
sonlítanak. Vagyis míg az automatizáció fő jellegzetessége, 
hogy a folyamatok lefutása nem igényel közbeavatkozást, 
addig a robotizáció lényege, hogy az emberi munkaerőt azt 
utánzó mesterséges ágensekkel helyettesítjük.

A következőkben bemutatjuk, hogy a folyamatok di-
gitális átalakulásának milyen egymásra épülő szintjeit 
figyeltük meg az üzleti szolgáltatószektor kutatása során 
(lásd 2. ábra).

2. ábra
A folyamatok digitális átalakulásának szintjei a 

szolgáltatószektorban

Forrás: saját szerkesztés

A folyamatok digitális átalakításának első szintje a folyamat-
hoz szükséges adatok és különböző tartalmak digitális rögzí-
tése, ami a papíralapú dokumentumok elhagyását, illetve di-
gitalizálását jelenti. (Az angol nyelvű szakirodalomban erre a 
lépésre általában a digitization kifejezést használják, amelyet 
azonban több évtizeddel ezelőtti megjelenése óta magyarra 
digitalizációnak fordítanak.) E lépésre példa lehet a papírala-
pú számlák beolvasása és a számlainformációk manuális 
vagy gépi kinyerése (Optical Character Recognition, OCR) 
és digitális rögzítése. A digitális rögzítés előnye a biztonsá-
gosabb tárolás, a gyors kereshetőség, a továbbítás idejének és 
költségének csökkenése, illetve a vállalat környezeti terhelé-
sének csökkentése.

Az átalakulás következő szintje a folyamatok digitális 
leképezése és követése, például folyamatvezérlő (workflow) 
rendszerekben. (Az angol nyelvű szakirodalomban ezt a 
lépést digitalization-nek nevezik, amelyet magyarra szin-
tén digitalizációnak fordítanak.) A digitális lehetőségekre 
építve a folyamatot egységesítik, észszerűsítik. A tisztán 
vagy nagyrészt digitális folyamatok legtöbb folyamatlépése 
digitális eszközökön, a virtuális térben elvégzett tevékeny-
ségeken keresztül valósul meg. Ennek köszönhetően meg-
nő a folyamat átláthatósága, lerövidülnek az átlagos átfutási 
idők, csökken a hibák száma, világossá válnak a felelősségi 
hatáskörök, illetve több adat keletkezik például a folyama-
tok költségokozóiról, a várakozási időkről, vagy a folyama-
tok minőségi kritériumairól. Ezen adatok elemzése lehető-
vé teszi a folyamatok optimalizálását, és különböző vezetői 
intézkedések alapjául szolgálhat. Erre a lépésre példa lehet 
egy a megrendeléstől a kifizetésig (Order-to-Cash, O2C) 
tartó teljes folyamat lefutása, amelyben elképzelhető, hogy 
már elektronikus számlát használnak papíralapú helyett, és 
az egész folyamat egy workflow rendszerben megy végbe.

A digitális átalakulás harmadik szintje a folyamatok 
automatizálása vagy robotizálása, ami a szolgáltatási fo-
lyamatok esetében jellemzően csak az első két szint meg-
valósulását követően válik elérhetővé. A folyamatautoma-
tizálás és -robotizálás a folyamatokhoz szükséges emberi 
munkát váltja ki (Marciniak & Berend, 2017). Az előbbi 
során egyszerűbb, algoritmikus automatizmusok segítsé-
gével strukturált adathalmazokat lehet feldolgozni, a le-
hetséges kimenetek pedig determinisztikusak. A roboti-
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zált folyamatautomatizálás (Robotic Process Automation, 
RPA) ezzel szemben – bár részben strukturált adatokat 
használ – már komplexebb, bizonytalan kimenetű felada-
tok elvégzésére is képes. 

A szoftverrobotok képesek az informatikai alkal-
mazások szokásos felhasználói felületén dolgozni – sa-
ját belépési jogosultságot kapnak ehhez –, lényegében a 
munkavállalók kattintásait és gépelését utánozva. Az au-
tomatizálás és robotizálás bevezetésekor kihívást jelent a 
felelősség telepítésének kérdése: a vállalatok a saját belső 
szabályaiknak, vagy az iparági szabályozásoknak való 
megfelelés érdekében gyakran emberi munkaerőt vetnek 
be az automatizált folyamatok kulcspontjain, akik ellenőr-
zik, és szükség esetén korrigálják a folyamat eredményét, 
illetve felelősséget vállalnak ennek megfelelőségéért.

A folyamatautomatizálás- és robotizálás legfontosabb 
előnye az emberi munkaerő felszabadítása: ez nemcsak 
nagyobb hatékonyságot és – a folyamatos elérhetőség mi-
att – magasabb szolgáltatási szintet eredményez, de arra is 
lehetőséget teremt, hogy az emberi munkatársak érdeke-
sebb, magasabb hozzáadottértéket teremtő, nagyobb krea-
tivitásigényű feladatokat végezhessenek (Makó, Illéssy, & 
Borbély, 2018). A korábbi példát folytatva, egy folyamat-
lépés automatizálását jelenti, ha a beérkező elektronikus 
számlákat előre megadott szabályok alapján egy automa-
tizmus költségnemek szerint osztályozza. Egy robotizált 
számlázási folyamatban lehetséges, hogy az összes folya-
matlépést (osztályozás, feldolgozás, könyvelés) egy szoft-
verrobot végzi – az emberi munkatársak által is használt 
informatikai rendszerben.

A folyamatok digitális átalakulásának legmagasabb 
szintjét a tanuló (kognitív) rendszerek alkalmazása jelenti. 
Ezek a rendszerek annyiban haladják meg az előző szin-
tet jelentő technológiai megoldásokat, hogy valamilyen 
mértékben mesterséges intelligenciát is használnak, így 
képesek tanulni a korábbi döntésekből, esetekből, ami mi-

att folyamatos fejlődési potenciállal rendelkeznek. Ez azt 
jelenti, hogy egyre jobb eséllyel elfogadott döntéseket ké-
pesek előkészíteni vagy meghozni, illetve a korábbi esetek 
alapján előrejelzéseket is készíthetnek.

Vizsgált iparág és szervezet bemutatása

Az üzleti szolgáltatószektor az 1980-as években alakult ki 
az Amerikai Egyesült Államokban. A nagy amerikai vál-
lalatok a versenyelőnyt biztosító alaptevékenységekre fó-
kuszáltak, így a költségmegtakarítás érdekében bizonyos 
korábbi tevékenységeiket piaci szolgáltatókhoz helyezték 
ki (outsourcing) annak érdekében, hogy később onnan 
olcsóbban és jobb minőségben szolgáltatásként visszavá-
sárolják. Számos trend tovább növelte az elérhető költsé-
gelőnyöket: a világgazdaság egyre inkább globálissá vált, 
a vámtarifák csökkentek vagy megszűntek, az informáci-
ós rendszerek és hálózatok egyre fejlettebbé váltak, és az 
egyes nemzetgazdaságokban megnövekedett a szolgálta-
tószektor jelentősége. Mindez azt eredményezte, hogy az 
üzleti szolgáltatásokat nyújtó szervezetek immár a világ 
bármely részén lehettek (Hardy, Sass, & Fifekova, 2011; 
Sass, 2010). 

A kihelyezések azonban nem minden esetben voltak 
sikeresek, illetve sok cég különböző okok miatt (pl. adat-
biztonság, kontroll elvesztése, kompetencia elvesztése) 
nem is kívánta leépíteni bizonyos tevékenységeit. Ezért 
már az 1980-as években, a kihelyezéssel párhuzamosan, 
kialakult egy másik modell, amelyet a szakma osztott 
szolgáltatásoknak (shared services) nevezett el. Ez a mo-
dell sok tekintetben a kihelyezéshez hasonlóan működik, 
azonban itt az érintett tevékenységeket nem építik le és 
adják át külső, piaci szereplőknek, hanem központosítják 
azokat egy gazdálkodási és sokszor jogi szempontból is 
önálló szervezeti egységbe (Marciniak, 2014b; Sass & 
Fifekova, 2011). Az így létrejövő szolgáltatóközpontok 

3. ábra
Szolgáltatáskihelyezés (Business Process Outsourcing, BPO) piaci szolgáltatóhoz és osztott szolgáltatóközpont 

működtetése (Shared Services Center, SSC)

Forrás: saját szerkesztés
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jellemzően divízióként, önálló felelősségi és elszámolási 
egységként működnek.

Az osztott szolgáltatási modellben a szolgáltatóköz-
pont az anyavállalat különböző szervezeti egységeitől 
átvesz bizonyos tevékenységeket, és azokat ebből a köz-
pontból egységes formában, a lehető legolcsóbban és a 
legmagasabb színvonalon nyújtja az anyavállalat többi ré-
szegysége, időnként külső fél számára. Az osztott szolgál-
tatóközpont (Shared Services Center, SSC) az outsourcing 
szolgáltatókhoz hasonló piacelvű működést követ, így a 
szolgáltatásnyújtás költségét az igénybe vevőkre vissza-
terheli (belső árazásába gyakran profitot is beépít), és a 
szolgáltatás egyéb jellemzőiről (pl. szolgáltatásnyújtás 
gyakorisága, hibaarány, elszámolási gyakoriság) szolgál-
tatási szint szerződésben (Service Level Agreement, SLA) 
állapodik meg velük (Marciniak, 2017).

Míg az 1990-es években a kiszervezési modell bizo-
nyult sikeresebbnek, a 2000-es évek közepétől az osztott 
szolgáltatási modell terjedt el és mára egyértelműen nép-
szerűbbé vált. Ezzel a modellváltással együtt a földrajzi 
helyszínválasztásban is változások történtek. Egyre több 
vállalat döntött az ügyfelektől földrajzilag és időzónában 
kevésbé távoli, kulturálisan, nyelvileg, gazdasági, jogi és 
egyéb szabályozási környezet, valamint egyéb „puha” té-
nyezők alapján közelebbi (nearshore) helyszínek mellett. 
Ez a 2000-es évek elején bekövetkező váltás jelentette Kö-
zép- és Kelet-Európa számos országának megjelenését a 
legnépszerűbb szolgáltatásnyújtási helyszínek listáján, és 
ez tette mára a régió egészét globálisan is az egyik legfon-
tosabb befektetési helyszínné. Noha eleinte ide is az offs-
hore helyszínekhez hasonló, jellemzően alacsony hozzá-
adott értékű szolgáltatási tevékenységek érkeztek, az idő 
múlásával ez jelentősen megváltozott: kialakultak a több 
szolgáltatási helyszínt egyszerre kezelő szolgáltatás-nyúj-
tási modellek (Mazzawi, Munsif, & Stark, 2003).

Bár az osztott szolgáltatási modell alkalmazása beru-
házásigényes, a szektor növekedése válságállónak bizo-
nyult. Gazdasági visszaesések idején azért alkalmazzák 
ezeket a szervezeti modelleket, hogy a költségek visszafo-
gásával javítsák az eredményességet; a konjunktúra éve-
iben pedig azért, hogy az üzleti fókuszt a versenyelőnyt 
biztosító alaptevékenységekre helyezhessék (Marciniak, 
2014a). Régiónknak a szolgáltatási piac növekedésével és 
érésével egyre kevésbé voltak versenytársai az offshore 
helyszínek, más szempontokat mérlegelve választották a 
befektetők. Bár az osztott szolgáltatási modell bevezetése-
kor a központok működése jellemzően csak néhány funk-
ciót érintett, mára nagyon kibővült a szolgáltatási portfó-
lió: nemcsak horizontálisan, de vertikálisan is (Hardy et 
al., 2011; Szabó & Vida, 2009).

Napjainkban is egyre több komplex, magas hozzáadott- 
értékű szolgáltatási funkció kerül át szolgáltatóközpon-
tokba. Ezzel együtt pedig nemcsak a szolgáltatóközpont 
mint leányvállalat szerepe nő a globális vállalatcsoporton 
belül, hanem a központok által alkotott üzleti szolgáltató-
szegmens is fontosabbá válik az érintett gazdaságokban. 
A megváltozott tevékenységi kör a központokban dolgo-
zóktól is más, jellemzően összetettebb kompetenciákat 
igényel. Mivel a szolgáltatóközpontban végzett tevékeny-

ségeket általában más helyszíneken lévő ügyfelek számára 
nyújtják, a különböző idegennyelvek ismerete és az infor-
matikai rendszerek kezelése alapfeltétele a szolgáltatás-
nyújtásban való részvételnek. Az egységesen magas szol-
gáltatási színvonal érdekében a szolgáltatási folyamatokat 
standardizáltan, erősen specializált munkaerő bevonásá-
val nyújtják (Drótos et al., 2018).

A mindenhol jelenlévő informatikai munkakörnyezet, 
valamint a jól definiált, determinisztikus és repetitív szol-
gáltatási tevékenységek teszik lehetővé az automatizációs 
technológiák gyors terjedését e szervezeteknél (Marci-
niak, Móricz, & Baksa, 2018). Az automatizációs előfel-
tételek könnyű teljesülése mellett a digitális átalakulási 
projektek megkezdésének másik oka, hogy folyamatos 
nyomás nehezedik e szolgáltatóközpontokra: a legkülön-
félébb megoldások segítségével folyamatosan csökken-
teniük kell a szolgáltatások költségszintjét, és emelniük 
ezek minőségét. 

A 2018-ban nagyjából 110 nemzetközi és hazai tu-
lajdonú cégből álló, mintegy 55 000 főt foglalkoztató 
magyar üzleti szolgáltatószegmens (Drótos et al., 2018) 
egyik legkorábbi és mai napig az egyik legnagyobb 
létszámú munkáltatójának esetét mutatjuk be tanulmá-
nyunkban. A vizsgált szolgáltatóközpont anyavállala-
ta egy több mint száz éve létrejött, amerikai központú 
globális technológiai cég, amely több jelentős innováció 
és szabadalom birtokosa. Számos szervezeti átalakulás, 
termék- és szolgáltatásdiverzifikáció, felvásárlás vagy 
éppen értékesítés után ma már több mint 170 országban 
van jelen, amelyekben mintegy 400 000 alkalmazottat 
foglalkoztat. Ezzel a világ legnagyobb munkáltatója a 
technológiai tanácsadási területen. Az Amerikai Egye-
sült Államok ötszáz legnagyobb árbevételű, nyílt rész-
vénytársaságát felsoroló Fortune 500-as listán az első 40 
vállalat egyike. Globálisan technológiai és tanácsadási 
szolgáltatások széles skáláját kínálja, többek között a 
kognitív technológiák, az üzleti alkalmazások, a tech-
nológiai és felhőinformatika platformok, az IT-infra-
struktúra, valamint a finanszírozás terén. A cég néhány 
élenjáró megoldásával a kognitív technológia piacának 
meghatározó szereplője, fejlesztései úttörőnek tekinthe-
tők a természetes nyelvfeldolgozás, a big data elemzés, a 
gépi tanulás és a blockchain témakörben is.

Magyarországon a cég több mint 80 éve van jelen 
olyan leányvállalatokkal, amelyek technológiai támoga-
tásra, kereskedelemre, üzleti tanácsadásra és technológiai 
megoldások finanszírozására szakosodtak. Korábban több 
hazai gyártóbázissal is rendelkezett, amelyek közül mára 
egy maradt meg. A vállalat több üzleti szolgáltatóközpon-
tot is működtet Magyarországon: három budapesti és egy 
székesfehérvári lokáción. Ezek közül az általunk vizsgált 
budapesti cég 2004-ben jött létre, jelenleg több mint 2000 
munkavállalója van. Kiterjedt támogatást és szolgáltatást 
nyújt többek között a HR, az értékesítés, a beszerzés, a 
számvitel és a pénzügy területén. Ezeken belül mintegy 
80 százalékban az anyavállalat globális egységeinek szol-
gáltat. A budapesti központ szolgáltatása általában néhány 
régióra irányul, de van globálisan szolgáltató terület is a 
vizsgált vállalaton belül.



48
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. 06. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.06.05

CIKKEK, TANULMÁNYOK

Kutatási kérdések és módszertan

Az üzleti szolgáltatószegmens vizsgálatára egy Ipar 4.0 
technológiák mentén ellátási láncokat vizsgáló kutatócso-
port részeként vállalkoztunk. Célunk az volt, hogy a kü-
lönböző iparágakban megjelenő, fejlett technológiai meg-
oldásokat összegző smart manufacturing (gyártás), fintech 
(pénzintézetek), az insurtech (biztosítóintézetek) vagy 
proptech (ingatlanpiac) keretmodellekhez hasonló modell 
felállításához gyűjtsünk primer adatokat a szektorban. 

Interjús kutatásunk legfontosabb kérdései a követke-
zők voltak: 

– �Hogyan tagozódik be a szervezeti egység a globális 
cégműködésbe?

– �Hol tart az automatizáció az adott szervezeti egység-
nél? Milyen projektek voltak a közelmúltban, milye-
nek zajlanak jelenleg?

– �Mi az automatizáció hajtóereje, célja? Honnan jön-
nek a fejlesztési ötletek, top-down vagy bottom-up 
módon, belülről vagy külső ügyfelek irányából?

– �Hogyan döntenek a projekt indításáról? Ki és miből 
finanszírozza? Számolnak-e megtérülést? Milyen 
elemeket vesznek figyelembe ennek során? Vissza-
mérik-e ezeket?

– �Hogyan választják ki a szükséges technológiai meg-
oldást? Honnét szerzik meg az új technológiához 
szükséges tudást? Hogyan látják a most terjedő és a 
küszöbön álló technológiák helyzetét, szerepét?

– �Hogyan csapódik le az automatizáció a munkaválla-
lók körében? Hogyan viszonyul a folyamatos fejlesz-
tés a szervezeti kultúrához?

Kutatási kérdéseinkhez interjú módszertant választot-
tunk, mert ez lehetővé teszi, hogy a mennyiségi kérdések 
helyett a hangsúlyt a fejlesztési motiváció kialakulására 
helyezzük (Babbie, 2008; Horváth & Mitev, 2015). 

A tanulmányunkban vizsgált cég elsőszámú vezetőjét 
e-mailben kerestük meg, majd az előzetes egyeztetéseket 
telefonon folytattuk. A tizenkét interjúalany kiválasztását 
a szolgáltatóközpont vezetője végezte, ugyanakkor fontos 
szempontunk volt, hogy csak felső vezetőket és technoló-
giai fejlesztésekért felelős projektvezetőket vontunk be a 
kutatásba. 

Az alanyokkal azonos felépítésű interjúkat készítet-
tünk. A felső vezetőknek főként a különböző technológiák 
és innovációk megvalósításának körülményeire, szerveze-
ti beágyazódására és iparágat felforgató jellegére vonatko-
zó kérdéseket tettünk fel. A projektvezetőkkel folytatott 
interjúk ezzel szemben inkább egy-egy technológia konk-
rét alkalmazására és a kapcsolódó projektek létrejöttének 
jellemzőire koncentráltak. Az interjúk félig-strukturáltak 
voltak, vagyis az interjúk vezérfonala megegyezett, de 
részleteikben eltértek, és az interjúalany által elmondot-
takhoz igazodtak. Az interjún feltett kérdéseket egy eset-
ben (az interjúalany kérésére) előre is megküldtük, a többi 
esetben azonban az interjúalanyok csak az interjún szem-
besültek ezekkel. 

Az interjúalanyok szakterületi hovatartozását és az in-
terjúk felvételének időpontját az 1. táblázat foglalja össze.

1. táblázat
Interjúk a vizsgált szervezetnél

Ssz. Szervezeti terület Dátum
1. Ügyvezető

2018.10.10. 15:30-17:152. HR-szolgáltatás (külső)
3. Beszerzés
4. Értékesítéstámogatás
5. Ügyvezető

2018.10.11. 9:00-11:00
6. Informatika
7. Indirekt adózás
8. Bejövő számlák
9. HR-szolgáltatás (belső)
10. Informatika 2018.11.08. 11:00-12:00
11. Bejövő számlák 2018.11.08. 12:00-13:00
12. Beszerzés 2018.11.08. 13:00-14:00

Forrás: saját szerkesztés

Az interjúkat minden esetben személyesen vettük fel a szol-
gáltatóközpontok telephelyein, az általuk biztosított tárgya-
lókban. Az interjúk hossza eltért, ám jellemzően 45-80 perc 
között változott, a résztvevők számától függően. Jellemző-
en egyszerre egy-két személlyel készítettünk interjút, de 
két kibővített, csoportos interjút is felvettünk, amelyeken 
négyen, illetve öten vettek részt egyszerre (egyikük mind-
két esetben az ügyvezető volt). A csoportos interjú előnye 
volt, hogy az alanyok egymást is segítették a témakör feltá-
rásában, kapcsolódtak egymás gondolataihoz, kiegészítet-
ték vagy árnyalták azokat. Ennek hátránya volt ugyanak-
kor, hogy idő hiányában egy-egy izgalmasabb projektnél a 
legrészletesebb kérdésekig már nem tudtunk eljutni. Ezért 
kezdeményeztünk három újabb, egyéni interjút, amelyek 
során részletesebben megvizsgálhattunk bizonyos digitális 
átalakulási projekteket.

Az interjúk készítésekor minden esetben két vagy há-
rom kutató volt jelen. A kutatók közül egy személy kér-
dezett, és követte a kérdéssort, a többiek pedig jegyzetel-
tek, és kiegészítő kérdéseket tettek fel. Az interjúk során 
elhangzottakat az alanyok beleegyezésével jegyzetként 
és hangfelvételként is rögzítettük. E hangfelvételekből az 
interjúk után átiratokat készítettünk. Az interjúkat vis�-
szahallgatva pontosítottuk jegyzeteinket, azonosítottuk a 
témakör főbb sűrűsödési pontjait, majd az elhangzottakat 
e témák mentén csoportosítottuk.

Eredmények: vállalati projektek bemutatása

Három olyan projektet vizsgáltunk meg részletesen, ame-
lyek projektvezetője, illetve termékfelelőse a vizsgált szol-
gáltatóközpont dolgozója, de amelyeket az anyavállalat 
globális szinten is bevezetett. A három projekt fontosabb 
adatait a 2. táblázatban foglaltuk össze. A továbbiakban 
a projektek és más folyamatdigitalizációs átalakítások ta-
nulságait az átalakítás kulcselemei mentén mutatjuk be.

Utazásszervezés és elszámolás: felhőalapú 
folyamatvezérlő (workflow) rendszer bevezetése
Az SSC anyavállalatánál az üzleti utak gyakoriak, és a 
munkavállalók széles körét érintik. A munkavállalók ma-
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guk szervezik meg útjaikat, bár a konkrét foglalást és a hi-
telkártyákat egy globális pénzügyi szolgáltató cég bizto-
sítja. Az üzleti utakkal kapcsolatos folyamatra – az utazási 
igény jóváhagyásától a repülőjegy- és szállásfoglaláson át 
a felmerült költségek elszámolásáig – az anyavállalat saját 
fejlesztésű rendszert használt. A rendszer sikeres volt: az 
1990-es években nemcsak az anyavállalat, hanem annak 
nagyvállalati ügyfelei is használták. Mivel az anyavállalat 
termékpalettájában nem játszott központi szerepet ez az 
alkalmazás, ezért idővel fejlesztése lemaradt az utazás-
szervezésre és -elszámolásra szakosodott szoftvercégek-
hez képest. Emiatt a külső ügyfelek elkezdtek az élenjáró 
piaci megoldásokra áttérni, így az anyavállalatnál egyre 
drágább lett a szoftver karbantartása.

„Nem az iparágban elvárt felhasználói élményt nyúj-
totta” – indokolta az új rendszerre való áttérést az SSC 
informatikai igazgatója, aki egyben az új rendszer globális 
bevezetéséért is felelt. Az átalakítási projekt az anyaválla-
lat felső vezetésének döntésével indult. Az informatikai te-
rület megvizsgálta a globális piacon elérhető három-négy 
jelentős utazásszervezési folyamatvezérlő rendszert. Ezek 
közül az anyavállalat utazásszervezésért felelős HR-köz-
pontja választott ki egy piacvezetőnek tekinthető, felhő-
ben működő szoftverszolgáltatást. 

Egyetlen folyamatvezérlő rendszerben történik min-
den igénylés, jóváhagyás, valamint a felmerült számlák 
benyújtása és elszámolása. Bár a rendszer képes lenne a 
papíralapú számlák intelligens feldolgozására (megkeres-
ni a beolvasott számlaképen a szövegeket, számokat, azo-
nosítani a tételeket, majd rögzíteni ezeket a vállalatirányí-
tási rendszer megfelelő rovatába), ezt a funkciót a vállalat 
egyelőre nem vásárolta meg. 

A bevezetéshez hagyományos oktatóvideók is készül-
tek, de a legsikeresebbnek az a chatbot bizonyult, amely-
től az anyavállalat munkatársai folyószövegben vagy akár 
szóban is kérdezhettek, ha segítségre volt szükségük. A 
chatbot hátterét adó tudásbázisra a természetes nyelvfel-
dolgozás mellett gépi tanuló algoritmusok is épülnek, így 
az általa adott válaszokat egyre jobbnak értékelik a fel-
használók.

A teljes projekt három és fél évig tartott. A külső szál-
lító oldaláról üzleti elemzők és szoftvertervezők vettek 
részt a projektben, az anyavállalatot a HR-terület üzleti 
elemzői és az informatikai terület szoftvertervezői képvi-
selték. Mivel a külső szoftver több vállalati rendszerből is 
folyamatosan adatokat kap és ad vissza, csak a rendszer-
kapcsolatok közös felgöngyölítésével, egymás rendszeré-
nek megismerésével tíz hónap telt el. A HR-terület készí-
tette elő az olyan beállításokat, mint a felhasználóbázis, 
a jogosultságok vagy a támogatott szálláskategóriák és 
járatosztályok. Szolgáltatásként igénybe vett szoftverről 
(Software-as-a-Service, SaaS) lévén szó (Füzes, Szabó, 
& Gódor, 2018), a projekt kezdeti költségei leginkább a 
projektben résztvevők munkaidejéből adódtak. A meglé-
vő rendszerek fejlesztésére is költöttek, de infrastruktu-
rális költség nem merült fel. A projekt finanszírozásába a 
HR-terület mellett a beszerzési területet is bevonták. 

Az anyavállalat teljes szervezetére való kiterjesztés 
két évig tartott. Első hullámban a kisebb és egyszerűbben 

kezelhető országokra összpontosítottak. A helyi HR-mun-
katársakkal együtt minden hullám előtt részletes kom-
munikációs stratégiát dolgoztak ki a leendő felhasználók 
megszólítására. Az éles indítás előtt hat, illetve három 
héttel tájékoztató e-mailt küldtek, de plakát és irodai ki-
település is népszerűsítette a változást. A rendszerátállási 
napot követően már csak az új rendszerben lehetett elindí-
tani az utazásszervezést, de a régi rendszerben elindított 
folyamatok lezárására egy hónapig még a régi rendszer is 
üzemelt. A globális bevezetés 2018 elején fejeződött be, 
ezzel az új folyamat több mint félmillió felhasználót érin-
tett.

Számlafeldolgozás: ügykezelő rendszer a 
kérések elosztására és feldolgozására
A vizsgált SSC az egyik olyan szolgáltatóközpont, aho-
vá az anyavállalat a bejövő számlákkal kapcsolatos tel-
jes körű ügyintézést vonta össze. Az ügyintézés kritikus 
területe a számlakifizetésekkel kapcsolatban beérkező 
kérdések és kérések feldolgozása, illetve megválaszolása. 
Ezt korábban a vállalati levelezőrendszerben létrehozott 
virtuális postaládákkal intézték, az ide beérkező e-maile-
ket utalták ki a megfelelő ügyintézőnek például ügytípus 
vagy ország alapján. Ez sok manuális munkával járt, a fel-
használók gyakran nem a megfelelő címre írtak, emellett 
a rendszer strukturálatlanul és nehezen mérhetően műkö-
dött. A virtuális postaládákra csak nehezen lehetett volna 
további automatizációs megoldásokat ráépíteni, ráadásul 
ezeknek a fenntartási költsége is magas volt.

Alulról, a postaládák közötti kiutalásokért felelős fej-
lesztőtől és a rendszert használó csoportvezetőtől jött az 
ötlet, hogy egy ügykezelő (ticketing) rendszert fejlessze-
nek. A projekt alacsony költségvetésű fejlesztésnek indult, 
amelynek fedezetét az SSC éves költségvetésében meg-
maradt összeg adta, és az segítette, hogy az SSC szám-
lafeldolgozó részlege eleve rendelkezett saját fejlesztői 
kapacitással. Webalapú rendszert állítottak fel, amelyben 
kezdetben még csak tíz, végül mintegy száz különböző 
ügytípust állítottak be. A kérdések feltöltésekor ki kell vá-
lasztani az ügytípust és az érintett országot, valamint csa-
tolni a digitalizált számlát. Az ügykezelő rendszer emberi 
beavatkozás nélkül irányítja a kérést a megfelelő ügyinté-
zőhöz, és végig kíséri a teljes folyamatot.

A részlegen a számlafeldolgozás digitalizálása is előre-
haladott. A bejövő számlák döntő többsége eleve elektro-
nikus, de a kisebb számosságú papíralapúak feldolgozását 
is intelligens optikai karakterfelismerés (ICR) segíti. Ez 
a megoldás képes tanulni: korábban felismert számlákból 
elraktározza a lehetséges számlaelrendezéseket, így egy-
re sikeresebben találja meg, hogy az egyes adatmezőkhöz 
hol keresse az adatokat a számlán. Mindezt nagyban segí-
ti, hogy a gépi tanulás terén az anyavállalat előremutató és 
kipróbálható technológiákkal rendelkezik.

Az alkalmazás alapja egy év alatt készült el. Az em-
berórákban mérhető megtakarítások előbb a regionális, 
majd a globális számlafeldolgozási vezetőt is meggyőzték, 
így a fejlesztést az anyavállalat összes számlafeldolgozó 
központjára tervezik kiterjeszteni. További egy év mun-
kájával sikerült az összes lehetséges ügytípust beállítani 
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a rendszerben. Az ügytípusok nagy száma ugyan bonyo-
lultabbá teszi a használatot, de lehetővé teszi a számlafel-
dolgozási folyamat részletesebb elemzését. A felhasználói 
felület új megjelenést kapott, és elkezdték a korábbi virtu-
ális postaládák megszüntetését.

2018-ra az összes európai, közel-keleti és afrikai le-
ányvállalat áttért az új folyamatra. A projektet lassította, 
hogy a folyamatban dolgozóknak és az ügyfeleknek is 
meg kellett szokniuk az új rendszert. Az e-mailről való 
átállásért kezdetben nem minden országban lelkesedtek. 
Mostanra a rendszer globális kiterjesztése is folyamat-
ban van, Észak-Amerikában már további automatizálási 
megoldásokkal is kiegészítették. „Mivel már nem e-mail, 
el lehetett kezdeni automatizálni” – értékelte a folyamatá-
talakítás rendszerfelelőse, aki Magyarországról irányítja 
a fejlesztést.

Igényből megrendelés: robotizálás a beszerzési 
rendelések előállításánál
Az SSC beszerzési területén foglalkoznak többek között 
azzal, hogy a jóváhagyott beszerzési igényekből elkészít-
sék a megrendelést. A részleg globálisan is folyamatos 
költségcsökkentési nyomás alatt áll. Ezért az SSC-be 
felülről érkezett a kérés, hogy a nem rendszeres beszer-
zéseknél nézzenek utána a munkaerőigény-csökkentés 
lehetőségeinek. Ezeknél a beszerzéseknél az igény be-
érkezését követően kézzel kell összeállítani a rendelést, 
és rögzíteni a vállalatirányítási (ERP) rendszerbe. A ju-
nior beszerzők többféle adatbázissal dolgoznak, és ezek 
alapján audit dokumentációt állítanak össze a rendelés 
rögzítése előtt. A helyi automatizációs csapat robotizált 
folyamatautomatizációs (RPA) eszköz bevezetése mel-
lett döntött.

Három folyamatrészre programoztak be szoftverrobo-
tot. Az első robot a belső rendszerekbe belépve – szállító-
ra, országra, terméktípusra szűrve – kikeresi, hogy van-e 

standard szállító az adott beszerzési igényhez. A második 
robot tölti ki a megrendelőlapot. Kikeresi a termékre és 
a szállítóra vonatkozó adatokat, és különböző adatforrá-
sokból összegyűjti a szállító megbízhatóságára vonatkozó 
információkat. A harmadik robot berögzíti a megrendelést 
a vállalatirányítási rendszerbe, a beszerző kézzel fűzhet 
ehhez megjegyzést.

A projekt azzal indult, hogy folyamatszakértők se-
gítségével felmérték a folyamatlépéseket: melyik lépés 
mennyi ideig tart, milyen gyakoriságú, mekkora az erő-
forrásigénye. Ez alapján készült lista a robotizálandó fo-
lyamatrészekről. A tervezést nehezítette, hogy különböző 
ERP-rendszerek vannak egyes régiókon belül is. A robo-
tok által készített sablonok kidolgozása, egyeztetése és 
elfogadtatása a belső ügyfelekkel időigényes volt. Végül, 
a nagyjából féléves projekten belül a tényleges fejlesztés 
két-három hónapig tartott. 

Magyarországon az érintett beszerzéstípusok 80-90 
százalékában már áttértek a szoftverrobotokra. A globális 
bevezetés felfutása több időt igényel, 2019-re elérte a 70 
százalékot.  Ezt segíti többek között az is, hogy az anya-
vállalat globális beszerzési igazgatója külön blogposztok-
ban népszerűsíti a megoldást. 

A megoldás magyar termékfelelőse egyúttal a beszer-
zési terület globális automatizálási vezetője is. Tízfős fej-
lesztőcsapatából hárman dolgoznak Budapesten, a többiek 
a TECH indiai szolgáltatóközpontjának munkatársai, így 
különösen fontos a virtuális projektmenedzsment-környe-
zet. A fejlesztés során felmerült problémákat egy élenjáró 
csoportmunkarendszerben kezelik.

A globális bevezetés az érintett folyamatrészeknél 30 
százalékkal csökkentette a megrendelés elkészítéséhez 
szükséges időt.  Közvetlen elbocsátásokkal ez nem járt, 
de a következő évi költségvetést csökkentették. A felsza-
badult munkavállalók más, nagyobb hozzáadott értékű 
tevékenység felé orientálódtak, illetve nem pótolták a 

2. táblázat
Az SSC kiemelten vizsgált folyamatautomatizálási projektjei

Átalakított folyamat Utazásszervezés és elszámolás Számlafeldolgozás Igényből megrendelés

Vállalati terület Emberi erőforrások Könyvelés (szállítói számlák) Beszerzés

A folyamat vevője Az anyavállalat összes munka-
vállalója

A beszerzés és a treasury anya-
vállalati terület

Beszerzést végző belső és kül-
ső ügyfelek

Az átalakítás fő mozgatórúgója A felhasználói élmény elmaradt 
az elvárásoktól (a meglévő rend-
szer elavult)

A meglévő e-mail-es megol-
dásban sok a hibalehetőség, 
munkaerő-igényes, drága, nem 
automatizálható

Költségnyomás (folyamatos 
hatékonyságfejlesztési cél)

Felhasznált technológia Workflow (felhőalapú), OCR, 
támogatásban chatbot (kognitív)

Ticketing, OCR, ICR (kognitív), 
plusz támogatásban chatbot

Robotizált folyamatautomati-
zálás

Technológia megszerzése Vásárolt (SaaS) Saját fejlesztés Meglévő vásárolt keretrendszer

Projekt időtávja 3,5 év 2 év 0,5 év
Ötlet felmerülése Top-down, globális HR válasz-

totta ki a szállítót
Bottom-up: fejlesztői ötletből 
született lokális megoldás

Vegyes (top-down iránykijelö-
lés, bottom-up kidolgozás)

Kiterjesztés Globálisan megtervezett beve-
zetés több hullámban

Helyi kezdeményezésből kinőtt 
globális bevezetés

Globális bevezetés Magyaror-
szágról kiindulva

Forrás: saját szerkesztés



51
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. 06. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.06.05

CIKKEK, TANULMÁNYOK

munkaerő természetes fogyását, így igazodott a működési 
költségszint a költségvetéshez.

Mivel az anyavállalat kiszervezett formában külső 
ügyfelek számára is végez beszerzésfeldolgozást, ezért 
külső vevőknek is felkínálták a robotizálással való költ-
ségmegtakarítás lehetőségét. Találkoztak azonban olyan 
ügyféllel is, aki különböző okokból – például attól tart-
va, hogy a robotok miatt lassabbá válnak a saját rendsze-
reik – ódzkodnak attól, hogy felhasználói fiókot adjanak 
egy szoftverrobotnak. A felelősség kérdése is felmerül. 
Amikor a fenti robotokkal elkészültek, abból indultak ki, 
hogy a megrendelés elküldését nem bízhatják robotra. 
Az egyértelmű pénzügyi felelősség érdekében az utol-
só jóváhagyást ember végzi. Egy év elteltével azonban 
ismét felvetődött, hogy a rögzített megrendelést is robot 
hagyja jóvá. Ehhez azonban azt is vizsgálni kell, hogy 
a robot tekinthető-e szakmailag képesítettnek ilyen fel-
adatra. 

Diszkusszió

A folyamatok digitális átalakításával 
kapcsolatos célok és mozgatórúgók
A vizsgált SSC-ben a folyamatok digitális átalakulásával 
kapcsolatos célok és mozgatórúgók változatos képet mu-
tatnak:

– �egységesítés, ezzel további költségcsökkentés és 
szolgáltatásiszínvonal-emelés, valamint a további 
automatizálás megalapozása,

– �költségnyomás,
– �szolgáltatásfejlesztési kultúra,
– �a belső és külső ügyfelek jobb kiszolgálása (felhasz-

nálói és vevőélmény),
– �a repetitív munka kiváltása és elmozdulás a nagyobb 

hozzáadott értékű munkák felé.

A tevékenységek szolgáltatóközpontokba szervezése 
(migráció) gyakran együtt jár a folyamatok átalakításával 
(transzformáció), amelynek elengedhetetlen része az egy-
ségesítés. Ezt a folyamatátalakítást pedig nagymértékben 
támogatja a digitalizáció is. Amikor például az értékesí-
téstámogatáson belül az ajánlatadást vonták össze az SSC-
ben, az első lépés az országonként különböző folyamatok 
standardizálása volt. Ez eleinte sok kisebb, alulról meg-
tervezhető (bottom-up), gyors hasznot ígérő fejlesztést tett 
lehetővé. „Akár 120 projektes portfólió is volt egy ember 
keze alatt” – mondta el az SSC értékesítéstámogatási te-
rületén dolgozó automatizációs vezető, hozzátéve, hogy 
„első lépésben a folyamatot egyszerűsítik, csak ezután kö-
vetkezhet az automatizáció.”

Gregersen (2018), illetve Westerman és munkatársai 
(2011) munkáit megerősítve úgy találtuk, hogy a költség-
nyomás szintén gyakori mozgatórúgója a digitalizációnak, 
ahogyan azt a beszerzési terület fenti projektjében is lát-
tuk. Pontosabban a digitalizáció eszköz a költségmegtaka-
rítási célok eléréséhez. A funkcionális területek globális 
üzletágvezetői gyakran emberóra- vagy költségmegtaka-
rítási célokat jelölnek ki. Ez egy világos felülről lefelé irá-
nyuló (top-down) projektkezdeményezés. 

Ugyanakkor működnek teamekben zajló, bottom-up 
folyamatfejlesztésre épülő, lean jellegű programok is. 
Ilyenkor az ötletek a végrehajtó csapatoktól, vagy akár 
az informatikai részlegtől származnak: ezeket összeírják 
és fontossági sorrendbe rendezik. Az interjúalanyokon 
érződött, hogy a vizsgált területeket áthatja a folyamatos 
fejlesztésre (Continuous Improvement, Kaizen) irányuló 
szervezeti kultúra. Olyan véleménnyel is találkoztunk, 
amely szerint az automatizáció mindig egy lépéssel előbb-
re jár, és már a következő évi költségcsökkentési elvárást 
alapozza meg, mert annyi működési tartaléknak mindig 
kell lennie egy szervezetben, hogy az adott évi költség-
csökkentési elvárásoknak megfeleljen.

A folyamatátalakítási innovációk forrása gyakran 
maga az ügyfél, akár belső, akár külső ügyfelekről van 
szó. A nyújtott szolgáltatás színvonala a fenti utazásszer-
vezési projektnél kifejezetten fontos motiváló erő volt. 
Emellett a HR-adminisztrációs szolgáltatásoknál is meg-
jelentek olyan fejlesztések, amelyeket a magasabb munka-
vállalói elégedettség igénye hívott életre.

A szolgáltatóközpontok természetes fejlődési útjuk 
során a magasabb hozzáadottértékű tevékenységek felé 
igyekeznek elmozdulni (Sass & Fifekova, 2011). Kutatá-
sunkban korábbi eredményeket (Kane et al., 2015; Makó 
et al., 2018) megerősítve úgy találtuk, hogy a digitalizáció 
ennek lehetőségét teremti meg azáltal, hogy a leginkább 
rutinszerű, algoritmizálható és gyakran ismétlődő folya-
matoknál kiváltja a munkaerőigény kisebb-nagyobb részét 
a folyamat digitalizációjával. Az előbb említett értékesí-
téstámogatási területen így vált lehetővé, hogy a szoftver-
robotok által felszabadított munkaerő az árajánlat-adáson 
túli tevékenységeket is támogathassa. A terület automa-
tizációs vezetője így kommentálta ezt: „Az emberek pár 
év alatt megunják a repetitív feladatokat. Szeretnénk, ha 
komplexebb munkákat végeznének, ennek előfeltétele, 
hogy az egyszerű, monoton munkákat automatizáljuk, ez-
után Németországból megint megéri idehozni komplexebb 
szolgáltatásokat.”

A folyamatok digitális átalakítását támogató 
szervezeti kultúra
Az SSC-nél megkérdezett interjúalanyaink igazolták a 
szervezeti kultúra jelentőségét. Bár az üzleti szolgálta-
tóközpontok szervezeti kultúrája alapvetően nyitott a 
változásra és a folyamatos fejlesztésekre, az SSC-nél ez 
kiemelten fontos: „minden a transzformációról szól, ar-
ról, hogyan leszünk jobbak”. Vagy ahogy másik interjúa-
lanyunk fogalmazott: „szükség van mindenkinél egy olyan 
„mindset”-re, hogy hogyan lehetek hatékonyabb”. „Ez egy 
kultúrsokk” – tette hozzá az SSC ügyvezető igazgatója.

Néhány éve még lean képzések voltak a cégnél, most az 
agilis kultúra áll a középpontban. Az informatikai részleg-
nél kezdték az agilis módszerek meghonosítását, de 2018-
ban a többi részlegben is agilis tréningekkel elkezdték beve-
zetni ezeket. Plusz előny, hogy az agilis módszertan segíti 
az automatizációval kapcsolatos tudásáramlást is. 

Az automatizációról a funkciókon (vagyis globális üz-
leti egységeken) belül intenzívebb az egyeztetés, léteznek 
fórumok a jó gyakorlatok megosztására. Az automatizáci-
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óval kapcsolatos tudás keresztfunkcionális áramlásnak is 
vannak csatornái: például ötletbörzék (innovation jam) és 
virtuális találkozók formájában. A technológiai megoldá-
sokról globálisan elérhető tudásbázisok léteznek: Github 
esettanulmányok, oktatási anyagok, „proof of concept”-ek 
(PoC), és a közösségi oldalakra emlékeztető online felü-
letek. Hetente-havonta szerveznek összejöveteleket a té-
maszakértőkkel, hogy ne kezdjenek olyan fejlesztésekbe, 
amelyek egy másik részlegtől szinte készen átvehetők. Az 
egyik részlegen például egy új chatbot fejlesztésekor hét 
másik üzleti terület jó gyakorlatát tekintették át. 

A folyamatok digitális átalakításához 
kapcsolódó speciális szervezeti szerepkörök
Az SSC anyavállalatánál a globális stratégia része az au-
tomatizáció. Ezért minden funkciónak saját globális au-
tomatizációs vezetője van, és az SSC minden részlegén is 
van egy-egy automatizációs vezető, aki általában a digi- 
talizációs projekt vezetője is egyben. Az automatizációs 
projekteket az üzleti területeken specialisták támogatják:

– �az üzleti elemzők a folyamatok szakterületi specia-
litásait ismerik,

– �a rendszertervezők az informatikai támogatás magas 
szintű megszervezői,

– �a vizsgált projektekben legnagyobb számban fejlesz-
tők dolgoztak, ők végzik a programozást; az SSC-
nél jellemzően nem az informatikai részlegről van-
nak (akik a meglévő rendszerek üzemeltetésével és 
továbbfejlesztésével foglalkoznak), hanem minden 
részleg magának épít ki erre kapacitást, csapatot,

– �a témaszakértők egy-egy automatizációs területen 
szerzett jártasságukat adják a projekthez, ha ilyen 
szakértő nem vonható be, akkor a projektvezető tölti 
be ezt a szerepkört,

– �a termékfelelős helyi szinten – vagy a fenti három 
projekt esetén globálisan – gondozza a projektből ki-
nőtt automatizációs megoldást.

Az üzleti szolgáltatások logikájának megfelelően az SSC 
ügyvezetője elismeri, hogy „szűkösen mérik a fejlesztői 
kapacitásokat, harcolni kell az erőforrásokért, tehát azo-
kért, akiket rá lehet állítani a fejlesztésekre, és kimondot-
tan csak azzal foglalkoznak.” Mégis mindegyik részleg tö-
rekszik a saját csapat kiépítésére. Szempont ilyenkor, hogy 
több technológiát is ismerjen a csapat, de célzottan az 
adott technológiához értőket is felvesznek. Arra is láttunk 
példát, hogy egy csapat a bevezetett megoldás üzemsze-
rűvé válását követően átkerül az informatikai részleghez. 

A folyamatok digitális átalakításának 
technológiái
Kutatásunk rámutatott, hogy még egy technológiai hátterű 
globális nagyvállalat esetében is vannak még teendők az 
adatok és bizonylatok alapszintű digitalizálása terén. Az 
integrált vállalatirányítási rendszerek egységességének 
hiánya szinte minden projektnél felmerült nehézségként. 
A vizsgált automatizációs projektek gyakran alapvető 
folyamatvezérlő vagy ügykezelő rendszerek bevezetését 
jelentik. Igaz ugyanakkor, hogy ezekre már egyes folya-

matrészek automatizálását is ráépítik. Az optikai karak-
terfelismerés fontossága is gyakran előkerült, bár egyre 
inkább annak intelligens, a felismert adatokat űrlapokba 
helyező változata.

A folyamatvezérlő megoldásokat gyakran kombinálják 
szoftverrobotok alkalmazásával. Az SSC anyavállalatá-
nál stratégiai eszközként tekintenek a globális RPA-piac 
egyik vezető megoldására, a Blue Prism keretrendszerre. 
Központi csapatot hoztak létre, amely szolgáltatásként 
biztosítja a teljes architektúrát a többi részleg számára, és 
üzemelteti a rendszert, amelyen a robotok fejleszthetők és 
futtathatók. Az adott folyamatlépéseket elvégző szoftver-
robot fejlesztését az azt később használó szervezet végzi, 
általában bevonva azt, akinek a munkáját automatizálják, 
illetve szükség esetén a központi támogató csapatot. A 
Blue Prism tréninglicenc keretében kipróbálható, de ha 
élesben használják, akkor – ahogyan azt a szállító meg-
rendelések projektjénél láttuk – a licencdíjat az igénybe 
vevő részlegre terhelik. Külső ügyfeleknek is nyújtanak 
Blue Prismre épülő robotizált folyamatautomatizálási 
szolgáltatást. A Blue Prism mellett más RPA-szoftverek 
használata is megengedett a vállalatnál. A projekteknél lá-
tott RPA-megoldás még nem mesterségesintelligencia-ala-
pú, tehát elvégzi a beépített lépéssort, de tanulásra nem 
képes. Az anyavállalat gyakorlatában azonban vannak 
kognitív képességeket is felmutató szoftverrobotok, pél-
dául az árajánlatok feldolgozásában.

Ahogyan a három kiemelt projekt kapcsán is láthattuk, 
az SSC-nél több területen is alkalmaznak chatbotokat. 
A szolgáltatóközpontoknál jellemző, hogy egy-egy terü-
let gyakran ismétlődő kérdéseket kap az általa kiszolgált 
felhasználóktól, amelyekre a válasz egy tudásbázisból vi-
szonylag jól megválaszolható. Mivel az anyavállalatnak 
kiemelkedő mesterségesintelligencia-technológiai megol-
dásai vannak, a chatbotokban már a gépi tanulás is meg-
jelenik. Így egyre pontosabban értik a feltett kérdéseket, 
folyamatosan épül a válaszok mögötti tudásbázis, végül az 
adott válaszok is egyre pontosabbak. Mesterségesintelli-
gencia-alapú chatbot segíti például ügyfélszolgálati mun-
kát a HR-szolgáltatások üzleti területen.

Az SSC szakértőinek megközelítése szerint a mester-
ségesintelligencia-alapú technológiákat az különbözteti 
meg a folyamatokat mechanikusan felgyorsító automati-
zálástól és robotizálástól, hogy ezek az úgynevezett kog-
nitív technológiák új összefüggéseket is észrevesznek, 
tanulni is képesek. Ennél a vállalatnál az anyavállalat 
felhőalapon működő kognitív technológiájával „házon 
belül” lehet kísérletezni. Kipróbálásuk ingyenes, de ha 
egy digitalizáció során egy szervezeti egység beépíti ezt a 
technológiát, akkor azt a külső ügyfelekhez hasonló sávos 
árazással számolják el onnantól (pl. tárhely, idő, API-hí-
vásszám, dokumentumszám alapján). Ahhoz persze, hogy 
beépüljön a folyamatba, általában több megoldást kell 
kombinálni. A funkciók támogatják egymást ennek kiak-
názásában, és házon belül mentorálják a másik fejlesztőit 
is. Kognitív technológiát használnak például a chatbotok 
által adott válaszok minőségének javítására, képként di-
gitalizált bizonylatok gépi értelmezésére vagy hibásnak 
tűnő könyvelési tételek való felfedezésére. 
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Bár nem állt vizsgálatunk fókuszában, de big data és 
fejlett adatelemzési technológia is megtalálható az SSC-
nél, például értékesítés-előrejelzés, számlakategorizálás, 
beszerzési költségcsökkentés területén. A blokklánc tech-
nológia pedig a szállítók követésével kapcsolatban merült 
fel. Vagyis a vizsgált vállalati eset példáján azt láttuk, 
hogy elsősorban jól ismert és érett technológiákra építő 
megoldásokat vezetnek be, de kisebb részben feltörekvő 
technológiákkal kísérleteznek (vö. Demeter & Losonci, 
2020; Demeter et al., 2020).

Általános tapasztalatunk a technológiák kiválasztásá-
val kapcsolatban, hogy az SSC anyavállalatánál ugyanarra 
a feladatra akár többféle technológiai megoldás is elérhe-
tő. A leányvállalatok és szervezeti egységek nagy döntési 
szabadsággal rendelkeznek, maguk választhatnak ezek 
közül, de indokolt esetben külső szállító is szóba jöhet. 
Amikor viszont az anyavállalat valamelyik jelentősebb 
rendszerét globálisan cserélné le, akkor a piacon elérhető 
legjobb, megbízható és megfizethető technológiai megol-
dás felhasználását támogatják – meglepő módon akár ko-
rábbi saját fejlesztéseinek rovására is.

Következtetések

A vizsgált szervezetben a digitális átalakulás legmeg-
határozóbb tényezőjeként a szervezeti kultúra jelent 
meg. A folyamatok fejlesztési lehetőségeinek szünte-
len keresése mélyen beívódott a szervezet működésé-
be. Ahogyan a vállalat korábbi megújulási folyamatai, 
úgy a digitális átalakulás sem kampányszerűen zajlik: 
a szervezeti kultúra folyamatosan kitermeli a digitális 
technológiára épülő javítási ötleteket, és természetessé 
teszi az ilyen irányú szervezeti változástatások elfoga-
dását és kiterjesztését. 

Hogyan lehetséges, hogy ez a nyitottság és megújulá-
si hajlam fennmarad egy globális méretű, százéves múltú 
szervezetben? Az anyavállalat több jelentős megújuláson 
esett át az elmúlt évtizedekben, fennmaradását is ennek 
köszönheti. Egyrészt ennek tapasztalata, másrészt a „ma-
mutszervezetet” fitten tartó globális menedzsment lehet 
az innovatív szervezeti kultúra hátterében. A felső veze-
tés erre mesterségesen előidézett kihívásokkal is ráerősít. 
További kutatások során érdemes volna alaposabban vizs-
gálni a felső vezetés hatását a digitális átalakulással kap-
csolatos szervezeti attitűdökre.

Az esettanulmányban nem találkoztunk átfogó digita-
lizációs stratégiával. Bár indulnak felülről jövő, globális 
átalakítási projektek, nem láttuk, hogy ezek egy digitális 
átalakulási terv részeként jöttek volna létre. Számos alul-
ról jövő digitalizációs kezdeményezést figyeltünk meg, de 
ezek felkarolása sem automatikus: a költségvetést a kezde-
ményezőnek kellett előteremtenie, és a projekttel szemben 
a szokásos megtérülési elvárásokat támasztották. Úgy tű-
nik tehát, hogy sikeres digitális átalakulás lehetséges úgy 
is, ha az nem egy központi vízió, és nem valamilyen erre 
allokált bőkezű finanszírozás mentén zajlik. Kutatásunk 
fókuszában a működési folyamatok digitalizációja állt – 
bár esetenként az így átalakított folyamat megújította a 
külső vevők felé kínált terméket is.

Az automatizációs vezető szerepkör megjelenése 
segíti a projektek megvalósítását és a kapcsolódó válto-
zásvezetési feladatok végrehajtását. A végrehajtó csapa-
toktól a globális szintig találtunk ilyen vezetői szerepet. 
Emellett számos szervezeti megoldás segíti a megvaló-
sítást: technológiai kiválósági központok, a témaszakér-
tők, a szervezeti egységekben dolgozó üzleti elemzők, 
valamint a projektekhez rendelt termékfelelősök és rend-
szertervezők. Lényegesnek tűnik, hogy nem ad hoc sze-
repekről van szó, hanem az ezeket betöltők rendelkez-
nek a szerepükhöz kapcsolódó módszertani tudással és 
tapasztalattal.

Esettanulmányunkból kiderült, hogy jelentősen segí-
ti a digitális átalakulást az, hogy az SSC anyavállalata 
technológiai cég: vannak olyan saját megoldásai, ame-
lyekre építhet, amelyekkel kísérletezhet. Azt is meg-
figyeltük azonban, hogy ez nem káros belterjességgel, 
hanem inkább kísérletező kultúrával párosul. A piacon 
lévő élenjáró technológiai megoldások alkalmazását nem 
tiltják, sőt, akár korábban sikeres belső alkalmazásokat 
is hajlandók kiváltani az anyavállalatnál, ha a piacon el-
érhető technológiával jobb és hatékonyabb szolgáltatás 
nyújtható.

4. ábra
A digitális átalakulás központi tényezői a bemutatott 

esettanulmányban

Forrás: saját szerkesztés

Tanulmányunkban azt a kérdést vizsgáltuk egy vállalati 
eset példáján keresztül, hogy hogyan jelenik meg a digitá-
lis átalakulás a hazai üzleti szolgáltatóközpontokban. Az 
esettanulmány elemzési szempontjait a 4. ábra összegzi. 
Eredményeink alapján megállapítottuk, hogy az általunk 
vizsgált üzleti szolgáltatóközpont digitalizációs projektjei 
többnyire az elsődleges és támogató folyamatok fejlesz-
tésére irányulnak. Ez a szolgáltatóközpont tevékenysé-
géből adódóan a nyújtott szolgáltatások megújítását is 
eredményezi egyben (vö. 1. ábra), az innováció azonban 
nem terjed ki az üzleti modell megváltoztatására. Azt is 
megállapítottuk, hogy a bemutatott projektek az általunk 
megalkotott digitalizációs piramis (2. ábra) második és 
harmadik szintjére irányulnak: a dokumentumok elektro-
nikus kezelése már adott, a folyamatok további standardi-
zálása, digitális leképezése, illetve automatizálása jelenti a 
jelenlegi kihívásokat. A negyedik szint, vagyis a tanulni is 
képes kognitív rendszerek hadrendbe állítása ugyanakkor 
egyelőre inkább a jövő ígérete.
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Jelen tanulmány célja annak bemutatása, hogy hogyan 
támogatják az ERP (Enterprise Resource Planning – 

magyarul: Integrált Vállalatirányítási Rendszer) szállító 
vállalatok az ipari digitalizációs megoldásokat, illetve mi-
lyen hatással van az Ipar 4.0 (I4.0) ezekre a vállalatokra. 
Milyen konkrét eszközökkel, megoldásokkal, módszerek-
kel segítheti az I4.0 transzformációt egy integrált válla-
latirányítási rendszereket szállító vállalat? Arra, hogy 

a vállalatok mennyire felkészültek az I4.0 technológiák 
adaptálására, több elemzést is készítettek (Demeter, Lo-
sonci, Nagy, & Horváth, 2019; Losonci, Takács, & Deme-
ter, 2019), azonban az ERP-szállítók perspektíváját eddig 
alig vizsgálták. Az ERP-szállító vállalatok vizsgálata azért 
is különleges, mivel az I4.0 ezekre a vállalatokra indirekt 
módon hat. Azoknak a vállalatoknak az igényeit kell ki-
elégíteniük, amelyek készek az I4.0 elveinek adaptálásá-

AZ IPAR 4.0 AZ ERP-ÖKOSZISZTÉMÁK PERSPEKTÍVÁJÁBÓL
THE INDUSTRY 4.0 IN THE PERSPECTIVE OF THE ERP ECOSYSTEMS

TERNAI KATALIN
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ra.  Egy új technológia vagy trend megjelenésére előre fel 
kell készülniük, hogy időben ki tudják szolgálni az ezeket 
igénybe venni kívánó vállalatokat. A centrális felépítésű 
ERP-rendszerekkel kapcsolatban az is kérdés lehet, hogy 
egyáltalán van-e jövőjük az I4.0 decentralizált világában.

A jelentősebb ERP-szállító vállalatok legfontosabb 
megoldásai és az ökoszisztéma-partnerek szoftver-, hard-
ver- és szolgáltatási megoldásai egyesítésével szolgál-
ják ki a termék-előállító vállalkozásokat. A piacvezető 
ERP-szállítókról sokat lehet hallani, olvasni, ez azonban 
nem mondható el a partnerekről. A partnerek kiemelt sze-
repet töltenek be egy ERP-ökoszisztéma hatékony műkö-
désében a rendszerbevezetéstől kezdve a karbantartásig. 
Amellett, hogy az ERP- szállítók nagyobb digitalizációs 
projekteket maguk is vállalnak, a partnerek tevékenysége 
jelentős licencbevételt jelent számukra. A partnerek pedig 
különböző kereskedelmi, marketing-, oktatási és egyéb 
szolgáltatásokhoz juthatnak (1. ábra).

1. ábra
Az ERP-ökoszisztéma 

Forrás: saját szerkesztés

A kutatási kérdések megválaszolásához a szakirodalom 
mellett három különböző vállalatnál készített interjú 
tapasztalatait használtam fel. Az SAP AG (továbbiak-
ban SAP) céget mint piacvezető ERP-szállítót mutatom 
be a tanulmányban. Az eset jól illusztrálja, hogy mi-
lyen jelentős előrelátásra, felkészülésre, befektetésekre, 
fejlesztésekre, termékbővítésre van szükség egy ilyen 
mértékű, forradalminak nevezhető technológiaváltás-
hoz. A kutatásba bevont második vállalat egy nagyvál-
lalati szektorban tevékenykedő SAP-partner. A harma-
dik vállalatnak kisvállalatok az ügyfelei. Azért fontos 
ez, mert a kis-, és középvállalkozásokat (KKV) sem 
kerüli el az I4.0, viszont ebben a szektorban még sokan 
nem rendelkeznek ERP-rendszerrel sem. A két part-
nervállalattal kapcsolatban elsősorban azt vizsgáltam, 
hogy hogyan befolyásolja az I4.0 a tevékenységeiket, 
milyen I4.0 projektjeik vannak és hogyan hasznosítják 
ezeket a megoldásokat.

A tanulmány felépítése a következő: az irodalmi átte-
kintésben elsőként az I4.0 kialakulását, technológiáit mu-
tatom be. Ezt követően egy fejezet vizsgálja az I4.0 hatását 
az ERP-rendszerekre, illetve az ERP-rendszerek helyét és 
szerepét az I4.0 környezetben. 

A következő fejezetben a kutatásmódszertant ismer-
tetem, majd az esettanulmányok következnek. Végül az 
eredményeket összegzem. 

Az Ipar 4.0

Az I4.0 alapjai Németországból indultak ki, a német kor-
mány által kezdeményezett iparkorszerűsítést célzó terve-
zet a „High-Tech Strategy 2020 Action Plan” stratégiájá-
ból nőtte ki magát – a munkában az SAP is aktívan részt 
vállalt. A gyártás és a termelés folyamatainak újragondo-
lása volt a terv, amiből egy egész forradalom bontakozott 
ki (Hermann, Pentek & Otto,  2016). A vezető ipari or-
szágok nemzeti stratégiájában is kiemelt hangsúlyt kapott 
az I4.0 – ld. “Made in China 2025” (Kenedy, 2015), “In-
dustrial Internet” az USA-ban (US-Industry 4.0, 2015), és 
Németország törekvéseit (National Initiative, 2015; Eisert, 
2014; Perspective, 2015). 

Több tanulmány szerint is a negyedik ipari forradalom 
napjait éljük (Monostori, 2014; KPMG, 2016; PwC, 2016; 
Nagy, 2019). A korábbi termelési rendszerek már nem tart-
hatók fenn sokáig, hiszen tartós környezeti károkhoz (klí-
maváltozás) vezettek, túl sok nem-megújuló energiafor-
rást emésztenek fel, továbbá az öregedő társadalmak miatt 
fel kell készülni a munkaerő létszámának csökkenésére is 
(Wang, Wan, Li & Zhang, 2016). Ez utóbbi kiváltására a 
robotok és az automatizáció régóta létezik. Az internet vi-
szont – ezek hálózatba kötésével – forradalmasítja a folya-
matszervezést. Az I4.0 megvalósulásához a teljes gyártási 
folyamatról – a folyamatokról, az alapanyagokról, a fél-
kész termékekről és az emberekről is – adatokat kell gyűj-
teni. A cél, hogy ezekből az adatokból felépíthető legyen 
egy gyár egyszerűsített, valós idejű modellje. Ez a digita-
lizáció alapja. Az amerikai megközelítés inkább a termé-
kek, a berendezések digitális funkcióira koncentrál, míg a 
német szemlélet szerint az I4.0 a gyártás digitalizációjáról 
szól. Utóbbi szerint nemcsak a gyár, hanem az egész be-
szállítói értéklánc digitálisan kommunikál egymással, így 
sokkal hatékonyabb módon lehet megszervezni a terme-
lést, gyorsabban lehet beavatkozni a folyamatokba.

A magyar kormány kezdeményezésével indult el az 
Ipar 4.0 technológiai platform megalakítása, amit a Ma-
gyar Nemzetgazdasági Minisztérium a Magyar Tudomá-
nyos Akadémiával együtt készített német minta alapján. 
A platform célja a magyarországi I4.0 stratégia kialakítá-
sa, majd a végrehajtás koordinálása. Ebben a programban 
az állami és tudományos szféra szereplőin túl különböző 
gyártó- és szolgáltatóvállalatoktól érkező szakemberek 
is részt vesznek, mint például az SAP. A platformtagok 
az állam számára elkészítették az „Ipar 4.0 iparfejlesztési 
stratégia” elnevezésű dokumentációt. Ez a stratégia hatá-
rozza meg a platform eddigi működését, illetve tartalmaz 
minden olyan, az I4.0-val kapcsolatos információt, ami a 
mai magyar vállalatokra vonatkozik.

Az I4.0 egy olyan koncepció, amely az új kihívásokra 
ad válaszokat, elsősorban az ipari folyamatok teljes digi- 
talizálásával. A fizikai gépek és tárgyak egy információs 
hálózatba integrálódnak, a gazdaság pedig egyetlen in-
telligens információs rendszerbe kapcsolódik. Nem csak 
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technológiai térhódításról van szó, hanem az üzleti folya-
matok paradigmaváltásáról is. A technológiai fejlődésnek 
nagy jelentősége van, az I4.0 középpontjában pedig azok 
a jelentős új potenciálok és lehetőségek állnak, melyek 
ezekhez a technológiai előrelépésekhez kötődnek.

Az I4.0 az „Internet of Things and Services” (IoT/
IoS) gyártási környezetbe való bevonásával egy teljesen 
újszerű ipar képét vázolja fel (Acatech, 2013.). Az IoT va-
lójában a rendszerek, gépek és eszközök közös hálózatra 
kapcsolásával jön létre. Lehetővé válik a gépek számára, 
hogy emberi beavatkozás nélkül, valós időben kommuni-
káljanak egymással, úgynevezett „Machine to Machine” 
(M2M) kommunikációt használva. Az I4.0 vállalat szá-
mára az egyik legnagyobb értéket a rendszerei és eszközei 
között zajló folyamatos kommunikációból kinyerhető va-
lós idejű adatok (Big Data) jelentik.

A gyártósorokra felszerelt szenzorok generálják az 
adatokat, amelyek jelentéseket adhatnak, információkat 
közölhetnek környezetükkel a gyártási vagy logisztikai fo-
lyamatok során, mind saját, mind pedig a készülőben lévő 
termék állapotáról. Ennek az új képességnek az az alap-
ja, hogy minden szenzor és minden termék saját, egyedi 
azonosítóval rendelkezik és ezek alapján beazonosítható. 
A termékről és a gyártásról végig a teljes értékteremtési 
folyamat alatt információ gyűlik mind a vállalat egészé-
re, mind a folyamatokra külön-külön, és mind a termék-
re vonatkozóan. A folyamatok során keletkezett adatokat 
„felhőbe” (cloud) tárolják, ami egy hálózaton kialakított, 
azon belül bárhonnan elérhető adattárolási rendszer. A 
felhőből elérhető adatok képezik alapját az olyan elemzé-
seknek, amelyek hozzájárulhatnak a folyamatok stabili-
zációjához, optimalizálásához, fejlesztéséhez. A gyártási 
folyamatba kapcsolt rendszerek integráltsága, illetve az 
információtechnológiai (IT) eszközök és a fizikai/terme
lési rendszerek ilyen mértékű összekapcsolódása olyan 
összetett kiber-fizikai rendszert (Cyber-physical system, 
CPS) eredményez, amelynek köszönhetően valós időben 
irányítható a termelés, és a rendszerek is képesek egymást 
felügyelni, optimalizálni, fejleszteni és egymással ös�-
szehangoltan termelni (Nagy, 2017). A Siemens ambergi 
elektronikus vezérlőegységeket gyártó gyárában például 
maguk az elkészülésre váró termékek irányítják a terme-
lést, a munkafolyamatok sorozatát. A termékekhez tartozó 
termékkód segítségével folytatnak kommunikációt az őket 
előállító gépekkel arról, hogy éppen milyen műveletre van 
szükségük. A Siemens ezen üzemében naponta 50 millió 
folyamat információit tárolják el a központi rendszerben. 
Ezek alapján pedig egy egyedi szoftverre bízzák a gyártási 
szabályok és folyamatok meghatározását. Ebben az „okos 
gyárban” a munkának mindössze 25%-át végzik emberek, 
akik a gépek üzemeltetéséért, karbantartásáért és fejlesz-
téséért, valamint a gyár tisztántartásáért felelősek (IFUA 
Horváth & Partners, 2017). 

A negyedik ipari forradalom egyik legnagyobb vívmá-
nya, hogy az automatizációt egy sokkal magasabb szint-
re emeli, mint ahogy eddig megismertük. Már nemcsak 
a mechanikus és algoritmizálható feladatok kerülhetnek 
gépi irányítás alá, hanem a komplexebb elemzések, az ön-
álló működés és a működésoptimalizálás is megvalósul-

hat. A megjelenő mesterséges intelligencia az iparban a 
big data analitikára épülő magasabb szintű gépi tanulás 
révén fejlődik (Kovács, 2017).

ERP az I4.0-ban, I4.0 az ERP-ben

Arra, hogy a vállalatok mennyire felkészültek az I4.0 
technológiák adaptálására, több elemzést is készítettek, 
azonban az ERP (Enterprise Resource Planning – ma-
gyarul: Integrált Vállalatirányítási Rendszer) szállítók 
perspektíváját eddig alig vizsgálták. Különösen érdekes, 
hogyan oldható meg az I4.0 decentralizált infrastruktúra 
és az ERP központi adatbázisához kapcsolódó üzleti meg-
oldások illesztése.

Az I4.0 forradalminak nevezhető kihívásai jelentős ha-
tással vannak a vállalatokra, illetve a korszerű vállalatok 
működését támogató integrált informatikai rendszerekre. 
Az alapvető igény az összes releváns információ valós ide-
jű rendelkezésre állása, ami feltételezi azt, hogy az érték-
lánc objektumai hálózatba legyenek kapcsolva, valamint 
azt a képességet, hogy ezekből az adatokból minden idő-
pontban az optimális értékfolyam meghatározható legyen. 
Az emberek, objektumok és rendszerek összekötése révén 
olyan dinamikus, valós időben optimalizált, önszervező és 
a vállalatok között átívelő többletértéket termelő hálóza-
tok jönnek létre, amelyek különböző kritériumok, pl. költ-
ség, rendelkezésre állás és erőforrás-felhasználás szerint 
optimalizálhatók. Az integrált vállalatirányítási rendsze-
reknek kell az újabb és újabb kihívásokkal megbirkózniuk 
– új működési feltételek között kell értékteremtő módon 
támogatni az irányításban az új típusú innovatív vállala-
tokat. A kérdés az, hogy az új területek menedzselése ho-
gyan integrálható a szervezet meglévő működésébe, és az 
azt támogató informatikai alkalmazásrendszerbe. 

Josef Basl 2017-es kutatásában vizsgálta, hogy az 
I4.0-t használó vállalatokon belül mely rendszerek azok, 
amelyeknél bevezették az I4.0 technológiáit, valamint, 
hogy azokat milyen arányban vezették be, illetve tervezik 
bevezetni. A kutatást cseh vállalatokon végezte, mert eu-
rópai viszonylatban ott a legnagyobb az ipar részesedése a 
teljes gazdasági termelésből. A felmérés eredményei nem 
állnak távol a vezető globális országok eredményeitől. A 
felmérésből az derült ki, hogy az ERP-rendszerekre van 
a legnagyobb hatással az I4.0 (80%) (Basl, 2017). A kulcs 
érintett rendszerfajták az ERP-rendszerek, azoknak is 
elsősorban a fizikai folyamatokhoz közeli részei, azaz a 
szállítmányozás, logisztika, gyártás, karbantartás, esetleg 
értékesítés. Kevésbé érinti az I4.0 a pénzügy-számvitel, 
kontrolling, beruházásmenedzsment, HR-folyamatokat. 
Az üzemirányítási rendszereket (manufacturing execution 
system) nagymértékben érinti az I4.0, hiszen ezek azok 
a rendszerek, amelyek létrejönnek, illetve átalakulnak a 
digitális technológiának köszönhetően.

Az I4.0 technológiákat a cégek ERP-rendszereikbe in-
tegrálják. Így legfőképp azoknak az iparban tevékenykedő 
vállalatoknak ajánlott az I4.0 bevezetése, amelyek felépí-
tésüket tekintve elég strukturáltak ahhoz, hogy rendelkez-
zenek integrált vállalatirányítási rendszerrel, továbbá már 
kiépítettek egy megfelelő informatikai architektúrát, ami-
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be könnyen lehet bekapcsolni az új megoldásokat. Ezek-
nek a cégeknek versenyelőnyt biztosít ez az újgenerációs 
technológia (Basl, 2016).

Haddara és társa tette fel azt a kérdést,  hogy az 
ERP-rendszerek képesek-e támogatni az “okos gyár” el-
képzeléseket (Haddara & Elragal, 2015). Szerintük ez a 
koncepció valós idejű, kétirányú kommunikációt igényel 
a gépek, folyamatok és termékek között. Amennyiben az 
ERP-rendszerek képesek támogatni az ilyen típusú kom-
munikációt, az ezen rendszerek új szintre emelkedését je-
lenti. 

Porter és Heppelmann (2014) szerint is szorosan kötőd-
hetnek az ERP-rendszerek és az I4.0 technológiák egymás-
hoz. Az ERP-szállítóknak gondoskodniuk kell az “okos” 
termékek integrálásáról és támogatásáról rendszereikben. 
Az ERP-rendszerek és az IoT integrálása globális igény, 
így nem meglepő, hogy a vezető ERP-szállítók: az SAP, 
Oracle és Microsoft 2015-ben már az első tíz IoT-szállító 
között volt (Microsoft 3.; SAP 8.; Oracle 10.) (IoT report, 
2015). Egy 2017-es Gartner-felmérés alapján a Salesforce, 
SAP, Oracle és Microsoft már beépítettek fejlett mestersé-
ges intelligencia (MI) technikákat is  ERP-rendszereikbe 
az intelligens automatizálás érdekében (Cearley, Walker, 
& Andrews, 2017).

Az Oracle 2018-ban jelentette be az „Autonomous 
Database” szolgáltatását, amely a világ első autonóm 
adatközponti felhőmegoldása. További autonóm szolgál-
tatásokat is fejleszt olyan specifikus irányokban, mint a 
mobil alkalmazások és chatbotok, adatintegráció, block-
chain, biztonság és menedzsment, illetve olyan adatköz-
ponti fejlesztéseket, mint az online tranzakciófeldolgozás 
(OLTP). A cég az „Oracle Cloud Platform” összes szol-
gáltatását autonóm – önvezérlő – funkciókkal vértezte fel, 
már elérhetőek az „Oracle Autonomous Analytics Cloud”, 
az „Oracle Autonomous Integration Cloud” és az „Oracle 
Autonomous Visual Builder Cloud” szolgáltatások. Az új 
generációs platformszolgáltatások beépített mesterséges 
intelligenciát és gépi tanulási algoritmusokat alkalmaz-
nak.

A Microsoft nagyvállalati szintű felhőalapú számítási 
platformja a Microsoft Azure. A nyílt és rugalmas plat-
form a felhőszolgáltatások állandóan bővülő gyűjtemé-
nye, amely szabadságot biztosít alkalmazások létrehozá-
sában, kezelésében és üzembe helyezésében nagyméretű, 
globális hálózat használatával.

Az I4.0 a fejlett technológiák használata arra, hogy 
digitalizálják azokat az ipari folyamatokat, amelyeken 
keresztül magas fokú hatékonyság, növekedés vagy akár 
új üzleti modellek kialakulása érhető el. Az üzleti folya-
matokat már digitalizálták 10-20 évvel ezelőtt, amikor a 
vállalatirányítási rendszerek megjelentek. A cégek rendel-
keznek ERP-rendszerekkel, ahol a pénzügy-számvitel, az 
anyaggazdálkodás, a gyártástervezés és ehhez kapcsolódó 
folyamatok és adatok integráltan megtalálhatók. Termé-
szetesen különböző vállalatok, különböző érettségi szinten 
rendelkeztek ilyen rendszerekkel. Ha még visszamegyünk 
az időben egy évtizedet, akkor abban az időszakban jelen-
tek meg és terjedtek el széles körben az automatizált ipari 
technológiák, olyan gépek, amikben egy-egy munkafolya-

matot automatizálni képes programozható logikai vezér-
lők vannak. Azonban ez a két réteg – az ERP-rendszerek, 
valamint az automatizált gépek – hosszú éveken keresztül 
nem kapcsolódtak össze. 

A fizikai gyártási folyamatnak van olyan szintje, ami 
jellemzően nincs benne az ERP-rendszerekben. Például a 
munkaerőváltás miatti gépsorleállás, vagy a nem terve-
zett, illetve hibák miatti fennakadás. Ezeket az informá-
ciókat ma már szenzorokkal és analitikai eszközökkel ha-
tékonyan fel lehet dolgozni és az eredményeket meg lehet 
jeleníteni. 

Az Autopro és az SAP Hungary közös kutatásából az 
derül ki, hogy a Magyarországon működő autóipari válla-
latok túlnyomó többsége (70%) már rendelkezik digitális 
jövőképpel, vagy hamarosan kidolgozza azt (12%). A meg-
kérdezett cégek többsége használ ERP-rendszert, amellyel 
alapvetően elégedett is. A legelterjedtebbek a standard meg-
oldások, amelyek gyakran összeköttetésben állnak más, 
többnyire termelési, logisztikai, pénzügyi vagy kontrolling 
alrendszerekkel. Mind a vállalatirányítási rendszert nem 
használók körében, mind a digitális jövőképpel nem ren-
delkezők esetében is felülreprezentáltak a hazai tulajdonú 
vállalkozások. A digitális eszközök közül a legelterjedtebb 
az e-számlázás (50%), gyakoriak a digitális termékek és 
szolgáltatások, valamint az elektronikus értékesítés is. Az 
I4.0 technológiák közül leginkább a robotizációt, a predik-
tív karbantartást, az IoT-t és a gépek közötti kommunikáció 
előnyeit használják a mindennapokban. A fejlett szenzor-
technológia leginkább a termelésben és a logisztikában van 
jelen, de előfordul, hogy a minőségbiztosítás terén is alkal-
mazzák (Autopro és SAP Hungary, 2018).

Kutatási kérdések és módszertan

Jelen tanulmány az alábbi kérdésekre keresi a választ:
– �Az I4.0 decentralizált világában hol a helye az 

ERP-rendszereknek?
– �Milyen konkrét eszközökkel, megoldásokkal, mód-

szerekkel segítheti az I4.0 transzformációt egy integ-
rált vállalatirányítási rendszereket szállító vállalat?

– �Hogyan befolyásolja az I4.0 a partnercégek tevé-
kenységeit, milyen I4.0 projektjeik vannak és ho-
gyan hasznosítják ezeket a megoldásokat?

Az ERP-ökoszisztémákra fókuszálva három vállalatnál 
mélyinterjúk alapján készített esettanulmányokat muta-
tok be. Bár ez nem tekinthető nagy tömegű, reprezenta-
tív mintavételnek, a vállalati interjúk jól megválasztott 
vállalatoknál zajlottak. Az ERP-szállító vállalatokra az 
I4.0 indirekt módon hat, az általuk kiszolgált vállalatok 
igényein keresztül. A vállalatok kiválasztásánál fontos 
szempont volt, hogy az egyik a nagyvállalati, a másik 
a KKV-szektorban tevékenykedő cég legyen, valamint 
piacvezető ERP-szállító partnereként működjenek. Egy 
új technológia vagy trend megjelenésére előre fel kell 
készülniük, hogy időben ki tudják szolgálni az ezeket 
adaptálni kívánó vállalatokat. Ez utóbbira példaként lett 
kiválasztva az SAP cég. Az SAP és termékeinek bemu-
tatásához több olyan, korábbi kutatásból származó infor-
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máció van az anyagban, amelyek még nem kerültek pub-
likálásra, bár szakdolgozatok, TDK-munkák születtek 
belőlük (pl. Szeker, 2019). A magyar kormány kezdemé-
nyezésével indult az Ipar 4.0 technológiai platform, ami 
a Magyar Nemzetgazdasági Minisztérium és a Magyar 
Tudományos Akadémia összefogásával együtt készült 
német minta alapján. A platform célja a magyarországi 
Ipar 4.0 stratégia kialakítása, majd végrehajtásának ko-
ordinálása. Ebben a programban különböző gyártó- és 
szolgáltatóvállalatoktól érkező szakemberek is részt vet-
tek, mint például az SAP. Az általuk készített „Ipar 4.0 
iparfejlesztési stratégia” határozza meg a platform eddigi 
működését. A kutatás során több olyan platformtaggal is 
készült interjú, akik az SAP képviseletében dolgoztak a 
dokumentumon (Szeker, 2018).

A kutatásba bevont további vállalatok két nagy 
ERP-szállító vállalat magyar partnercégei. A Szapporta 
Kft. a nagyvállalati szektorban levő vállalatokat szolgálja 
ki, és nagy tapasztalatuk van az SAP termékeinek beve-
zetésében. Az Ecobit Kft. a KKV-szektorban tevékenyke-
dik és a hazai, valamint nemzetközi szinten is piacvezető 
Microsoft Dynamics Nav-ot értékesíti. A vállalatok és az 
egyetem közötti kapcsolat nem újkeletű, évtizedek óta van 
szoros együttműködés velük.

Az esettanulmányok elkészítéséhez a terület szak-
irodalmi feldolgozásán felül számos egyéb adatforrást is 
felhasználtam (konferenciák, vállalatlátogatások, vendég- 
előadások, szakdolgozatok, publikus és belső dokumentu-
mok). A kutatási módszertan tehát leíró jellegű esettanul-
mány, revelatív és példaszerű (Yin, 2012).

Intelligens Vállalat – SAP

Az SAP legújabb hívószava, az intelligens vállalat olyan 
koncepciót ír le, amellyel a vállalatok a legfejlettebb tech-
nológiák együttműködésével oldhatják meg az üzleti élet 
új kihívásait. Az intelligens vállalattá váláshoz három 
kulcskomponenst határozott meg – intelligens program-
készlet, intelligens technológiák és digitális platform (2. 
ábra). 

Az intelligens programkészlet integrált üzleti megol-
dásokat, alkalmazásokat jelent (a 2. ábrán „World of Busi-
ness”), amelyek testre szabhatóak a vállalat méretei és ipar-
ági szükségletei szerint. A programkészlet központjában az 
S/4 HANA, az SAP ERP-rendszere áll, amely jelenleg 25 
iparágnak nyújt támogatást. Emellett az SAP széleskörűen 
kínál alkalmazásokat logisztikára (Supply Chain Colla-
boration – SAP IBP (Integrated Business Planning), SAP 
Ariba, SAP SNC (Supply Network Collaboration)), ügyfél-
támogatásra (SAP Hybris Marketing), valamint az emberi 
erőforrások kezelésére (SAP Success Factors). 

Az intelligens technológiák összességét – gépi tanulás, 
IoT, analitika, blockchain és Big Data – az SAP Leonardo 
integrálja (az ábrán „SAP Leonardo Solution”). Az SAP 
Cloud Platform (SCP) egy „platform as a service” szol-
gáltatása az SAP-nak. A szenzorokból és egyéb eszközök-
ből (az ábrán „Physical World”) származó adatok az SAP 
Leonardo Edge-n keresztül kerülnek a platform HANA 
adatbázisába. A technológiákon kívüli szolgáltatások és 
iparágakra szabott innovációs „csomagok” is a Leonardo 
részét képezik, velük válhat egy megoldás személyre sza-
bottá (SAP, 2019a). 

A harmadik pillért a digitális platform jelenti, aminek 
két fő funkciója van, az adatkezelés és az üzletialkalma-
zás-fejlesztés (SAP, 2019b). A fejlesztés az SAP Cloud 
Platformon valósul meg, ami egy olyan PaaS (platform 
mint szolgáltatás), ami lehetővé teszi az üzleti alkalmazá-
sok fejlesztését, meglévő alkalmazások személyre szabá-
sát, „on-premise" és felhőalapú megoldások integrálását 
(SAP Help Portal, 2019). Az adatkezelésért az SAP Hana 
Data Management Suite felel, amelynek célja, hogy a cé-
gek minden típusú adatát összegyűjtse és valós időben 
kombinálja. Az SAP Data Hub ennek a megoldásnak ké-
pezi a részét, agilis adatkezeléssel és komplex adatfeldol-
gozási lehetőségekkel (SAP, 2019c). 

Az SAP vállalat
Az SAP AG-t 1972-ben öt korábbi IBM-mérnök alapí-
totta, jelenleg a világ harmadik legnagyobb szoftver-
cége, és első az ERP-rendszerek piacán. A cég neve a 

2. ábra
Az Intelligens Vállalat Kulcskomponensei 

Forrás: Tulusan & Hidvégi (2017, p. 4)
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kezdeti időszakban Systemanalyse und Programment-
wicklung volt, majd később változott a most is aktuális 
Systeme Anwendungen Produkte szócsoportra, melynek 
rövidítése az SAP (Rendszerek, Alkalmazások és Ter-
mékek az adatfeldolgozásban). A német gyökerű SAP 
szoftvergyártó a vállalati alkalmazások vezető szállítója. 
Éves árbevétele meghaladja a 23 milliárd eurót, munka-
társainak létszáma megközelíti a százezret. Megoldá-
sait világszerte több mint 400 ezer szervezet használja 
a legkisebb cégektől a legnagyobb vállalatcsoportokig. 
Jelenleg a világ összes pénzügyi tranzakciójának 74%-a 
közvetett, vagy közvetlen módon valamely SAP termék 
közreműködésével történik. A Fortune magazin által 
nyilvántartott 500 legnagyobb nyereséggel bíró, ipari 
tevékenységet végző vállalatának megközelítőleg 80%-
a valamilyen SAP-termék felhasználója (Adroit People, 
2019). Az SAP-termékfejlesztések fókuszpontjában a 
vállalatirányítási rendszerek vannak. 

Az SAP jelenleg „felhővállalatként” (cloud company) 
azonosítja magát, ennek jegyében megoldásait és plat-
formjait a felhős architektúrára alapozza. A felhőala-
pú fejlesztések során majdnem mindig lecserélik a régi 
ERP-megoldást az S/4HANA rendszerre.

HANA
Az SAP 2010 májusában jelentette be a HANA (High-Per-
formance Analytic Appliance) termékét, aminek legfonto-
sabb alkotórésze a saját fejlesztésű BAE (Business Ana-
lytic Engine) szoftver, illetve más néven ICE (In-memory 
Computing Engine). Az SAP ezelőtt nem foglalkozott 
alacsony szintű technológiákkal, operációs rendszerekkel, 
nincs is hardver üzletága. A Big Data kihívásokra válaszul 
fogott az SAP a saját adatbázis-motor fejlesztésébe.

Az SAP HANA adatbázis oszloporientált logikát hasz-
náló, „in-memory” adtabázis. Utóbbi azt jelenti, hogy az 
adatok nagy részét a szerver memóriájában tartja, így nem 
kell memóriaírásra időt pazarolni. A hagyományos adat-
bázisok átlagos lemezolvasása öt milliszekundum, míg a 
memória-rezidens adatbázisoké öt nanoszekundum (Né-
meti & Berczik, 2015). Mivel a gyors elérésű memória ára 
folyamatosan csökken, egyre inkább megfinanszírozha-
tó a megoldás. Az „in-memory” adatbázis megvalósítá-
sa nem a HANA újdonsága, korábban is létezett már ez 
a technológia. Ami miatt viszont a legmodernebb, hogy 
hatékonyabban oldja meg az egyik legköltségesebb műve-
letet, az adatok memóriából a cache-be másolását. Ez az 
oszloporientáltságnak köszönhető, hiszen csak azt az ada-
tot kell mozgatni, amire szükség van. Különböző tömö-
rítő eljárásokat is kidolgoztak a megoldáshoz. A HANA 
többmagos processzorok segítségével működik, melynek 
köszönhetően párhuzamosan történnek a számítások. Az 
adatfeldolgozás új megközelítése alapján a számítások 
elvégzése az adatbázis rétegben történik az alkalmazás 
réteg helyett. Ennek előnye, hogy nem kell nagy, részle-
tezett adathalmazokat mozgatni a rétegek között, hanem 
elég csak a számítások eredményeként előállt aggregált 
adatállományt. Ennek a gyorsaságnak köszönhetően, a 
SAP HANA lehetővé teszi a nagy adathalmazon történő 
elemzést és adatbányászatot. 

S/4HANA
Az SAP megújult ERP-platformja, amelyet saját adatköz-
pontjukban és felhőben is futtathatnak a vállalatok, a HA-
NA-ra épül, ezzel minden más konkurens adatbáziskezelő 
használatát kizárja.

A szoftvercsomag majdnem teljes kódját átírták. Ennek, 
és a HANA memóriaalapú technológiának köszönhetően 
közel kétezerszer gyorsabb analitikai képességet és tizedak-
kora hardverigényt ígér az új üzleti megoldás. A csomagban 
egy rendszerbe foglalták a vállalatirányítási, ügyfélkezelé-
si, beszállítói és más funkcionalitásokat, és az áttervezett 
üzleti modelleknek köszönhetően egy-egy feladat elvég-
zése negyedannyi lépésben történik meg. Az in-memory 
technológiára épülő új ERP-koncepció következményeként 
a lekérdezések nagy része közvetlenül az ERP-adatbázison 
futtatható. Az is az elemző funkciókat segíti, hogy S/4HA-
NA egyszerűsített adatmodellt használ, ami többek között a 
redundanciák felszámolásában segít. 

A fejlesztésnél kiemelt figyelmet kapott a felhaszná-
lói élmény. A szoftvercég Fiori környezetét 2013-ban adta 
ki azzal a céllal, hogy egységes, és könnyen kezelhető 
felhasználói felületet biztosítson minden eszköz, például 
tablet, okostelefon, laptop számára. A felhasználó felület 
alapja a HTML5. Segítségével egyszerűbben kezelhetőek 
a leginkább használt funkcionalitások. Az SAP Fiori-ra 
épülő felület egyszerű és rugalmas személyre szabhatósá-
got tesz lehetővé. 

Az Android operációs rendszerhez készült SAP Fiori 
Client mobil alkalmazás jobb futásidőt eredményez, ami 
növelheti a termelékenységet a mindennapi üzleti felada-
tok bárhol és bármikor történő végrehajtása során. Az 
SAP Fiori Client a webalapú SAP Fiori alkalmazásokban 
még magasabb szintű mobilélményt nyújt az eszközinteg-
rációnak, a teljes képernyős működésnek és a továbbfej-
lesztett mellékletkezelésnek köszönhetően.

SAP Leonardo Platform
A Németországból induló I4.0 a társadalomban és az élet 
legtöbb területén már jelenlevő technológiák felhasználásá-
val kezdte el az ipar szerkezetének újraformálását. A kon-
cepció mégis teljes paradigmaváltást jelent a gyárak, illetve 
cégek vonatkozásában, főleg a termelés és gyártás tekinte-
tében (Berger, 2014.). Ez a szemlélet vezetett az SAP 2017 
májusában tett bejelentéséhez, hogy Leonardo Platform név 
alatt egyesíti és egy megoldásban integrálja különböző in-
novatív fejlesztéseit – a gépi tanulás, az IoT, a Big Data, az 
adat intelligencia, az analitika és a blockchain technológi-
ákat. Az elnevezés Leonardo Da Vinci-re utal. A SAP nem 
egy új technológiával vagy üzleti megoldással rukkolt elő a 
piacon, hanem csomagba foglalta meglévő, különálló szol-
gáltatásait, hogy tetszés szerint lehessen kombinálni azokat. 
A cél az volt, hogy korszerű digitális innovációs rendszert 
vehessenek birtokba ügyfeleik. A platform előnye, hogy 
könnyen kapcsolható vállalatirányítási rendszerekhez. Az 
SAP integrált innovációs fejlesztéseinek egysége, a Leonar-
do Platform révén versenybe szállhat az IBM Watson vagy 
a Microsoft Azure ellen is. 

A szenzorok, egyéb eszközökből származó adatok az 
SAP Leonardo Edge-n keresztül összegyűjtődnek, vala-
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mint integrálódnak az S/4 Hana ERP-rendszerbe, az itt 
leképezett üzleti folyamatokból származó adatokkal. A 
rendszer tehát nem egy „stand-alone” termék vagy szol-
gáltatás, hanem szolgáltatások és API-k (Application 
Programming Interface – alkalmazásprogramozási in-
terfész) összessége, amelyek az SAP Cloud Platform-on 
futnak. Mivel a Leonardo alkalmazása során több techno-
lógia jut szerephez egyszerre, lehetővé válik a különálló 
szolgáltatások, modulok szinergikus működtetése, vala-
mint a digitális intelligencia ötvözése az ERP-szoftverek-
kel.

A nemzetközi szakirodalom az Ipar 4.0 dinamikus 
kibontakozásával kapcsolatban kilenc egymásra ható fej-
lődéssel bíró technológiát tart számon, melyek a big da-
ta-analitika, az autonóm gépek, robotok, a szimulációk, 
a horizontális és vertikális rendszerek integrálása, a dol-
gok ipari internete, a kiberbiztonság, a felhőtechnológia, 
az additív gyártás és a kiterjesztett valóság (Rüßmann,  
Lorenz, Gerbert, Waldner, Justus, Engel & Harnisch, M. 
2015). Az SAP innovációs technológiáinak jelentős része 
megtalálható ezen felsorolásban, melyek együttes haszná-
latuk során nyújthatnak komplex üzleti igényekre megol-
dást. 

Az SAP a „Design Thinking” módszertant javasolja 
a felhasználói oldal aktív bevonásával és kooperációjával 
az üzleti folyamatok feltárásához, a hatékonyságot növe-
lő technológiák kiválasztásához, azok kombinációjához, 
majd egy felhasználói felülettel bíró alkalmazás prototí-
pusának kialakításához. A módszertan lényege, hogy kép-
zeljük el a jövőbeli felhasználót és annak a személyiségi 
jegyeit, igényét (Personas) és ennek megfelelően kezdjük 
a fejlesztést (Gilchriest, 2018). A tervezői gondolkodás az 
innováció felhasználó-központú megközelítése, amely a 
tervezői eszköztárat használja arra, hogy a felhasználói 
igényeket, az új technológiai lehetőségeket és az üzleti 
siker feltételeit egy megoldásban egyesítse. Kifejezetten 
SAP Leonardo prototípusok készítésére használható a 
BUILD környezet (https://www.build.me), használatával 
a design thinking lépéseit lehet követni, sablonokat lehet 
használni (3. ábra).

3. ábra
SAP Leonardo Platform

Forrás: Borbásné Szabó Ildikó (2018, p. 3)

A Leonardo platformon található technológiák és felhasz-
nálási lehetőségeik: 

IoT
Az IoT ötlete már az 1970-es években megszületett, 
ugyanakkor formalizált kidolgozása 1999-ig váratott ma-
gára, mikor Kevin Ashton, az Auto-ID Center vállalat 
társalapítója a Massachusettsi Műszaki Egyetemen (MIT) 
elhangzott prezentációban a rádiófrekvenciás azonosítás-
ban (RFID) rejlő lehetőségeket tárta fel. Az IoT-t korai 
fázisában a vezetéknélküli technológiák, a mikro-elekt-
romechanikus rendszerek (MEMS), a mikroszolgáltatá-
sok és az internet ötvözésének tekintettük. Mára a szá-
mítástechnikai eszközök, a mechanikus és digitális gépek 
olyan hálózataként tartjuk számon, amely nélkülözni ké-
pes az ember és ember, illetve az ember és gép között fel-
lépő bármilyen formájú interakciót (Rouse, 2016).

Az IoT technológia kiaknázása kapcsán leggyakrab-
ban emlegetett eszköz a szenzor, amelynek elsődleges 
funkciója, hogy a környező világ összes mérhető attribú-
tumát rögzítse, majd adatfeldolgozó alkalmazás(ok) felé 
továbbítsa a gyűjtött adatok sokaságát. Fontos, hogy a 
szenzor energiaigénye minél alacsonyabb legyen, és háló-
zati feszültséghez való csatlakozás hiányában akár akku-
mulátorok használatával is üzemeltethető legyen. Az em-
beri interakciótól mentes M2M kommunikációt számos 
adatátviteli technológia biztosíthatja. Történhet RFID és 
olvasó eszközök segítségével, Wi-Fi használatával köze-
pes távolságok (100 m) áthidalása és nagy adatátviteli se-
besség mellett, LPWAN-nal (Low-Power Wide-Area Net-
work) nagy távolságok (10-15 km) lefedése esetén, illetve 
mobilhálózaton keresztül (Invitech, 2019). 

Az SAP IoT technológiai szolgáltatása nem tartalmaz-
za az ügyfelek eszközökkel való ellátását. A Leonardo 
a felhőben elhelyezett IoT moduljára épülő felhasználó 
felületet, cockpit-et (műszerfalat) bocsát a felhasználók 
rendelkezésére. Azzal, hogy az IoT modul is a felhő- 
platformon kapott helyet, lehetőség nyílik, hogy más fel-
hőszolgáltatások képességeit is kiaknázza. A leggyako-
ribb forgatókönyvek szerint az IoT a gépi tanulás modul 
felhasználása mellett látja el feladatait, oly módon, hogy a 
szenzorokból érkező temérdek adatmennyiségből mintá-
zatokat, tendenciákat segít felismerni (Habók, 2017).

Gépi tanulás
Az International Data Corporation magyar leányvállala-
tának becslése szerint az évtized végére 44 zettabájt (44 
trillió gigabájt) adatmennyiség generálódik, melynek kö-
rülbelül 37 százaléka lesz üzletileg hasznosítható (Kis, 
2014). Egy véletlenszerű adathalmazból való szabályszerű 
mintázat felfedezése a szokásostól eltérő programozási 
megközelítést igényel. A Leonardo gépi tanulás szolgál-
tatásának felhőalapú alkalmazása lehetővé teszi egyedi 
modellek létrehozását, szöveg-, beszéd- és képfelismerést 
egyaránt. Mint minden önálló modul, így ez is rendelke-
zik önálló felhasználói felülettel, ugyanakkor a komplex 
üzleti igények, feladatok többnyire más modulokkal való 
integrációját is igénylik.

Big Data
A Big Data jelenség az, amikor nagy mennyiségű struktu-
rált, már üzleti felhasználásra alkalmas előkészített adat, 
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valamint strukturálatlan, különböző forrásból származó 
és más-más formátumú adat egyszerre árasztja el az üzleti 
működést napi rendszerességgel. A célok elérésében nem 
feltétlenül az adatmennyiség nagysága számít, inkább 
az, hogy milyen módon kerül felhasználásra, elemzéssel 
miként nyerhetünk olyan betekintést, amely jobb üzleti 
döntésekhez és stratégiai cselekvésekhez vezet. Az IBM 
felmérése szerint világszerte napi szinten megközelítőleg 
2,5 exabit (2,5 x 1018 bit), vagyis 2,5 trillió bit adat keletke-
zik. Erre a nagyságrendű adatfolyamra már Big Data-ként 
hivatkozunk, mely mobilinternet használatából, gépek 
közötti kommunikációból és szenzorok használata során 
generálódó adatból tevődik össze (IT Services Hungary, 
2013).

Az adatok összességéből felhasználásra kész informá-
ció kinyerésére az üzletiintelligencia-eljárások szolgál-
nak. Az SAP ezen eljárások mindegyikét képes támogatni 
felhőplatformján és on-premise szoftverek révén egyaránt, 
vagyis a teljes adatkinyerés-átalakítás-betöltés (ETL) fo-
lyamatától – mely magába foglalja az adatok validációját, 
tisztítását, átalakítását, aggregálását, betöltését – egészen 
az adattárházban való tárolásig, majd az onnan történő 
riportok, elemzések, analitika, vizualizációk készítéséig.

Adatintelligencia 
A technológiát gyakorta foglalják az üzletiintelligencia-el-
járások közé tévesen. Az adatintelligencia a különböző 
formában – adattisztítás, analitika, riportok után – előálló 
adatok vizsgálatát teszi lehetővé azzal a céllal, hogy eddig 
még feltáratlan összefüggésekre derüljön fény. Míg az üz-
leti intelligencia az üzleti folyamatok és a hozzájuk tarto-
zó adatok megértésére fókuszál, addig az adatintelligencia  
a jövőbeli célokat, döntéshozatalt szolgálja az üzleti intel-
ligencia révén előálló információt felhasználva.

Az SAP adatintelligencia megoldása lehetővé teszi 
vállalatok számára saját adataik, illetve partnereiktől, 
ügyfeleiktől, valamint más iparágból érkező adatok ke-
reskedelmi értékesítését, miután az adatok anonimizálá-
sa és aggregálása megtörtént. A vállalatok ezáltal képes-
sé válhatnak extra bevételi forrásra szert tenni Data as a 
Service (DaaS) szolgáltatást nyújtva ügyfeleik számára 
(SAP, 2019d). Mára számos DaaS szolgáltató létezik és 
a feléjük irányuló kereslet is jelentősnek mutatkozik. 
Ezzel az üzleti intelligencia eszköztár nem minden ele-
mével (például adattisztítási képesség) rendelkező válla-
latoknak sem kell a döntéseik alapjául szolgáló adatokat 
nélkülözniük.

Analitika
Az üzleti intelligencia eszköztárának felhasználói szem-
szögből legnagyobb látványosággal és hatásfokkal bíró 
eszköze az analitika, mely során a folyamat elején beérke-
zett, majd validált, megtisztított, homogenizált, aggregált, 
adattárházba betöltött és ott normálformákba rendezett 
adat vizuális formát ölt, ezáltal hordozva információt. Az 
üzleti analitika olyan megoldások összessége, amely mo-
delleket és szimulációkat alkalmazva a múltra vonatkozó, 
leíró, a jelenre igaz, előíró és a jövőbe tekintő, prediktív, 
előrejelző információkat szolgáltat. 

Az SAP 2015 végén hozta létre a HANA Cloud Plat-
form-ba költöztetett üzleti analitikai Software as a Service 
(SaaS) szolgáltatását, az SAP Analytics Cloud-ot (SAC). 
A termék megoldást nyújt az üzleti intelligencia, a vizu-
alizáció, a prediktív analitika, a vállalati teljesítményme-
nedzsment és az irányítás, kockázat és megfeleléskezelés 
területekre egyaránt, mely kompatibilis az „on-premise” 
SAP-rendszerekkel is.  A SAC lehetővé teszi adatelemzők 
és üzleti döntéshozók számára a vizualizációt, tervezést 
és előrejelzést egy biztonságos felhőplatformon. A SAC 
forradalmi mivolta abból is ered, hogy nem igényel adat- 
integrációt akkor sem, ha forrásként nem SAP-termék áll 
rendelkezésre. Bár kompatibilitása meglehetősen széles-
körű más adatforrásokra nézve, ugyanakkor a benne rej-
lő potenciál kiaknázására akkor kerülhet igazán sor, ha 
adatforrásként egy „on-premise” vagy felhő HANA áll 
rendelkezésre. A Leonardo részeként az integráció más 
modulokkal a SAC-nál is megvalósul, például a prediktív 
analitikához a gépi tanulást alkalmazza (Rouse, 2016).

Blockchain
A blockchain technológia egy „peer-to-peer” elven mű-
ködő tranzakciós hálózat, amelyben a blokklánc elemei 
tranzakciók egymásba fűzött láncolatát alkotják. Ezen 
kriptográfiai algoritmusokkal titkosított láncelemek soro-
zata egy decentralizált, vagyis minden felhasználó birto-
kában lévő adatbázisként szolgál, amely az összes eddig 
végbement tranzakciót tartalmazza a valaha létrejött első 
tranzakciótól. Azáltal, hogy a láncelemek alkotta adatbá-
zis konzisztens tartalomként érhető el az interneten, egy 
főkönyvként funkcionál. A blokklánc logika egyben lehe-
tővé teszi, hogy a rendszer mindenféle központi, monetá-
ris intézménytől független fizetési tranzakció létrehozásá-
ra (is) alkalmas legyen, ezáltal mentesül a pénzintézetek 
kezelési és egyéb tranzakciós, terhelő költségeitől. Fizetési 
rendszerként való felhasználása mellett még számos kiak-
názatlan lehetőséggel bír, mivel forráskódja nyílt, szaba-
dalommal nem védett technológia.

A tranzakciós technológia információátadást biz-
tosít két fél között automatikus és biztonságos módon. 
Lényege, hogy az egyik fél egy tranzakciós folyamatot 
kezdeményez egy blokk létrehozásával. Ezután a blokk 
hozzáadódik egy lánchoz annak utolsó elemét alkotva, 
így biztosítva a láncsorozatban utána következő blokkok 
megváltoztathatatlanságát. Az így kapott blokksorozat 
mindenki birtokában áll az interneten, garantálva a tranz-
akciók érintetlenségét, integritását. Mielőtt a blokk hozzá-
adódna a lánchoz, azt algoritmusok segítségével egy olyan 
hash karaktersorozattá alakítják, amely a láncban előtte 
lévő blokkok hash értékét is tartalmazza. A hash függvény 
sajátosságaiból adódik, hogy ha a kódolandó értéket, ese-
tünkben egy blokkot a láncban megváltoztatnak, vagyis 
hamisítanak, az a teljes lánc hash értékének megváltozta-
tásával jár. Az így képzett láncot, mivel nem egyezne az 
interneten fellelhető példányaival, nem fogadná el a háló-
zat többi tagja. 

Az SAP Leonardo felhőplatformjának blokklánc szol-
gáltatásával szeretné e technológia üzleti felhasználható-
ságát vállalatok figyelmébe ajánlani, mivel az nem csupán 
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fizetési szolgáltatások (például Bitcoin) lebonyolítására 
alkalmas. Az SAP blokklánc technológiájával támogatja 
a vállalatok okos szerződések útján létrejött rendeléseinek 
kezelését, valamint az így létrejövő fizetési kötelezettsé-
gek teljesítését egyaránt (CMSC Media, 2019).

Open Industry 4.0 Alliance
A 2019 áprilisában Hannoverben megrendezett MESSE 
kiállításon az SAP, a Beckhoff, az Endress+Hauser, a 
Kuka és a Samson közösen bejelentették az Open Indust-
ry 4.0 Alliance nevű szervezet létrehozását. A szövetség 
nem akar saját szabványokat kidolgozni, hanem a meglévő 
szabályozásokat venné alapul egy szabványosított, nyílt és 
egységes keretrendszerhez, amely összeköti egymással a 
gyárakat, a logisztikai egységeket és a különböző szolgál-
tatásokat. A hálózatba kötött gépeknél az adatcsere még 
csak korlátozottan valósul meg, mert az egyes gyártók ter-
mékei különböző technológiákat használnak, ezért eltérő 
nyelveken kommunikálnak. A cél az, hogy az ügyfelek 
egymáshoz csatlakoztathassák azokat a gépeket és rend-
szereket, amelyekre éppen szükségük van. Azt egy logó 
mutatná meg, hogy mely berendezések és megoldások 
kompatibilisek egymással. Egyelőre még hiányzik néhány 
nagy beszállító és gyártó, azonban mivel a szervezet min-
denki előtt nyitott ez a helyzet változni fog. Érdekesség, 
hogy 2011-ben éppen ezen a szakvásáron jelentették be az 
Ipar 4.0 elnevezést. (MESSE, 2019)

Partnervállalatok

A kutatásba bevont vállalatok két nagy ERP-szállító vál-
lalat magyar partnercégei. A fő kérdés az volt, hogyan vi-
szonyulnak az I4.0 várható és már jelentkező igényeihez, 
hogyan befolyásolja az I4.0 a vállalatok tevékenységeit. 
Milyen ipari digitalizációs megoldásokat vezetnek be és 
hogyan hasznosítják a vállalatok ezeket a megoldásokat. 
Milyen I4.0 projektjeik vannak, hogyan integrálják az Ipar 
4.0-t és milyen hatással vannak egymásra ezek a cégek. A 
Szapporta Kft. a nagyvállalati szektorban levő vállalato-
kat szolgálja ki, és nagy tapasztalatuk van az SAP termé-
keinek bevezetésében. Az Ecobit Kft. a KKV-szektorban 
tevékenykedik és a hazai, valamint nemzetközi szinten is 
piacvezető Microsoft Dynamics Nav-ot értékesíti. 

A SzAPporta Kft.
A SzAPporta Kft. 2003-ban alakult SAP-termékek beve-
zetésére és ezekhez kapcsolódó egyedi fejlesztésekre spe-
cializálódott. Innovatív fejlesztő cég, amely a piacról beér-
kező igényeket próbálja leképezni fejlesztéseiben. Céljuk 
az igényekből termékeket, vagy legalább újrafelhasznál-
ható kódokat létrehozni. A SzAPporta Kft. megalakulása 
óta együttműködésben dolgozik az SAP Hungary Kft.-vel, 
az SAP „Channel partnere”, és „mySAP All-in-One Sales 
& Service Provider” partner. A cég tavalyi árbevétele 300 
millió forint volt.

A tanácsadói gárda összeszokott, bevezetésekben 
többéves tapasztalattal rendelkező munkatársakból áll. 
Teljes SAP-bevezetéseket tudnak végezni ügyfeleik részé-
re, illetve teljes körű támogatást tudnak nyújtani az üzem-

szerű működés során. A cég élenjár a mobil technológi-
ákban, egyedülálló know-how-val rendelkeznek. Olyan 
tématerületeket céloznak meg, amelyek SAP és SAP köze-
li megoldásokat hoznak össze. Például a PLC integrálása 
a gyártási modullal.

Vevőkörük 80%-a a gyógyszer- és autóiparban, illetve 
a nagykereskedelemben található. A vevőköreikben fel-
merült valós piaci igények a legfőbb motiváló eszközök.

Azért választották a logisztikát hosszú távon, mert egy 
raktár logisztikai rendszerét nagyon nehéz szabványosíta-
ni, felhőbe vinni. Minden raktár logisztikai rendszerének 
vannak specialitásai, emiatt nagyon egyedi rendszerek 
születnek. Nincs olyan raktárlogisztikai rendszer, ahol a 
komissiózást ne kellene testre szabni. A komissiózás, a ki-
szolgálási folyamat, az ehhez kapcsolódó betárolás, mind 
ügyfélspecifikus megoldások. 

A testre szabás igénye mellett az ügyfelek bizalmat-
lansága is oka annak, ha nem felhőmegoldást választanak. 
Azt gondolják, hogy könnyen elérhetővé válik az adat egy 
harmadik fél számára, emiatt nem is hajlandóak nyitni 
ilyen típusú megoldások felé. Ezáltal a nagyobb ERP-szál-
lító cégek nem foglalkoznak ezekkel az egyedi projektek-
kel, így a SzAPporta cég tölti be ezt a piaci rést.

Az I4.0 értelmezése a cégen belül
Tanácsadó cégként mindig nagyon fontosnak tartották az 
innovációt és ennek ötvözését az SAP-megoldásokkal. Az 
ehhez kapcsolódó termékeket és megoldásokat igyekez-
nek folyamatosan fejleszteni, így próbálnak olyan I4.0-ás 
megoldásokat is létrehozni, amikkel kiszolgálhatják azo-
kat a cégeket, ahol az igény jelentkezik. A tulajdonosok, 
illetve a vezető fejlesztők közösen azonosítanak a piac ol-
dalán jelentkező megoldandó üzleti igényeket és arra bel-
ső projektet indítanak. A projektek felépítése mindig attól 
függ, hogy mekkora a cég, akinek dolgoznak és ott milyen 
specialitások vannak. 

A cégnél tehát úgy jelenik meg az I4.0, hogy tulajdon-
képpen I4.0 kompatibilis termékeket gyártanak. A vállalat 
az I4.0 megoldásokkal nagyobb bevételhez jut, valamint 
több ügyféllel tud kapcsolatba kerülni, ezáltal közép- és 
hosszú távon is gazdasági előnyre tesz szert.

A finanszírozásra nem kapnak külső segítséget, így a 
cég teherbíró képességének erejéig tudnak csak saját pro-
jekteket megvalósítani, ezért gyakran elhúzódnak ezek a 
projektek. Sokszor erőforráshiány miatt is csúszik a meg-
valósítás. Az I4.0-ás projekteket a többi projektből finan-
szírozzák. Tervezett pénzügyi keret nincs. Már többször 
próbálkoztak pályázatokkal is, de a keret kifogyása miatt 
nem kaptak támogatást. Ha születik egy ígéretesnek tűnő 
fejlesztési gondolat, elképzelés, akkor ahhoz rendelnek 
egy belső projektet. Ezeket az előkészített belső projek-
teket olyankor realizálják, amikor valamelyik projektjük 
indítása csúszik és a kollégáknak felszabadul az idejük.

Az I4.0 projektek bemutatása
Az első I4.0-ás projekt egy RFID-keretrendszer kialakítá-
sa SAP logisztikai modul illesztéssel. Mindig arra törek-
szenek, hogy logisztikai megoldások terén komplex meg-
oldásokat tudjanak adni. Így az SAP-rendszert és az ahhoz 
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kapcsolódó termináltechnológiát, vonalkódnyomtatást, 
vonalkódolvasást 2D, 3D vonalkódok kezelését, RFID stb. 
szolgáltatásokkal együtt kínálják komplex megoldásként. 
Például a COOP-nál az általuk végzett utolsó fejlesztés 
arról szólt, hogy a komissiózás folyamatának idejét lerö-
vidítsék, ezáltal növelve a hatékonyságot. Az ilyen jellegű 
fejlesztések az FMCG (Fast Moving Consumer Goods) 
iparágban jellemzőek.

Logisztikai központoknál előfordulhat, hogyha elfogy 
az áru, akkor mobiltelefonon keresztül rendelnek újat. A 
dolgozó a polc előtt csak megnyom egy gombot a telefon-
ján, hogy utántöltést kérjen. Ezt követően pedig a rendszer 
tudja, miből mennyi hiányzik és automatikusan megren-
deli. 

A raktározásban próbálnak olyan terméket létrehozni, 
hogy a raktárosnak lehetőleg minél kevesebb munkája le-
gyen. A terminállal csak beolvassa a QR-kódokat. A kód 
beolvasásban már benne van az enter (végrehajtás) is, így 
nem kell semmiféle gombot megnyomnia, csak ha valami 
hibát észlel. Ekkor a terminálról leolvassa, mi a hiba és 
csak akkor avatkozik be. Továbbá hanghívással is jelezheti 
a hibát a terminál.

A gyógyszeriparban szintén vannak projektjei a 
cégnek. Egy magyar gyógyszergyárnak dolgoztak ki 
például megoldást egy állandó minőségi problémára. A 
gyógyszerek nagyon szigorú szabályozás alatt vannak a 
teljes életciklus alatt. Adott, hogy hány fokon lehet szál-
lítani az egyes gyógyszereket, így fontos, hogy azokról 
szállítás közben is dokumentálható, valós idejű infor-
mációkat nyerjenek ki. A felhőalkalmazások teszik le-
hetővé az adatok folyamatos követését. Lehetőség van 
arra is, hogy a hőmérsékleti adatokat bluetooth-on ke-
resztül is lekérjék: a raklap mellől, anélkül, hogy hozzá-
nyúlnának, meg tudják határozni a belső hőmérsékletét. 
Ezt az adatot közvetlenül küldik az SAP ERP-be, ahol 
a minőségi paraméterek azonnal vizsgálat alá kerülnek. 
Később az SAP levelező szoftverét felhasználva, mint 
egy külső rendszert, emailt küldenek az ügyfélnek az 
adatokról. Biztonságtechnikailag nagyon jó megoldás, 
mert mindenhol van már „mail” szűrés. Az így kinyert 
adatokból látható, hogy milyen hőmérsékleti görbe alatt 
szállították az adott gyógyszert. Telefonról beállítható, 
hogy milyen időközönként készüljön adatbeolvasás. 
Az RFID-val szemben a Bluetooth előnye, hogy sokkal 
gyorsabban kiolvasható, tehát például száz mérési ada-
tot ki lehet olvasni egy bluetooth-szal két másodperc 
alatt, míg RFID-olvasóval mindez körülbelül fél perc. 
Továbbá mindez egy mobiltelefonnal is működik, nincs 
szükség speciális leolvasóra. Olyan szenzorral is ellát-
hatók ezek a gyógyszercsomagok, amelyek segítségével 
megállapítható, hogy felbontották-e azokat vagy sem, 
fényt kapott-e vagy sem.

Vannak olyan projektek, ahol a validálás nagyon so-
kat számít, mert ha a programba valamilyen hiba csúszik, 
akkor elég komoly anyagi károkat okozhatnak vele, vagy 
akár életveszélyt is jelenthet. Például a gyógyszeripar-
ban nagyon komoly validálási folyamatok vannak, külön 
terv kell hozzá, tesztelés, elfogadási folyamat, amiket az 
iparágban nem jártas tanácsadó nem ismer. Tehát nagyon 

fontos az, hogy melyik iparágban mik a specialitások. 
Az FMCG-iparágban az a fontos, hogy nagyon gyorsak 
legyenek, míg a gyógyszeriparnál a biztonság a lényeg. 
Minden iparágnak megvan a saját fogalmi rendszere, amit 
hosszú évtizedek alatt lehet elsajátítani.

Az Ecobit Kft.
Az Ecobit Kft. 1992 óta van jelen a magyar ERP-piacon, 
ezalatt jelentős tapasztalatot szereztek informatikai ta-
nácsadásban, oktatásban, egyedi szoftverfejlesztésben, 
kis- és közepes vállalkozások ERP- és CRM-rendszere-
inek bevezetésében.  Programjaikat jelenleg is több száz 
vállalkozás használja Magyarországon és az Európai Uni-
óban. Az ügyfélközpontúság, üzletfeleik tevékenységének 
alapos megismerése és megértése jelenti az alapot a gyors 
és hatékony, testreszabott alkalmazások megtervezéséhez 
és megvalósításához. Fő tevékenységük a Microsoft Dy-
namics NAV (korábbi nevén Navision) integrált vállalat-
irányítási rendszerek bevezetése, a vállalati igényeknek 
megfelelő testre szabása, továbbfejlesztése. Ezekre a rend-
szerekre alapozva fejlesztik az egyedi igényeket kielégítő 
speciális, vállalatirányítási és ügyfélkapcsolat-kezelési 
megoldásokat. Specialitásuk közé tartozik a Microsoft 
Dynamics NAV szakértői feladatainak ellátása, hibásan 
bevezetett rendszerek helyrehozása, célzott, speciális fej-
lesztések elvégzése (pl. e-számla fejlesztés a NETLOCK 
KFT-vel közösen). 

Az Ecobit 2014 januárjában elindította a felhőalapú in-
telligens informatikai megoldások és szolgáltatások pro-
jektjét. A projekt olyan termékeket és szolgáltatásokat kí-
ván kifejleszteni, amelyek szervesen kapcsolódnak a már 
kialakult felhőalapú rendszerekhez. A projektet a CeBIT 
kiállításon mutatták be Hannoverben 2016-ban.

Az üzleti modelljük két részből áll, egyrészt egy ál-
landó havi fix bevételből, másrészt a fejlesztési és beve-
zetési projektekből. A cég évi 300 milliós árbevétellel 
rendelkezik. A vállalat fő erőssége a 26 éves szakmai 
múltra visszatekintő tapasztalata. Az utóbbi öt évben 
folyamatosan és dinamikusan tud a cég növekedni. Ez 
számszerűleg 20% pénzbeli növekedést jelent. Előtte 
kevésbé volt dinamikus a növekedés. A ma jelenlevő 
munkaerőhiány miatt kapacitásproblémákkal küzdenek, 
azaz több a megkeresés, mint amennyit el tudnak vál-
lalni. Bármennyire is elfogadottnak tűnt már tíz évvel 
ezelőtt is az integrált rendszer, a KKV-szektorban az 
ügyfeleket nem igazán foglalkoztatta, meg kellett győzni 
őket alkalmazásukról. Mára ez teljesen megváltozott, az 
ügyfelek igénylik a minél nagyobb integrációt. Másrészt 
a gazdasági és a jogszabályi környezet is megváltozott. 
Például az online számlázás esetén gyakorlatilag megke-
rülhetetlenek a különféle jogszabályok. Az online szám-
lák kézzel történő felvitele tulajdonképpen lehetetlen, 
ami nagyon jó példa arra, hogy szükséges digitalizálni. 
Miután ennél a területnél teljesen elfogadott lett az au-
tomatizálás, a jogszabályokat is úgy alkotják meg, hogy 
engedélyezzék az informatikával való megvalósítást. In-
nentől fogva az ügyfelek is alkalmazkodnak ehhez. Ma 
már nem nagyon kell meggyőzni az ügyfeleket, hogy a 
digitális gazdaság irányába mozduljanak el. 
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Az I4.0 értelmezése a cégen belül
Az I4.0 a cég számára azt jelenti, hogy a termelési folya-
mat a megrendeléstől kezdve a kiszállításig teljes egészé-
ben automatizált. A rendszer minden része online módon 
működik. I4.0 alatt az online kapcsolatot értik. 

5-10 évvel ezelőtt a szolgáltató, kereskedő cégek domi-
náltak, de mostanra a piac teljesen átrendeződött és egyre 
több gyártó vállalat van. Rengeteg pályázat és támogatás 
is van, amik elősegítik a gyártóüzemek fejlődését. Tíz 
évvel ezelőtt alig lehetett gyártómodulokat értékesíteni, 
ma már ennek nagy piaca van. Vannak kifejezetten csak 
a gyártást támogató pályázatok is, ami nagyban elősegíti 
az I4.0 terjedését. Az Ecobit a Navision vállalatirányítási 
rendszerbe fejlesztett I4.0-ás gyártó modult.

Az I4.0 projektek bemutatása
Az első említett projektben egy gyártó vállalat ERP-rend-
szeréhez kellett online módon kezelhető IoT eszközöket 
integrálni. A szerszámgépeknél lehetővé tették, hogy a 
PLC-k kapcsolódjanak az ERP-rendszerekkel és infor-
mációt cserélhessenek. Ilyen információ például, hogy a 
gép mikor dolgozott, mikor volt karbantartás alatt, mikor 
volt technológiai szünet stb. Ezáltal lehetővé válik a ki-
használtság mérése, és ami még fontosabb, hogy pontosan 
lehet tudni, hogy a gép mennyit futott az adott hónapban. 
Ezt utólag nagyon nehéz lenne látni, emiatt ez nagyon jó 
kontrollingeszköz is. Tehát gyakorlatilag a gépnek van 
egy olyan interfésze, amit közvetlenül SQL adatbázishoz 
lehet kapcsolni. Tulajdonképpen a legfontosabb informá-
ciók – amit a gépek tudnak kommunikálni – közvetlenül 
az adatbázisba kerülhetnek. Ezt követően lehet tervezni 
a karbantartást. Ezek az integrált I4.0-s eszközök nagyon 
sok pluszt jelentenek a karbantartásban, a gépelemek mű-
ködésében, az üzembiztonságban és az utókalkulációban. 

A második projekt egy olyan raktári ERP-rendszer, 
amelyben a mobileszközök automatizált kommunikációját 
valósították meg. Az integrált rendszerekből most már a 
raktározást is továbbfejlesztették úgy, hogy a készletek-
nek a raktárba való helyezése és raktárból való kiléptetése 
online módon történik. Azért tudtak megjelenni raktáro-
zási célszoftverek, mert az ERP-rendszerek nem voltak 
megfelelően fejlettek. A Navision 4.0-ás változatában még 
nagyon gyenge volt a raktármodul, ezért vásároltak hozzá 
egy kifejezetten profi megoldást. Azonban ez csak offli-
ne módon volt integrálható a rendszerrel, így ezen projekt 
kapcsán igazítani kellett az egész rendszert az I4.0 elvá-
rásaihoz.

Az offline feldolgozásban kihelyezett terminálokkal 
rögzítik az információkat valós időben vagy nap végén. Ez 
egy időben csúsztatott megoldás. Mostanában jelentkezik 
igény a valódi online bekötésekre. Olyan ügyfélnél jelent-
kezhet elsősorban ez az igény, ahol a gyártásnál darabra 
pontosan meg kell mondani, hogy az milyen anyagokból 
lett összeállítva, kik voltak a beszállítók, milyen szállít-
mányból és milyen tanúsítvánnyal készült. Például egyedi 
kontaktlencsék gyártását kellett támogatni egy projekt-
ben. Nagyon szigorúak az előírások, bármiféle probléma 
esetén 5-10 év múlva is meg kell tudni mondani, hogy azt 
mikor, ki szállította be és milyen alapanyagokból. Az ilyen 

szigorú adminisztrációt követő rendszereknél komoly tör-
vényi előírások vannak.

Az I4.0 projektekre valódi megtérülés nehezen számít-
ható, hosszú távon térülhetnek meg. Drágák a termékek 
és nehezen szerezhetők be a valódi információk. A pro-
jektek innovációs jellegéből adódóan új területeket kell 
megismerni, új technológiákat kell alkalmazni és a projekt 
veszteséges lehet. Azonban, amiket egyszer kifejlesztet
tek, azokat újra felhasználhatják, így hosszú távon, 3-4 év 
távlatában nagy megtérüléssel lehet számolni.

A cég 25 éves működése során az a tapasztalat, hogy 
a fő kudarctényezők mindig az emberekhez köthetők. Az 
emberi tényező az utóbbi öt évben kritikussá vált. Nagyon 
nagy a fluktuáció, így hiába vesznek fel és képeznek ki 
profi szakembereket, ma nagyon gyorsan mozdulnak. 
IT-cégnél egy komoly szakembert kiképezni több év, emi-
att ez komoly beruházás a cégnek. Az IT-s projektekben 
az ember jelenti a legnagyobb költséget, emiatt nagyon 
fontos, hogy ott tudják tartani, mert nagyon értékes a cég 
számára. 

Összegzés

Az első kutatási kérdés arra kereste a választ, hogy az 
I4.0 decentralizált világában van-e helye, ha igen, hol a 
helye az ERP-rendszereknek. Az ERP-rendszereknek a 
90-es évek óta sok kihívásnak kellett megfelelniük, je-
lentős átalakuláson mentek keresztül (Ternai, 2003). A 
legújabb próbatétel, hogy a központi adatbázissal és hi-
erarchikusan szervezett üzleti folyamatokkal rendelkező 
ERP-rendszerek hogyan fognak viszonyulni a jövő válla-
latirányításához, ha a termelés az I4.0 decentralizált ve-
zérlésű gyártóeszközökkel kommunikáló okos termékek 
és alkatrészek révén zajlik.

Mind a szakirodalom, mind a feldolgozott vállalati 
esetek azt mutatják, hogy az ERP-rendszerek „életben ma-
radnak” az I4.0 feltételei között, meg tudnak birkózni az 
új kihívásokkal és képesek értékteremtő módon támogatni 
a vállalatokat. A bemutatott vállalati projektek összhang-
ban vannak azokkal a kutatási eredményekkel, amelyek 
szerint az I4.0 által leginkább érintett rendszerfajták az 
ERP-rendszerek, mégpedig elsősorban a fizikai folyama-
tokhoz közeli részei, azaz a szállítmányozás, logisztika, 
gyártás és karbantartás (Basl, 2017). A vállalatok képe-
sek integrálni ezeket az újgenerációs technológiákat az 
ERP-rendszereikbe, ami versenyelőnyt biztosít számukra 
(Basl, 2016). A vállalati esetek alapján az is megállapít-
ható, hogy az ERP-rendszerek képesek támogatni a valós 
idejű, kétirányú kommunikációt a gépek, folyamatok és 
termékek között. 

A következő kutatási kérdés (Milyen konkrét eszkö-
zökkel, megoldásokkal, módszerekkel segítheti az I4.0 
transzformációt egy integrált vállalatirányítási rend-
szereket szállító vállalat?) megválaszolásához az SAP 
tevékenységét és megoldásait mutattam be, mint jó gya-
korlatot.

Ahhoz, hogy egy szoftverszállító cég meg tudjon fe-
lelni egy új trend kihívásainak, időben fel kell készülnie. 
Az SAP elsőként csatlakozott az I4.0 stratégiához, a német 
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kormány által kezdeményezett iparkorszerűsítést célzó 
munkában aktívan részt vállalt (Hermann et al., 2016).

Az integrált vállalatirányítási rendszereket fejlesztő 
cégek a stratégiájukba beemelik a termelő vállalatok fej-
lesztését szolgáló I4.0 eszközök integrálását és támogatá-
sát (Porter et al., 2014; Cearley et al., 2017). Az SAP az 
intelligens technológiák összességét – gépi tanulás, IoT, 
analitika, blockchain és Big Data – a SAP Leonardo Plat-
formon kínálja. Megoldásait és platformjait a felhős archi-
tektúrára alapozza. A Big Data kihívások késztették az 
SAP-t saját adatbázismotor  fejlesztésébe, holott előzőleg 
nem foglalkozott alacsony szintű technológiákkal, operá-
ciós rendszerekkel, nincs hardver üzletága sem. Ez nem 
csak termékbővítést, de üzletimodell-váltást is jelentett 
a vállalatnál. A HANA memóriaalapú adatbázis lehető-
vé teszi a nagy adathalmazon történő elemzést és adat-
bányászatot. Az S/4HANA az SAP megújult, HANA-ra 
épülő ERP-platformja. Az új koncepció következménye-
ként az analitikus lekérdezések nagy része közvetlenül 
az ERP-adatbázison futtatható. A vezető ERP-szállítók 
(SAP, Microsoft, Oracle) megbirkóznak az I4.0 kihívása-
ival, partneri szövetségeket létesítve komplex, egységes 
keretrendszerben kínálnak testreszabott megoldásokat 
ügyfeleiknek (MESSE, 2019).

A partnercégekre vonatkozóan pedig az alábbi kutatási 
kérdés fogalmazódott meg:

Hogyan befolyásolja az I4.0 a partnercégek tevékeny-
ségeit, milyen I4.0 projektjeik vannak és hogyan haszno-
sítják ezeket a megoldásokat?

A nagy ERP-szállító cégek megoldásaikat és platform-
jaikat jelenleg elsősorban a felhős architektúrára alapoz-
zák. A felhőalapú fejlesztéseket kevésbé testre szabható, 
szabványos, kész megoldásként kínálják ügyfeleiknek. 
Bizonyos területeket, például egy raktár logisztikai rend-
szerét nagyon nehéz szabványosítani, ügyfélspecifikus 
megoldásokra van igény. A nagyobb ERP-szállító cégek 
nem foglalkoznak ezekkel az egyedi projektekkel, így a 
partnercégek töltik be ezt a piaci rést. Mindkét vizsgált 
partnercég beszámolt olyan projektről, ahol raktári keret-
rendszerben, mobil eszközök automatizált kommunikáci-
óját valósították meg. Az FMCG (Fast Moving Consumer 
Goods) iparágban fontos, hogy nagyon gyorsak legyenek. 

Szigorú adminisztrációt követő rendszereknél komoly 
törvényi előírásoknak kell megfelelni, például egyedi kon-
taktlencsék gyártásánál. Bármiféle probléma esetén 5-10 
év múlva is darabra pontosan meg kell mondani, hogy a 
termék milyen anyagokból lett összeállítva, kik voltak a 
beszállítók, milyen szállítmányból és milyen tanúsítván�-
nyal készült. 

A gyógyszeriparban nagyon fontos a biztonság – a 
gyógyszerek nagyon szigorú szabályozás alatt vannak 
a teljes életciklus alatt. Olyan szenzorral láthatók el a 
gyógyszercsomagok, amelyek segítségével megállapítha-
tó, hogy például felbontották-e vagy fényt kapott-e. Lehe-
tőség van arra is, hogy a hőmérsékleti adatokat bluetooth-
on keresztül is lekérjék a raklap mellől, így távolról is meg 
tudják határozni a belső hőmérsékletet. 

Az I4.0 térhódításával ma már nagy piaca van a gyár-
tómoduloknak. Mindkét partnercég említett olyan projek-

tet, amelyben egy gyártóvállalat ERP-rendszeréhez kellett 
online módon kezelhető IoT eszközöket integrálni. A szer-
számgépeknél lehetővé tették, hogy a PLC-k kapcsolódja-
nak az ERP-rendszerekkel és információt cserélhessenek. 
Gyakorlatilag a gépnek van olyan interfésze, amit közvet-
lenül SQL adatbázishoz lehet kapcsolni. Ezek az integrált 
I4.0-s eszközök nagyon sok pluszt jelentenek a karbantar-
tásban, a gépelemek működésében, az üzembiztonságban 
és az utókalkulációban.

A vizsgált partnercégek egyelőre nem használnak min-
den rendelkezésre álló I4.0 technológiát, indirekt módon, 
az ügyfeleik által adaptálni kívánt I4.0 eszközöket szabják 
testre, integrálják az ERP-rendszerekbe. Az innovációt 
igénylő projektjeik költségesek, ezért igyekeznek termé-
keket, újrafelhasználható kódokat fejleszteni, amiket így 
több ügyfélnek is eladhatnak. Ezzel újabb ügyféligényeket 
is gerjesztenek. Az I4.0 projektek esetén valódi megtérü-
lés nehezen számítható, hosszú távon térülhetnek meg.

A KKV-szektorban is átrendeződött a digitalizációra 
vonatkozó piaci igény, létszükséglet az informatikai rend-
szerek használata. 

A munkaerőhiány az ERP-ökoszisztéma vállalatait is 
nagyban érinti, az utóbbi öt évben kritikussá vált. 
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IPAR 4.0 AZ AUTÓIPARBAN 
– A FEHÉR- ÉS KÉKGALLÉROS MUNKAVÁLLALÓK TECHNOLÓGIAELFOGADÁSI AGGÁLYAI

INDUSTRY 4.0 IN THE AUTOMOTIVE INDUSTRY  
– TECHNOLOGY ADOPTION CONCERNS OF WHITE- AND BLUE-COLLAR EMPLOYEES

KESZEY TAMARA – TÓTH RÉKA ZSUZSANNA

A szerzők kutatásukban az Ipar 4.0 megoldások implementálásában élenjáró és a magyar gazdasági teljesítményben 
meghatározó szerepet játszó autóiparban vizsgálódtak. Kutatásuk központi kérdése az volt, hogyan vélekednek az Ipar 
4.0 témakörről az autóipari dolgozók, és a kapcsolódó technológiák bevezetésével kapcsolatosan milyen félelmeik vannak. 
Fehér- (mérnök) és kékgalléros (fizikai dolgozók) munkavállalók körében végzett feltáró kutatásuk rávilágít arra, hogy a két 
csoport merőben másként látja az Ipar 4.0 témakörét, valamint félelmeik is eltérnek. A megkérdezett mérnökök várakozással 
tekintenek az Ipar 4.0 megoldások elé, lehetőséget látnak abban, hogy speciális ismereteket szerezzenek, ezzel megerősítve 
munkahelyi pozíciójukat. A megkérdezett fizikai dolgozók, akik ipari robotokkal dolgoznak, ezzel szemben korábban még 
nem hallották az Ipar 4.0 kifejezést. A mélyinterjúk számos, az új technológiák elfogadását nehezítő aggályt hoztak a 
felszínre. Ilyen aggály például a munkahely elvesztésétől való félelem, a robotok meghibásodásából eredő személyi sérülés 
kockázata és a folyamatos megfigyelés érzése. Kutatásuk rávilágít arra, hogy az Ipar 4.0 technológiák bevezetése során 
az autóipar felső vezetőinek nemcsak az implementációkat támogató folyamatokra (pl.: felhasználói oktatás), de a fizikai 
dolgozókban megfogalmazott félelmek oldására is figyelmet kell fordítaniuk.       

Kulcsszavak: Ipar 4.0, autóipar, technológiaelfogadás, elfogadási rezisztencia

This research focuses on the automotive industry, being a pioneer in the implementation of industrial robots worldwide 
and being a key enabler of the Hungarian economy. The key question of the authors’ research is how employees relate 
to Industry 4.0 solutions, and the individual-level barriers to technology adoption. Their in-depth interviews carried out 
among white (engineers) and blue (physical workers) collar employees reveal that the attitudes and fears towards Industry 
4.0 are different across the two groups. White collar employees have an overall positive attitude, perceive Industry 4.0 as 
a unique opportunity to gain specific knowledge leading to reinforcement of their position within the firm. Blue-collar 
employees, however, have not heard of the expression Industry 4.0, although they have been working with robots in their 
workplace. In-depth interviews revealed a great diversity of fears, including loss of a job, physical injuries due to robot 
malfunctions, and the feeling of constantly being observed by means of sensors with which the robots are equipped. This 
study implies that top managers of automotive industries should not only manage processes related to the implementation 
of Industry 4.0 but also pay close attention to managing the fears of the employees.

Keywords: Industry 4.0, automotive industry, technology acceptance, resistance to innovation adoption
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A vállalati termelést, üzleti életet átható és minden bi-
zonnyal átformáló XXI. századi robotizálást, digita-

lizációt és automatizálást egyre gyakrabban illetik az Ipar 
4.0 névvel. Az Ipar 4.0 jelenség definiálásában egyelőre 
nincs konszenzus, megközelítésünkben a Losonci, Ta-
kács, & Demeter (2019, p. 190) meghatározására támasz-
kodunk: „az Ipar 4.0 a technológiai lehetőségekre építve 
egyedi és digitális szolgáltatási tartalommal bővített ter-
méket kínál, egy új értékláncot szervezve”.

A populáris szaksajtó rendszeresen foglalkozik az Ipar 
4.0 indukálta technológiai újításokkal. A Nemzetközi Ro-
botikai Szövetség (International Federation of Robotics) 
legújabb, 2018-as felmérése szerint a korábbi évhez képest 
az ipari robotok értékesítése eddig nem tapasztalt mérték-
ben, 30 százalékkal nőtt. Az ipari robotok fő vásárlói az 
autóipari cégek, amelyek a teljes iparirobot-kínálat egy-
harmadát vásárolták fel világ szinten 2017-ben. Magyar-
országon is megfigyelhető az Ipar 4.0 térhódítása, hiszen 
egy év alatt 13%-kal nőtt a hazánkban üzemben lévő ro-
botok száma, a piacbővülés fő motorja itthon is az autó-
ipar (Világgazdaság, 2018). Magyarországon 2017-ben a 
tízezer dolgozóra jutó ipari robotok száma átlagosan 57 
volt, szemben az autóiparban mért 281-es értékkel. Kije-
lenthetjük tehát, hogy az Ipar 4.0-s eszközök, azon belül is 
az ipari robotok alkalmazásában, hazánkban is az autóipar 
számít úttörőnek.

Az Ipar 4.0 nem csupán gazdasági előnyöket, de olyan 
társadalmi változásokat is maga után von, amelyek mér-
tékét egyelőre nehéz pontosan előre jelezni. A társadalmi 
változások közül a munkapiaci hatások generálják a legna-
gyobb vitát. Több, gyakran egymásnak ellentmondó becs-
lések láttak napvilágot azzal kapcsolatosan, hogy az Ipar 
4.0 hogyan fogja átalakítani a munkaerőpiacot. Az Oxfordi 
Egyetem kutatói például sötét képet festenek. Előrejelzésük 
szerint az Egyesült Államokban a teljes foglalkoztatottság 
47 százalékát potenciálisan fenyegeti az Ipar 4.0 megoldá-
sok térnyerése (Frey & Osborne, 2013). A PriceWaterhouse 
Coopers (2017) becslése szerint ugyanakkor a 2020-as 
évek elején az alkalmazottak mindössze 3 százaléka fogja 
elveszíteni munkáját. A 2030-as évekre ez az érték már 30 
százalék körül lesz, és vélhetően a kevésbé képzett embe-
rek munkája van nagyobb veszélyben. Felmérésük szerint 
a kelet-közép-európai országok a magas kockázatúak közé 
tartoznak, Szlovákiában, Szlovéniában, Csehországban és 
Litvániában a jelenlegi munkahelyek megközelítőleg 40 
százalékát veszélyeztetik az ipari robotok. 

A magyar gazdaság egyik legfontosabb szektora az 
autóipar, amely az ország teljes exportbevételének egyö-
tödét adja, és a dolgozók 4 százalékát, megközelítőleg 176 
ezer embert foglalkoztat (Nemzeti Befektetési Ügynök-
ség, 2017). Fontos tehát megértenünk, hogy a gazdaság 
szempontjából olyan fontos, az Ipar 4.0 megoldások alkal-
mazásában élenjáró vállalatok alkalmazottai körében mi-
lyen az Ipar 4.0 megoldások fogadtatása. Kutatásunkban 
az alkalmazottak vizsgálata során különbséget teszünk a 
kék- (fizikai munkások) és fehérgalléros (mérnökök) al-
kalmazottak között, hiszen az Ipar 4.0 megoldások az elő-
rejelzések szerint eltérő mértékben veszélyeztetik munká-
jukat (PWC, 2017). 

Kutatásunkban arra a kérdésre keressük a választ, 
hogy a magyar autóipar dolgozói körében milyen Ipar 4.0-
hoz köthető attitűd különbségek jelennek meg a mérnö-
kök és fizikai dolgozók között, valamint, hogy a fizikai 
dolgozók körében milyen, a technológiaelfogadást gátló 
aggályok kerülnek felszínre. Vizsgálatunk az Ipar 4.0 át-
menettel kapcsolatos dominánsan makro- (üzleti szféra és 
feldolgozóipar egésze) és mikro- (vállalatok transzformá-
ciója) megközelítést gazdagítja a szub-mikró perspektívá-
val; tehát a vállalaton belüli alkalmazottak perspektívájá-
nak bemutatásával. 

Cikkünk következő fejezetében áttekintjük a témakör 
elméleti hátterét, majd bemutatjuk kutatásunk módszerta-
nát. Ezt követően ismertetjük eredményeinket, végül ös�-
szegezzük kutatásunkat, rávilágítunk kutatásunk elméleti 
és gyakorlati következtetéseire, valamint áttekintjük kuta-
tásunk korlátait és a jövőbeli kutatási irányokat.

Elméleti háttér

Kutatásunkban az Ipar 4.0 megoldásokkal kapcsolatos dol-
gozói attitűdöket vizsgáljuk, valamint a technológiaelfoga-
dást gátló tényezőket térképezzük fel. Vizsgálatunk elméle-
ti háttereként ezért először röviden összegezzük az Ipar 4.0 
fogalomkörét és áttekintjük azokat a jellemző technológiai 
megoldásokat, amelyeket az Ipar 4.0 tematikához kötődően 
a vállalatok – így az általunk vizsgált autóipari cégek – al-
kalmaznak. Ezt követően rátérünk a technológiaelfogadás 
témakörére, különös tekintettel a technológia és innováció 
elfogadását akadályozó tényezőkre.   

Az Ipar 4.0 fogalomköre
A korábbi három (XVIII., XIX. és XX. századi) ipari for-
radalomtól eltérően a 4. ipari forradalmat a decentralizált-
ság, automatizáltság és az egymástól való függés jellemzi 
(Zhou et al., 2015). Ahogyan azt az 1. ábra is szemlélteti, az 
első ipari forradalom a termelés növelését főként a vízgőz 
és az emberi erő ötvözésével hajtott gépekkel érte el, míg a 
második ipari forradalom során a műveletek bonyolultab-
bá váltak a tömegtermeléssel, valamint a villamos energi-
ával működő gépek alkalmazásával. A harmadik ipari for-
radalom során komplexebbé vált a termelés az elektronika 
és az információs technológia széles körű felhasználásá-

1. ábra
Az első ipari forradalomtól a negyedikig

Forrás: saját szerkesztés Zhou, Liu, & Zhou (2015) alapján
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val (Brettel, Friederichsen, Keller, & Rosenberg, 2014). A 
negyedik ipari forradalom alapja a digitalizáció és az adat. 
Az internet és számítástechnika lehetővé teszi az emberek 
és gépek közötti folyamatos interakciókat, adatcserét, há-
lózatok kialakulását, valamint a vevő számára egyedi mó-
don testreszabott termékek és szolgáltatások kialakítását 
(pl.: nanotechnológia, mesterséges intelligencia, önvezető 
autók, okos városok stb.).

Az Ipar 4.0 szorosan kapcsolódik a 4. ipari forrada-
lom témaköréhez, mint szóösszetétel először egy, a német 
kormány által kiadott cikkben jelent meg 2011-ben. Majd 
2013-ban a hannoveri ipar technológiai vásáron hangzott 
el újra, és hamar német nemzeti stratégiává nőtte ki magát 
(Mosconi, 2015). 

„Az Ipar 4.0 a termelési folyamatok olyan szervezé-
sét írja le, melynek keretében az eszközök önállóan 
kommunikálnak egymással az értéklánc mentén: 
a jövő egy olyan „okos” gyárát hozva létre ezzel, 
amelyben a számítógép-vezérelt rendszerek nyo-
mon követik a fizikai folyamatokat, létrehozzák a 
fizikai valóság virtuális mását, és decentralizált dön-
téseket hoznak önszerveződő mechanizmusok alap-
ján” (Európai Parlament, 2016, p. 22-23.).

Az Ipar 4.0 olyan technológián alapszik, mely magába 
foglalja a CPS-t (Cyber Physical Systems), az IoT-t (Inter-
net of Tings) és az IoS-t (Internet of Services/Szolgáltatá-
sok Internete) (Lasi, Fettke, Kemper, Feld, & Hoffmann, 
2014). Ezt lehetővé teszi az interneten keresztüli folya-
matos kommunikáció, így biztosítva a megállás nélküli 
interakciót és információáramlást, nemcsak ember-ember 
(C2C: consumer to consumer), de ember-gép (C2M: con-
sumer to machine) és gép-gép (M2M: machine to machi-
ne) között is (Cooper & James, 2009). 

A CPS-ek alkalmazásával létrejönnek a CPPS-ek 
(Cyber-Physical Production Systems) és ezek alkotják az 
"okos” gyárakat. Az Ipar 4.0 és az "okos” gyárak célja, 
hogy minél rugalmasabb termelési modellt alkossanak, 
mely képes megfelelni a magas szintű személyre szabás 
elvárásainak, miközben képes a valós idejű interakcióra 
emberek, termékek és eszközök között a termelés bármely 
fázisában (Zhou et al., 2015). 

A technológia elfogadása és  
az elfogadás akadályai 
Az új technológiák egyéni és szervezeti szintű elfogadá-
sának megértését célozzák a technológiaelfogadással fog-
lalkozó modellek. Az egyik legismertebb technológiael-
fogadás-modell a TAM (Technology Acceptance Model), 
amelyet az IBM felkérésére készített el Davis (1986), majd 
később továbbfejlesztett (Venkatesh & Bala, 2008; Ven-
katesh & Davis, 2000). A TAM-modell és azok továbbfej-
lesztései a munkahelyi környezetből kiindulva vizsgálják 
az egyén technológiaelfogadásának folyamatát, rávilá-
gítva arra, hogy az egyén új technológiákat mindig egy 
hosszabb folyamat során adoptál. A technológiaelfogadás 
tehát nem egy esemény, hanem egy hosszabb folyamat 
eredménye, amelyben fontos szerepet kap a technológia 

iránti attitűd, valamint a használati szándék, amelyek a 
tényleges használathoz vezetnek. A modell alapvetően 
„Homo oeconomicus”-ként tekint a technológiát felhasz-
nálni kívánó egyénre, abból a premisszából kiindulva, 
hogy a felhasználás folyamatát az új technológia hasznos-
sága és a használat észlelt egyszerűsége határozza meg. 

Időrendben a következő széles körben ismert, sokat hi-
vatkozott technológiaelfogadás-modell a technológiaelfo-
gadás és -használat egységesített elmélete (Unified Theo-
ry of Acceptance and Use of Technology – továbbiakban 
UTAUT) (Venkatesh, Morris, Davis, & Davis, 2003). Az 
UTAUT-modell célja, hogy a felhasználók – nem feltétlenül 
munkahelyi kontextusban – számára elérhető új technológi-
ák elfogadását modellezze. A TAM-modellekhez hasonló-
an az UTAUT-modell is egy hosszabb folyamatként tekint a 
technológiaelfogadásra, azonban az elfogadásra hatást gya-
korló változók körét némileg eltérően definiálja. 

Mindkét modell, valamint továbbfejlesztett változataik 
főként az elfogadást elősegítő tényezőkre koncentrálnak, 
kiemelve például a szubjektív normák (referenciacsopor-
tok) szerepét, vagy a hedonista motivációt. Jóllehet mind 
a TAM-, mind az UTAUT-modelleket rendkívül széles 
spektrumban, különböző típusú új technológiák elfogadá-
sának kontextusában vizsgálták (Keszey & Zsukk, 2017), 
ezek a modellek nem, vagy csak korlátozottan alkalmasak 
arra, hogy segítségükkel megértsük, melyek azok a ténye-
zők, amelyek hátráltatják az új technológiák elfogadását.  

Az új technológiák elfogadásának és integrációjának 
számos akadálya van. Annak érdekében, hogy megteremt-
sük tanulmányunk elméleti beágyazottságát, áttekintettük 
azokat a szakcikket, amelyeket 2010 óta vezető nemzetkö-
zi folyóiratokban kifejezetten a technológiák elfogadásá-
nak akadályairól publikáltak. Az 1. táblázatban összegzett 
irodalomáttekintésünkbe a legtöbbet hivatkozott, tehát 
legnagyobb hatású, valamint azokat a frissebb irodalma-
kat válogattuk be, amelyek kifejezetten az Ipar 4.0 techno-
lógiák elfogadási korlátaival kapcsolatosak. 

A táblázatból látszik, hogy a technológiák bevezetésé-
nek, illetve elfogadásának jelentős szervezeti szintű, vala-
mint egyéni akadályai vannak. Johnson (2010) például a 
szervezeti piacokon működő vállalatok esetében vizsgálta 
az e-piaci technológiák elfogadását, arra a következtetés-
re jutva, hogy számos szervezeti szintű hiány akadályozza 
annak megvalósulását. Johnson (2010) kiemeli az észlelt 
szervezeti szintű kockázatok jelentőségét, úgy, mint a rejt-
ve maradó hibák, amelyek a rendszertesztek során nem ke-
rülnek felszínre, valamint a pénzügyi kockázatokat. Ezek 
csökkentik az új technológia elfogadásába vetett szervezeti 
szintű bizalmat, amelyet tetézhet a rendszer előnyeinek kor-
látozott ismerete, valamint a szervezet felkészületlensége is 
(pl.: nehézségek az új technológiák implementálása során, 
iparági sztenderdek hiánya stb.). Fitzgerald, Kruschwitz, 
Bonnet, & Welch (2014) hasonló megállapításokra jutottak 
a digitális technológiák szervezeti bevezetését vizsgáló ta-
nulmányukban. Ők is kiemelik a szervezeti elkötelezettség 
és vízió jelentőségét a sikeres technológiabevezetésben. 

Talke & Heidenreich (2014) elméleti cikkükben az 
egyén szintjére koncentráltak. Nagyon alaposan össze-
gezték azokat a főbb aggályokat, amelyek az új, kevéssé 
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1. táblázat
Az innováció és technológia elfogadását akadályozó tényezők 

Technológia elfogadást / elfogadási 
akadályokat vizsgáló kutatások

Vizsgált 
technológia 

Szervezeti
szintű 
akadályok 

Egyéni 
szintű 
akadályok

TAM-modell, Davis (1986) A modelleket számos technológia 
kapcsán tesztelték, ld. Keszey & 
Zsukk (2017) irodalomáttekintését

A technológia elfogadása áll a középpontban, abból a premisszából indul 
ki, hogy a felhasználók szeretnék elfogadni az új technológiákat, az elfo-
gadás akadályai nincsenek fókuszban

UTAUT-modell (Venkatesh, Mor-
ris, Davis, & Davis, 2003)
(Johnson, 2010) Ipari e-piaci (e-market) technoló-

giák 
Észlelt kockázatok (pl.: nem kellően 
tesztelt rendszer, szervezeti szintű 
pénzügyi kockázatok)
Tudáshiány, Bizalomhiány (pl.: 
szervezeti adatbiztonsági kockáza-
tok), Szervezeti felkészültség hiá-
nya (pl.: rendszerbevezetési nehéz-
ségek, iparági támogatás hiánya)

nem vizsgálta

(Fitzgerald et al., 2014) Digitális technológiák szervezeti 
bevezetése

Szervezeti elkötelezettség és vízió 
hiánya, alulfinanszírozottság, 
IT-képességek hiánya   

nem vizsgálta

Talke & Heidenreich (2014) Konceptuális cikk, nem vizsgál em-
pirikusan konkrét technológiákat

nem vizsgálta Egyéni szintű akadályok (pl.: in-
formáció-biztonsági kockázatok az 
egyén szintjén, korábbi megszoká-
sok és berögződések, egészségügyi 
kockázatok stb.)

(Lee & Coughlin, 2015) Idősebb felhasználók technoló-
gia-elfogadásának vizsgálata, nem 
konkrét technológiát vizsgál

nem vizsgálta Tapasztalat hiánya, technológia 
használatához kötődő önbizalom 
hiánya, rossz ár-érték arány (túl 
drága a technológia, nem éri meg), 
a hozzáférhetőséggel kapcsolatos 
ismeretek hiánya, a technológia 
használatát támogató személyek 
hiánya, a referenciacsoport esetle-
ges negatív véleménye.

(Atkin et al., 2017) Hulladékcsökkentést célzó új ipari 
technológia bevezetése

Inkonzisztencia a technológia és 
megszokott javadalmazási rendszer 
között – A munkások megszokott 
bérezési rendszerét felborítja az új 
technológia, technológiával szem-
beni rezisztencia (pl.: a munkások 
az új technológia hátrányait emelik 
ki a folyosói beszélgetések során).  

Nem vizsgálta

(Kamble et al., 2018) Ipar 4.0 megoldások Rendszerbevezetés túl magas költ-
ségei, képzések hiánya, ami miatt 
az új készségeket a dolgozók nem 
sajátítják el, tudásmenedzsment 
rendszerek alulfejlettsége, a „Dol-
gok Internete” – Internet of Things 
koncepciójának nem kellő mélységű 
megértése, szervezeti szintű adat-
biztonsági kockázatok.

Egyéni félelmek a munkahely 
elvesztése miatt, begyakorolt folya-
matok megváltozása miatti félelmek

(Luthra & Mangla, 2018) Ipar 4.0 megoldások Vállalati vízió és stratégia hiánya/
hiányosságai, jogi és kiberbizton-
sági problémák, szervezeti szintű 
digitális kultúra alulfejlettsége, 
rendszerbevezetéshez szükséges 
készségek hiánya

A menedzsment nem kellően támo-
gató és elkötelezett,

Összegzés Stratégiai felkészületlenség és 
vízió-hiánya, Rendszerbevezetési 
nehézségek, 
Támogató/kiszolgáló folyamatok 
fejletlensége (pl.: tudásmenedzs-
ment- rendszerek, képzési rendszer, 
IT-képességek), 
Szervezeti és kulturális inkompati-
bilitás (pl.: javadalmazási rendszer)

Pszichológiai és szociális gátak (pl.: 
alacsony önbizalom, referencia-cso-
port szerepe)
Munkahelyi félelmek (pl.: munka-
hely elvesztése)

Forrás: saját szerkesztés
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ismert technológiák elfogadását nehezítik. Tanulmányuk 
például rávilágít a korábbi megszokások jelentőségére, va-
lamint arra is, hogy az új technológiák elfogadása során 
felmerülhetnek egyéni szintű kiberbiztonsági, vagy épp 
egészségügyi aggályok, félelmek. Lee & Coughlin (2015) 
kifejezetten az idősebb felhasználók technológiaelfogadási 
aggályaira koncentrált. Kutatásuk – sok más tényező figye-
lembevétele mellett – rávilágít például az új technológiával 
kapcsolatos egyéni félelmekre, önbizalomhiányra, alacsony 
én-hatékonyságra.  Atkin, Chaudhry, Chaudry, Khandelwal 
& Verhoogen (2017) kutatásukban egy nagyon fontos po-
tenciális akadályozó tényező, a javadalmazási rendszer sze-
repét emelik ki. Egy a hulladék mértékét csökkentő új ipari 
technológia bevezetését követték nyomon. Jóllehet az új 
technológia egyértelmű szervezeti és környezeti előnyökkel 
jár, a munkások mégis mindent megtettek annak érdeké-
ben, hogy a technológia bevezetését akadályozzák. Valótlan 
információkat terjesztettek például folyosói beszélgetések 
során az új rendszer hátrányairól. Az ellenállás oka az volt, 
hogy az új rendszer hátrányosan érintette javadalmazásu-
kat. A munkások ugyanis teljesítménydíjazással dolgoztak, 
és az új technológia elsajátítása lelassította munkatempóju-
kat, így csökkent a jövedelmük.

Az Ipar 4.0 megoldások bevezetésének akadályai csak 
egészen a közelmúltban kerültek a kutatók érdeklődésé-
nek homlokterébe, és a teljes kép érdekében további kuta-
tásokra van szükség (Kamble, Gunasekaran, & Sharma, 
2018; Luthra & Mangla, 2018). Mindkét empirikus kuta-
tás megerősíti, hogy az Ipar 4.0 bevezetések szervezeti 
és egyéni szintű akadályokhoz is köthetők. A szervezeti 
szintű akadályok között például azonosították a stratégiai 
szintű felkészületlenséget, a vízió hiányát és a rendszerbe-
vezetéshez szükséges készségek hiányát. Az egyéni szintű 
akadályok között (Kamble et al., 2018) kiemeli a munka-
hely elvesztése miatti félelmeket. 

Módszertan

Adatgyűjtés
A kutatás feltáró természete miatt félig strukturált mély-
interjúkat alkalmaztunk. A mélyinterjú középpontjában 
az egyén meglátásainak és motivációinak megértése áll 
(Seidman, 2002). A mélyinterjú félig strukturálatlan és in-
formális jellege miatt módot ad a kérdések kiterjesztésére 
és a mélyebb adatgyűjtésre is. Kutatásunk szempontjából 
a módszer azért is adekvát, mert garantálja a kulcstéma-

2. táblázat
Válaszadói profil

Mérnökök
Név: M1
Nem: férfi
Kor: 29
Cég: A vállalat 
Beosztás: Lean és hatékonyság szakértő
Mióta dolgozik a pozícióban: 2 éve
Interjú módja: személyes

Név: M2
Nem: férfi
Kor: 28
Cég: A vállalat 
Beosztás: Ipar 4.0 mérnök
Mióta dolgozik a pozícióban: 3 éve
Interjú módja: személyes

Név: M3
Nem: férfi 
Kor:28
Cég: B vállalat 
Beosztás: Szimulációs mérnök
Mióta dolgozik a pozícióban: 1 éve
Interjú módja: Skype

Név: M4
Nem: férfi
Kor: 27 
Cég: B vállalat 
Beosztás: fejlesztő mérnök, konstruktőr
Mióta dolgozik a pozícióban: 2,5 éve
Interjú módja: telefon

Név: M5
Nem: férfi 
Kor:29 
Cég: C vállalat 
Beosztás: fejlesztő mérnök
Mióta dolgozik a pozícióban: 4 éve
Interjú módja: személyes

Név: M6
Nem: férfi
Kor: 38
Cég: C vállalat 
Beosztás: Ipar 4.0 mérnök
Mióta dolgozik a pozícióban: 5 éve
Interjú módja: személyes

Fizikai dolgozók
Név: F1
Nem: férfi 
Kor:25 éves
Cég: A vállalat 
Beosztás: Operátor
Mióta dolgozik a pozícióban: 4 éve
Interjú módja: személyes

Név: F2
Nem: nő 
Kor: 53 éves
Cég: B vállalat 
Beosztás: Operátor
Mióta dolgozik a pozícióban: 20 éve
Interjú módja: személyes

Név: F2
Nem: nő 
Kor: 55 éves
Cég: C vállalat 
Beosztás: Anyagmozgató
Mióta dolgozik a pozícióban: 30 éve
Interjú módja: személyes

Szakértőka

Név: Sz1
Nem: férfi 
Kor:36 éves
Beosztás: Vezető tanácsadó
Szakterület: Ipar 4.0, IT, Autóipar
Mióta dolgozik a pozícióban: 5 éve
Interjú módja: személyes

Név: Sz2
Nem: nő 
Kor: 43 éves
Beosztás: Senior vezető tanácsadó
Szakterület: Digitalizáció, szervezeti átala-
kulás
Mióta dolgozik a pozícióban: 8 éve
Interjú módja: telefon

a A szakértői interjúk célja a mérnök és fizikai dolgozók körében végzett felmérés eredményeinek validálása
Forrás: saját szerkesztés
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körök és -kérdések megválaszolását, lehetőséget nyújtva 
a tematikus felépítésre is (Bell, Bryman, & Harley, 2018). 
A kérdések bár előre meghatározottak, a beszélgetés kö-
tetlen elemeket és spontaneitást is tartalmaz (Mason & 
Edina, 2005), alkalmassá téve a módszert a sokszor rejtve 
maradó motivációk és félelmek feltárására is.

Annak érdekében, hogy olyan válaszadókat találjunk, 
akik rálátással bírnak a vizsgált jelenségre, olyan szak-
embereket választottunk ki, akik jelentős tudással rendel-
keznek az Ipar 4.0-s eszközökkel kapcsolatosan, valamint 
akik különböző perspektívákból – például eltérő beosztás-
ból, munkakörből – látnak rá a vizsgált jelenségre. 

A válaszadók rálátását, mély megértését és diverzitá-
sát szem előtt tartva három autóipari cég 6 mérnökével, 3 
fizikai dolgozójával, valamint az eredmények validálása 
érdekében 2 iparági szakértővel készítettünk mélyinterjút 
(ld. 2. táblázat).

Mérőeszköz

Interjúalanyainktól mélyinterjú-útmutatók (interjú-ve-
zérfonal) segítségével gyűjtöttük az információkat. Az 
interjúk során a bevezető kérdéseket követően az Ipar 4.0 
kérdésköréről beszélgettünk, majd áttértünk a technoló-
giaelfogadás témakörére, illetve arra, hogy a szervezet 
milyen jellegű támogatást nyújt ezen a téren. Az inter-
jú-útmutató megalkotásánál fontos szempont volt, hogy az 
elméleti háttérként azonosított elméleti keretrendszerek 
témakörét érintsük, valamint teret engedjünk azon véle-
mények megfogalmazásának is, amelyeket a témakör do-
minánsan nyugat-európai és amerikai szakirodalma eset-
legesen nem tárt fel. Ezen irányelvek figyelembevételével 
három különböző mélyinterjú-útmutatót készítettünk a 
három megkérdezett csoport (mérnökök, fizikai dolgozók, 
szakértők) számára. A három mélyinterjú-útmutató te-
matikájában hasonló, azonban a témakörök súlyozásában 
figyelembe veszi a megkérdezett csoportok sajátosságait 
(pl.: az Ipar 4.0 témakörét csak érintőlegesen tárgyalja a 
fizikai dolgozókkal, valamint a vizsgált cégek által nyúj-
tott támogatások jellegét csak nagy vonalakban érinti a 
szakértőkkel). 

Az adatgyűjtés körülményei
A mélyinterjúk készítése folytán igyekeztünk szem előtt 
tartani, hogy a dolgozókkal készített interjúk nagy része 
személyesen történjen, hiszen a testbeszédük, mimikájuk 
elemzésével is hozzájárulnak az ő nézőpontjuk, érzéseik, 
mélyebb megértéséhez. Ez különösen fontos a kutatásunk 
szempontjából, hiszen a dolgozók új technológiákhoz való 
hozzáállását, motivációit, esetleges félelmeiket is fel sze-
rettük volna tárni és ehhez elengedhetetlen az érzelme-
ik megismerése. Az interjúk helyszínét igyekeztünk úgy 
megválasztani, hogy a beszélgetések fesztelen, informális 
környezetben valósulhassanak meg, ahol az interjúala-
nyok jól érzik magukat, otthonosan mozognak. 

Az adatok feldolgozása és  
az eredmények validálása
Az adatgyűjtést követően Saunders (2011) megközelíté-

se alapján a mélyinterjúk során készített jegyzetek tar-
talmát kulcskategóriák alapján rendeztük. Mélyinterjús 
módmódszertanunkat három fő részre osztjuk. Az I. fá-
zisban a mélyinterjúk alanyai különböző magyarországi 
autóipari vállalat mérnökei és fizikai dolgozói voltak, akik 
az Ipar 4.0-s technológia tényleges használói. A II. fázis-
ban olyan interjúalanyokat hallgattunk meg, akik nem 
használják, de munkájuk révén jelentős rálátással rendel-
keznek a vizsgált technológiára és azok elfogadására – ez 
a fázis azt a célt szolgálta, hogy az I. fázisban szerzett in-
formációkat validáljuk és ellenőrizzük. Például a szakér-
tők rávilágítottak arra, hogy a kompetenciahiány nemcsak 
a fizikai dolgozóknál jellemző, de sok esetben a mérnökök 
sincsenek tisztában az Ipar 4.0-s eszközökben rejlő teljes 
potenciállal. Az alkalmazott mélyinterjús módszertan III. 
fázisában a már feldolgozott interjúk alapján készített ös�-
szegzést visszajeleztük a korábbi alanyoknak is (2. ábra).

2. ábra
Az összegyűjtött eredmények validálása

Forrás: saját szerkesztés

Eredmények

Ebben a fejezetben tematikusan áttekintjük, hogy a ku-
tatásba bevont két olyan csoport, a mérnökök és fizikai 
dolgozók, akik közvetlen kapcsolatban vannak az Ipar 
4.0 megoldásokkal, milyen képet alkotnak a jelenségről, 
az új technológia elfogadásához milyen attitűddel viszo-
nyulnak, hogyan értékelik a vizsgált autóipari cégek Ipar 
4.0 technológiák implementálásához kapcsolódó szerve-
zeti támogatását, illetve milyen félelmeket és akadályokat 
fogalmaznak meg. A fejezet a két megkérdezett csoport 
véleményének ütköztetésével zárul, valamint bemutatjuk 
felmérésünk szakértői interjúkkal történt validálásának 
eredményeit is.  

Mérnöki vélemények
Az Ipar 4.0 fogalomköre  
a mérnökök észlelése alapján
A mérnökökkel készített mélyinterjúk nyilvánvalóvá tet-
ték, hogy az Ipar 4.0 fogalom nem újdonság számukra. 
Többen említették közülük, hogy ez a jelenség már rég-
óta létezik, csak manapság kezd divatossá válni. Meglá-
tásuk szerint a hangzatos Ipar 4.0 név segítségével a köz-
tudatban is könnyebb ismertté tenni a tematikába tartozó 
technológiákat. Példaként hozták, hogy olyan gyártási-
rányító rendszereket már tíz éve, az Ipar 4.0 megnevezés 
megjelenése előtt is használtak az autóipari vállalatok, 
amelybe az összes automatizált gyártóberendezés be van 
kötve. 

 
I. fázis: Tényleges 
technológiai használók 

II. fázis: Nem 
használják, nagy 
szakmai rálátás 

III. fázis: Validálás 
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Kivétel nélkül mindegyik interjúalany megemlítet-
te, hogy a magyar autóipari cégek minden lehetőséget 
megragadnak az automatizálásra, mivel munkaerőhiány 
van itthon. Hiába emelik a fizetéseket a piaci átlag fölé, 
interjúalanyaink meglátása szerint egyszerűen nincs ele-
gendő számú szakember az országban. Most már nemcsak 
az operatív munkák kiváltását célozzák az Ipar 4.0-s fej-
lesztések, hanem a kiszolgáló személyzetet is próbálják 
cobotokkal/robotokkal pótolni, például az anyagellátás 
területén.

Az egyik általunk választott cég Ipar 4.0-s minta-
gyárként működik Magyarországon. Ezen minőségében 
feladata a hazai kis- és középvállalatok megismertetése 
az Ipar 4.0 fejlesztésekkel és a technológiában rejlő lehe-
tőségek kiaknázásával. A program keretein belül például 
lehetséges a céglátogatás és a mintagyár bemutatóin való 
részvétel, illetve van egy „Országjáró turné”, ahol mintegy 
házhoz viszik ezeket az Ipar 4.0-s eszközöket az érdeklő-
dő kis- és középvállalatok megkeresésére. Az interjúalany 
azonban kiemelte, hogy dedikált szakemberek hiányában 
az érdeklődés a várakozások alatt marad, valószínűsíthe-
tően az Ipar 4.0 ismeretének hiánya miatt is.

A mérnökök véleménye egybehangzó volt az Ipar 4.0-s 
eszközök jövőbeli alkalmazásával kapcsolatban. Meglátá-
suk szerint jelenleg még nem fejlett kellőképp a mestersé-
ges intelligencia ahhoz, hogy egy gondolkodó embert ki 
tudjon váltani. A szellemi dolgozók pozíciói ezért belátha-
tó ideig biztosan nem lesznek helyettesíthetők gépekkel, 
szoftverekkel. A mérnökök szerint a közeljövőben a fizi-
kai dolgozók szintjén sem várható a teljes automatizálás. 
Vannak olyan munkafolyamatok, amelyeket jelenleg még 
nem lehet ember nélkül megoldani, mert túl aprólékosak 
és nem standardizálhatók. Egyelőre ezért embernek és 
robotnak együtt kell dolgoznia az ideális munkavégzés 
érdekében.

„Ahhoz, hogy el kezdjünk félni az I4.0-s technoló-
giától olyan gépek kellenének, amik meg tudnak 
tervezni egy másik működő gépet. … Annyi bi-
zonytalanság, változó van egy gép tervezésében és 
gyártásában, hogy egy gépnek hatalmas adatbázis 
kellene ahhoz, hogy meg tudja tervezni a gépnek 
akárcsak egyetlen egy alkatrészét is.” /M3/

Az Ipar 4.0. technológiaelfogadással kapcsolatos 
mérnöki attitűd
A mérnökök egybehangzóan nyilatkoztak arról, hogy 
Ipar 4.0-s eszköz bevezetése, egy új szoftver vagy robot 
üzembe állítása izgalommal és újabb motivációval tölti 
el őket, hiszen azért választották ezt a szakmát, iparágat, 
hogy egyre intelligensebb, rugalmasabb, egymással kom-
munikálni képes eszközökkel dolgozhassanak. Nem érzik 
veszélyben sem magukat, sem pedig munkájukat, mert:

„Nincs olyan mérnöki munka, amit átvehetnének a 
robotok, nem tudnak gondolkodni, csak azt tudják 
csinálni, amire mi, vagy a technikusok beprogra-
mozzuk őket.” /M2/

A technológiaelfogadással kapcsolatos pozitív mér-
nöki attitűdöket az is erősíti, hogy a szakemberek örül-
nek annak, ha új kihívások elé állítják őket, és ha valamit 
autodidakta módon kell megtanulniuk. A tanulásnak ez a 
formája olyan tudáshoz segítheti őket, amely egyedülálló 
a vállalaton belül, így nem lesz könnyű őket helyettesíteni, 
ezáltal jobb alkupozícióba kerülhetnek.

Az Ipar 4.0 megoldásokhoz kapcsolódó szervezeti 
támogatás észlelt mértéke a mérnökök körében
Valamennyi általunk megkérdezett mérnök szerint a vál-
lalatok kifejezetten nyitottak az Ipar 4.0-s fejlesztések irá-
nyába. Ennek hátterében véleményük szerint főként az áll, 
hogy a munkaerőhiány miatt lényeges, hogy minél több 
folyamat legyen automatizált, illetve emberek és gépek 
tudjanak együtt dolgozni. A vállalatok számára ezért fon-
tos prioritás, hogy a különböző kapcsolódó technológiák 
minél előbb integrálttá váljanak.

Az interjúalanyok közül többen is kiemelték, hogy 
minden gyártósori fejlesztés esetén, még a tervezés fázis 
során, tartanak az autóipari cégek olyan workshopot, ahol 
a fizikai dolgozók megoszthatják véleményüket, meglátá-
sukat, tapasztalataikat a magasabb szintű döntéshozókkal. 
Ennek jelentősége abban rejlik, hogy a fizikai dolgozók 
napi 10-12 órát töltenek az adott munkaállomáson, így 
jobban átlátják a felmerülő problémákat és a fejlesztési 
potenciált. A vállalatok az Ipar 4.0 megoldások implemen-
tációja során oktatásokat szerveznek a fizikai dolgozók 
számára. Az oktatás célja a robotok kezelésének elsajátí-
tása, valamint, hogy biztosítsák őket arról, hogy teljesen 
biztonságosak és képtelenek kárt okozni az emberben. 
Érdekesség, hogy a cobotok/robotok üzembe helyezése 
során a mérnökcsapat arra is figyelmet szentel, hogy olyan 
neveket adjanak ezeknek az eszközöknek, amit sokan is-
mernek, emberiek (pl.: Frodó és Samu), így bizalmat kel-
tenek a fizikai dolgozókban.

Az implementáció lezárultával az Ipar 4.0 megoldások 
nyomon követése is fontos szerepet kap. Valamennyi a ku-
tatásunkba bevont cég évente legalább egyszer dolgozói 
felmérést készít, amit a fizikai dolgozóktól a gyárigaz-
gatóig mindenki kitölt. A felmérés azt vizsgálja, hogy a 
dolgozók mennyire elégedettek a munkakörnyezetükkel 
és mennyire motiváltak a munkavégzésük során. Ha vala-
ki kiugróan alacsony eredményt ér el a felmérésen, akkor 
különböző lépéseket foganatosítanak a helyzet javítására 
(pl.: elküldik Workshopra, oktatásra stb.).

A fizikai dolgozók Ipar 4.0-val kapcsolatos 
technológiaelfogadási aggályai a mérnökök szerint
A megkérdezett mérnökök a technológiaelfogadás akadá-
lyaival kapcsolatosan a fizikai dolgozók szintjén azonosí-
tott tényezőket emelték ki. A válaszadók egy része arról 
számolt be, hogy nehézkes az Ipar 4.0-s eszközök beve-
zetése, és azok elfogadtatása a fizikai dolgozókkal mert: 

„Ha valaki meghallja azt a szót, hogy robot/cobot, 
akkor egy teljesen öntevékeny dologra gondol, mert 
a magyar ember jobbára filmekből tájékozódik, és 
ehhez a média elég rosszul járul hozzá. Például máig 
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él egy szalagcím az emlékezetemben, amit az egyik 
online hírportálon olvastam: „Robot ölt embert” 
nyilván mai fejjel tudom, hogy ez egy hatásvadász 
cím volt. Valójában egy robotprogramozó éppen ta-
nítási üzemmódban próbálta megírni a robotprog-
ramot, mialatt a robot munkaterében tartózkodott, 
és elhibázott valamit a programozás során, így a ro-
bot nekiszorította a falnak és ennek következtében 
meghalt. Nem a robot ölte meg az embert, hanem 
a programozó hibázott és egy munkahelyi baleset 
történt. De az átlagember ezt úgy látja, hogy a robot 
ölte meg az embert.” /M1/

A mérnökök szerint a fizikai dolgozók legtöbbször féle-
lemmel vegyes kíváncsisággal viselkednek az újonnan 
telepített Ipar 4.0-s eszközökkel (a gyakorlatban ezek jel-
lemzően cobotok, tehát olyan robotok, amelyeknek nincs 
szükségük elhatárolt munkatérre). Sok fizikai dolgozó 
nem szívesen működik együtt ilyen eszközökkel, mert tar-
tanak tőlük, nem hiszik el, hogy nem fog nekik ütközni a 
munkavégzés során, vagy kárt tenni bennük. Üzembe he-
lyezésük után ezek az eszközök szinte látványosság szám-
ba mennek, rendszerint egy-két hónapig is eltart, amíg a 
dolgozók megszokják jelenlétüket.

A mérnökök felidéztek olyan eseteket is, amikor a 
fizikai dolgozók játszanak ezekkel az eszközökkel: aka-
dályokat állítanak eléjük, lökdösik, akadályozzák őket a 
közlekedésben stb. Ez a robotok leállásával jár, amit csak 
technikus vagy mérnök tud újraindítani, így ezek az inci-
densek veszteséget okoznak a cégnek. Ez olyan gyakori-
vá vált néhány vizsgált autóipari cégnél, hogy előfordul, 
hogy ketreceket kellett építeni, hogy védjék a robotokat az 
emberektől és meggátolják a fizikai dolgozók hozzáférését 
ezekhez a berendezésekhez.

Az egyik interjúalanyunk kiemelte, hogy nem tapasztalt 
még a fizikai dolgozók részéről negatív hozzáállást vagy bi-
zalmatlanságot a bevezetett Ipar 4.0-s eszközökkel kapcso-
latosan. A pozitív attitűd hátterében az is áll, hogy a cégnél 
még nem voltak az Ipar 4.0 megoldásokkal összefüggésbe 
hozható elbocsátások. Meglátása szerint a fizikai dolgozók 
egy része kimondottan örül az új Ipar 4.0-s fejlesztéseknek, 
mivel az csökkenti az fizikai és szellemi terhelésüket. 

Interjúalanyaink szerint a fizikai dolgozók körében 
azonosított elfogadási aggályok különbözhetnek az ope-
rátorok és technikusok között. Az operátorok dolgoznak 
együtt a robotokkal, a technikusok pedig összetettebb 
tudást igénylő munkakörben dolgoznak, ők hárítják el az 
üzemzavarokat, így várhatóan az Ipar 4.0 eszközök tér-
nyerésével egyre több munkájuk lesz. Megkérdezett mér-
nökeink szerint a technikusok, nem félnek a robotoktól, 
hiszen munkájuk része ezek karbantartása, programozása, 
inkább élvezik a velük való munkát, hiszen egy csúcstech-
nológiával dolgozhatnak együtt. 

A fizikai dolgozók véleménye
Az Ipar 4.0 fogalomköre a fizikai dolgozók 
észlelése alapján
A megkérdezett fizikai dolgozók esetében hamar nyil-
vánvalóvá vált, hogy – jóllehet minden nap ezekkel az 

eszközökkel dolgoznak – nem hallották még az Ipar 4.0 
kifejezést. Interjúnk elején ezért rögtön a fogalom bemuta-
tásával indítottunk, valamint példákat hoztunk arra, hogy 
ők milyen Ipar 4.0-s eszközzel találkozhatnak a munkájuk 
során. Válaszadóink tehát az Ipar 4.0 jelenségről korláto-
zott ismeretekkel rendelkeznek csupán, azonban mind-
annyian megjegyezték, hogy egyre több új eszköz, cobot 
kerül alkalmazásra a gyártásban.

Az Ipar 4.0. technológia elfogadásával kapcsolatos 
fizikai dolgozói attitűd és az elfogadás akadályai a 
fizikai dolgozók körében
Mélyinterjúink során a három megkérdezett fizikai al-
kalmazott közül ketten 50 évnél idősebbek voltak. Az 
idősebb válaszadók egyértelművé tették, hogy nem 
szeretik a változásokat, és negatív érzelmeket táplál-
nak az új technológiák irányában. Nem értik, hogy ha 
eddig jól működtek a régi eszközök, miért kell minden 
áron megváltoztatni hatalmas beruházásokkal, és olyan 
eszközöket bevezetni, amik sokkal könnyebben meghi-
básodnak, mint a régiek. További félelmük, hogy nem 
fogják tudni kezelni az új technológiát, így szégyenben 
maradnak a fiatalabb kollégáik előtt, elvesztik megbe-
csülésüket. 

„10-15 évvel ezelőtt, ha jött egy újonc, felnézett 
ránk, öreg rókákra, mert mi értettünk mindenhez, és 
mi tanítottunk meg nekik mindent, ha problémájuk 
volt hozzánk fordultak. Ezekkel az új eszközökkel, 
sokszor mi megyünk segítséget kérni tőlük. Megvál-
toztak a dolgok… „/F3/

Mindezek mellett, ebben a korosztályban érezhető volt, 
hogy a dolgozók tartanak attól, hogy az új technológia túl 
komplikált, nehéz lesz megtanulni, esetlegesen elrontják, 
vagy náluk hibásodik meg a szerkezet és őket fogják fele-
lősségre vonni miatta.

Idősebb interjúalanyaink rávilágítottak arra a félel-
mükre is, hogy – bár nem volt még erre precedens a tudo-
másuk szerint – el fogják őket bocsátani, és robotok fogják 
végezni a munkájukat. Kiszolgáltatottnak érzik magukat, 
amit tetéz az a félelmük, hogy az új eszközök, robotok/co-
botok meghibásodás esetén akár fizikai kárt, sérüléseket 
is okozhatnak nekik. 

„A mérnökök mindig elmondják, hogy ezek a cobo-
tok tele vannak mindenféle szenzorral és így nem 
tudnak kárt tenni bennünk, de azért én azt mon-
dom, jobb az elővigyázatosság, inkább óvatos va-
gyok.” /F2/

A fiatalabb interjúalany sokkal nyitottabb volt a techno-
lógiai újítások irányába, inkább kíváncsiság jellemezte, 
semmint félelem. Úgy élte meg ezen új eszközök haszná-
latát, mintha egy új számítógépes játékot kellene megta-
nulnia, igazából örült annak, hogy a manuális, fárasztó 
munkavégzést felváltotta egy inkább megfigyelés jellegű 
feladat, vagyis, hogy egy képernyőn kell gombokat nyom-
kodni.
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„…én örülök annak, amikor valami új eszközt, hoz-
nak, és ki lehet próbálni. A mérnökök kíváncsiak a 
véleményünkre is, ami tök szuper. Múltkor is hoztak 
egy okos szemüveget és azt próbálgattuk, persze 
az még csak tesztelés volt, de remélem, nemsokára 
olyat is kapok.” /F1/

Abban egyetértettek a fizikai dolgozók, kortól függetle-
nül, hogy az új eszközök és berendezések megszámlálha-
tatlan mennyiségű kamerával és szenzorral rendelkeznek, 
megfigyelik őket és ettől kényelmetlenül érzik magukat 
a munkavégzés során, hiszen abban a tudatban vannak, 
hogy állandó ellenőrzés alatt állnak.

Az Ipar 4.0 megoldásokhoz kapcsolódó szervezeti 
támogatás észlelt mértéke a fizikai dolgozók 
körében
Kortól függetlenül egyetértettek fizikai dolgozó interjúa-
lanyaink abban, hogy új Ipar 4.0-s eszközök bevezetése 
esetén a menedzsment figyelmet fordít arra, hogy megfe-
lelő oktatást kapjanak, illetve egy-egy workshop keretein 
belül megoszthatják tapasztalataikat vagy félelmeiket az 
adott eszközökkel kapcsolatban, és itt visszajelzést is kap-
nak a mérnököktől.

A továbbképzésekkel kapcsolatban azonban itt is meg-
található egy éles váltás a különböző korcsoportok között. 
A fiatal válaszadónál érezhető volt, hogy szívesen részt 
vesz ilyen jellegű tréningeken és szeretne is tovább lép-
ni az operátorok szintjéről, lehetőség szerint technikussá. 
Ezzel szemben az 50 feletti korosztálynál megfigyelhető 
volt az elzárkózás az ilyen jellegű oktatásoktól, mivel az 

volt az észrevételük, hogy hiába vesznek részt ezeken, 
egyszerűen nem értik, nem látják hasznát, így nincs értel-
me, hogy részt vegyenek rajtuk.

A kék- és fehérgalléros munkavállalók 
mélyinterjúinak összehasonlítása és az 
eredmények validálása
Az interjúk eredményeit a 3. táblázatban összegeztük. 
A táblázat struktúrája egyrészt követi a mélyinterjúk té-
maköreit, valamint az szervezeti és egyéni szintek szét-
választásával a témakör szakirodalmában megjelent főbb 
tényezőcsoportokat is. 

Kutatásunk során eredményeink validálása érdekében 
két, az autóiparban és az Ipar 4.0- fejlesztésekben, illet-
ve a technológiaelfogadásban jártas tanácsadóval készí-
tettünk interjút. Meglátásaik szerint Magyarországon az 
Ipar 4.0-s kezdeményezések még gyerek cipőben járnak, 
és – ahogyan azt a mi eredményeink is igazolják – az Ipar 
4.0 kifejezést főként a felsővezetői réteg használja, a kö-
zépvezetők és a kékgalléros dolgozók nem ismerik. Meg-
kérdezett szakértőink szerint az igény megvan az Ipar 4.0 
technológiai újítások alkalmazására, azonban a képesség 
a végrehajtáshoz még jellemzően hiányzik a vállalatok kö-
rében. 

Szakértőink az interjúk során megerősítették ered-
ményeinket, mely szerint a mérnökségi szintre jellemző, 
hogy alapvetően egyetértenek, és kooperálnak az Ipar 
4.0-s fejlesztési kezdeményezésekkel. Szakértőink szerint 
azonban a mérnökök gyakran nem ismerik ezeket az esz-
közöket, vagy az eszközökben rejlő teljes potenciált, így a 
kompetencia hiánya nemcsak a fizikai dolgozók szintjén, 

3. táblázat
A mérnökök és a fizikai dolgozók technológiaelfogadásának összehasonlítása

MÉRNÖKÖK VÉLEMÉNYE FIZIKAI DOLGOZÓK VÉLEMÉNYE
Mi a véleménye az 
Ipar 4.0 jelenségről?  

• �Régóta jelenlévő jelenség, most nevezték el Ipar 
4.0-nak

• �Hazánkban bátorítják a fejlesztéseket
• �Nem jelent fenyegetettséget, gondolkodó ember 

munkáját nem tudja kiváltani

• �Nem hallották még az Ipar 4.0 kifejezést
• �Úgy gondolják, hogy a jövőben a gépek elvehetik a 

munkájukat

Szervezeti szintű 
akadályok és azok 
feloldása  

• �Munkaerőhiány miatt, teljes támogatottság
• �Oktatás, konferenciák 
• �Ötletbörzék
• �Dolgozói felmérések

• �Sok oktatás biztosított, de 50+-os korosztály nem 
látja értelmét

• �Fiatalabb korosztály szívesen megy

Egyéni szint – 1: 
Saját technológiael-
fogadással kapcsola-
tos attitűd

• �Izgalom, motiváció
• �Nem érzik magukat veszélyben
• �Autodidakta módon tanulás -> motiválja, hogy 

egyedül ő fog érteni hozzá a cégnél

• �Változással szembeni negatív hozzáállás (50+-os 
korosztály esetén)

• �Nem értik, miért van szükség új technológiákra

Egyéni szint – 2: 
Milyen félelmei van-
nak a fizikai dolgo-
zóknak? 

• �Nehézkes elfogadás
• �Félelem
• �Játszanak velük, akadályozzák a robot munkáját: 

-> Robotot kell védeni az embertől
• �Pozitív és semleges viselkedés párhuzamosan jelen 

van

• �Önbizalom és kompetenciahiány
• �Funkcionális kockázat (nem tudják kezelni)
• �Drága, miért van rá szükség
• �Elveszítik a munkájukat
• �Félelem a megfigyeléstől (”big brother” hatás)
• �Sérüléstől való félelem

Interjúk során 
szerzett szubjektív 
benyomások

• �Az interjúk során szívesen beszéltek a munkájuk-
ról és az új fejlesztésekről

• �Az interjúk során izgatottak, motiváltak voltak, 
végig magabiztosan nyilatkoztak

• �Nem mertek interjút adni, nehéz volt interjúalanyokat 
találni

• �Az interjúk alatt az 50+-os korosztály nehezen oldó-
dott fel, izgatottság, feszültség látszódott rajuk

Forrás: saját szerkesztés
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de sokszor még a mérnökök esetén is megmutatkozik. Ér-
dekes módon a mérnökök körében a kompetenciák hiánya 
nem technológiaelfogadási rezisztenciát vált ki, hanem 
inkább kihívást látnak benne, motiválja őket és növeli ér-
deklődésüket és kreativitásukat. 

A fizikai dolgozók esetén a szakértők egyetértettek 
kutatási eredményeinkkel abban, hogy eleinte nem látják 
szívesen az Ipar 4.0-s technológiai fejlesztéseket, mivel 
úgy érzik, hogy a szenzorok és kamerák által, őket figye-
lik, az ő hibáikat keresik. Tehát félnek a megfigyeléstől. 
Megerősítették azon eredményünk érvényességét is, hogy 
a fiatalabb korosztály inkább fogadja pozitívan az Ipar 
4.0-s eszközök bevezetését, mint idősebb kollégáik, mert 
így nem nekik kell a munkát manuálisan elvégezni, hanem 
egy képernyőt figyelve úgymond ők irányítják a munkát. 
Ezt a képernyőn keresztüli munkavégzést a fiatalabb fizi-
kai munkások gyakran előléptetésként élik meg, szemben 
az idősebb korosztály tagjaival, akik kevésbé nyitottak a 
technológiai újdonságokra és inkább elzárkóznak az ok-
tatástól is.

Összegzés

Kutatásunkban arra a kérdésre kerestük a választ, hogy 
a magyar autóipar dolgozói körében milyen Ipar 4.0-hoz 
köthető attitűdkülönbségek jelennek meg a mérnökök és 
fizikai dolgozók között, valamint, hogy a fizikai dolgozók 
körében milyen, a technológiaelfogadást gátló aggályok 
kerülnek felszínre. 

Félig strukturált mélyinterjús módszertannal végzett 
felmérésünk eredménye szerint az Ipar 4.0 fogalomkör 
ismeretében jelentős különbség van a mérnök és a fizikai 
dolgozók között. A mérnökök jól ismerik a fogalmat, úgy 
látják, hogy egy már jól ismert fogalom újra márkázásáról 
van szó, amely azt a célt szolgálja, hogy a fogalom széle-
sebb körben ismertté váljon. Ezzel szemben, a megkérde-
zett fizikai dolgozók, akik az autóiparban munkájuk révén 
napi kapcsolatban vannak ipari robotokkal, még nem hal-
lották az Ipar 4.0 kifejezést. 

Az Ipar 4.0 fogalomkör tárgyalása során a mérnökök 
és a fizikai dolgozók egyaránt említették a munkaerőpiaci 
aspektusokat. Érdekes módon, míg a mérnökök a munka-
erőhiány orvoslásának lehetőségét látják az Ipar 4.0 meg-
oldásokban, addig a fizikai dolgozók épp attól félnek, hogy 
a technológiák miatt elveszíthetik a jövőben a munkájukat.  

A technológiaelfogadással kapcsolatos saját attitűd 
vizsgálata során is jelentős különbségeket azonosítottunk 
a mérnökök és fizikai dolgozók között. Míg a mérnökök 
pozitív hozzáállással várják az Ipar 4.0 megoldások széle-
sebb körű térnyerését, nem érzik veszélyben munkájukat. 
A megkérdezett mérnökök lehetőséget látnak abban, hogy 
az Ipar 4.0 megoldások elsajátítása révén unikális tudás-
ra tesznek szert, így tudások szervezeti szinten nehezen 
helyettesíthetővé teszi majd őket. Ezzel szemben a fizikai 
dolgozókat komolyan aggasztja, hogy a gépek elveszik a 
munkájukat, tudásuk elavulttá válik és könnyen helyet-
tesíthetővé válnak. Az általunk megkérdezett fizikai dol-
gozók attitűdje a mérnökökkel ellentétben összességében 
inkább negatív. 

A mérnökdolgozók szerint az autóipari cégek igye-
keznek szervezeti szintű támogatást nyújtani az Ipar 4.0 
megoldások implementálása előtt, közben és után, ezek 
megítélése többnyire pozitív. A fizikai dolgozók kevesebb 
rálátással bírnak ezekre a szervezeten belüli Ipar 4.0 te-
matikához köthető támogatói folyamatokra, válaszadóink 
a képzéseket emelték ki, amelyek megítélése azonban nem 
egyértelműen pozitív, hiszen sokan félve mennek el a to-
vábbképzésekre, attól tartva, hogy nem fogják érteni az 
ott elhangzottakat. 

A fizikai dolgozók félelmeiről nemcsak magukat a fi-
zikai dolgozókat, hanem a mérnököket is megkérdeztük. 
Jóllehet a mérnökök rendelkeznek ismeretekkel arra vo-
natkozóan, hogy a fizikai dolgozókban komoly aggályok 
vannak, de a mérnökök által említett példák olyan esetek-
re korlátozódtak, ahol a fizikai dolgozók akadályozzák a 
robotok munkáját, kárt okozva a cégnek (pl.: akadályokat 
tesznek a robotok elé, így el kell azt zárni a dolgozóktól). 
A mérnökök benyomásunk szerint nem kellőképp empati-
kusak a fizikai dolgozók félelmeivel kapcsolatosan, vala-
mint nem is rendelkeznek elég mély rálátással. 

A fizikai dolgozók félelmei sokrétűek. Interjúalanya-
ink említették például a funkcionális kockázatokat (nem 
tudják, hogyan kell kezelni a robotokat), szociális koc-
kázatokat (elveszítik a munkájukat), adatbiztonsági koc-
kázatokat (a robotok folyamatos megfigyelés alatt tartják 
őket), valamint a fizikai kockázatokat (a robot meghibáso-
dik és fizikai sérülést okoz). 

Elméleti következtetések
Kutatásunk több szempontból is gazdagítja az techno-
lógiaelfogadás, és az elfogadás akadályait vizsgáló iro-
dalmat. Az Ipar 4.0 megoldások vonatkozásában csak a 
közelmúltban jelentek meg az első olyan kutatások, ame-
lyek a technológiák elterjedésének gátjait vizsgálják. Is-
mereteink szerint kutatásunk az első olyan, amely az Ipar 
4.0 megoldások szempontjából éllovas autóipar területén 
vizsgálódik. 

Kutatásunk megerősíti a korábbi kutatásokat abból a 
szempontból, hogy az elfogadást, illetve azok aggálya-
it szét lehet bontani egyéni, valamint szervezeti szintű 
tényezőkre. Kutatásunk lényegében megerősíti a koráb-
bi szervezeti tényezők jelentőségét. Mivel válaszadóink 
munkások, illetve menedzserek voltak, az akadályozó 
tényezők közül főként az őket személyesen is értintő kép-
zések jelentőségét emelték ki. A többi, jórészt stratégiai 
szintű tényezőt (pl.: vízió, stratégia stb.) csak érintőlege-
sen említették interjúalanyaink. 

Tanulmányunk főként az egyéni szintű akadályok mé-
lyebb megértésével járul hozzá a témakör szakirodalmá-
hoz. A technológiai innovációk elfogadását számos egyé-
ni, pszichológiai akadály nehezíti (Talke & Heidenreich, 
2014). A témakör szakirodalmában azonosított pszicholó-
giai akadályok egy részét azonosítani tudtuk a mélyinter-
júk során, például a használati akadályt (megszokott ru-
tinoktól való eltérés), vagy a személyes akadályt (fizikai 
épség megőrzésével kapcsolatos félelmek). 

Az elméleti háttér ugyan kitér az információs akadá-
lyokra, de azt szűken, a személyes adatok védelmével kap-
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csolatos aggályokként írja le. Ennek ellenére, interjúink 
során felmerült például a személyes szféra védelmének 
jelentősége, tehát az, hogy a felhasználók tartanak attól, 
hogy a robotok megfigyelés alatt tartják őket. A szakiro-
dalomban szintén kevesebb figyelmet kapott a szociális 
akadály, tehát az, hogy az Ipar 4.0 technológiák bevezeté-
sével a tudás szerepe átértékelődik, és az a fizikai dolgozó, 
aki korábban a „tapasztalt róka” volt a csapatban, hirte-
len abban a helyzetben találja magát, hogy tudása érvényt 
vesztett, másfajta ismeretekre van szükség, ezzel egyide-
jűleg pedig a csoportban betöltött státusza is megváltozik. 
A témakör szakirodalmában érdekes módon a munkahely 
elveszítésének kockázata eddig nem jelent meg markánsan 
(kivétel Kamble et al., 2018), azonban az interjúk alapján 
megállapíthatjuk, hogy ezekkel a kockázatokkal és akadá-
lyokkal számolni kell. 

Érdekes volt azt is megfigyelni, hogy a fizikai dolgozók 
az interjúk során ugyan utaltak a gazdasági akadályok-
ra (innovációba való befektetést a pénzügyi erőforrások 
pazarlásának tekintik), de a mélyinterjúk során úgy tűnt, 
hogy ezt az akadályt nem tették mély meggyőződéssel 
magukévá és inkább egy olyan érvként használják, amely 
saját negatív attitűdjük igazolását segíti. 

Kutatásunk jelentős elméleti nóvuma, hogy megvilá-
gítja a kék és fehérgalléros alkalmazottak közötti egyéni 
szintű akadályok különbségeit. Míg a korábbi kutatások 
jellemzően a vállalaton belül egy személy, a felső veze-
tő vagy stratégiai döntéshozó megkérdezésén alapultak 
(Fitzgerald et al., 2014; Johnson, 2010; Luthra & Mangla, 
2018), felmérésünkben a vállalaton belül egyaránt meg-
kérdeztünk fehér- és kékgalléros munkavállalókat. Ku-
tatásunk tanulságai szerint a technológiaelfogadással, 
illetve elfogadási rezisztenciával kapcsolatos tényezők a 
munkavállaló beosztásának függvényében is változnak, 
hiszen a fizikai dolgozók által felvetett aggályok és aka-
dályok más természetűek voltak, mint a mérnök munka-
körben foglalkoztatott munkavállalóké. Ez a különbség 
fontos tanulság a jövőbeli kutatások számára is, hiszen 
rámutat arra, hogy a technológiák elfogadásának vagy 
elutasításának vizsgálata során érdemes sokrétű vizsgá-
latokat végezni. 

Menedzseri következtetések
Kutatási eredményeink szerint a dolgozókban (elsősorban 
a fizikai dolgozókban) mélyen gyökerező félelmek élnek 
azzal kapcsolatosan, hogy az Ipar 4.0 megoldások miatt 
elvész a munkahelyük, folyamatos megfigyelés alatt tart-
ják őket, vagy akár fizikai sérüléseket is szerezhetnek. 

Érdekes volt látni, hogy a félelmek ellenére az Ipar 
4.0 technológia implementáláshoz kapcsolódó szerveze-
ti támogatás a folyamatokhoz kapcsolódik (pl.: képzés, 
monitoring stb.), miközben ezekkel a jelentős pszicholó-
giai akadályokkal nem, vagy csak kevéssé foglalkoznak 
a cégek. Javaslatunk szerint érdemes lenne a folyamatok 
mellett ezeket az egyéni technológiaelfogadási akadályo-
kat is felmérni és tudatosan menedzselni. Hasznos lehet 
például a munkavállalók megnyugtatása azzal kapcsola-
tosan, hogy a robotokon található szenzorok és monitorok 
segítségével nem tartják őket megfigyelés alatt. 

Kutatásunk adatfelvétele során azzal szembesültünk, 
hogy a fizikai dolgozók nem szívesen adnak nekünk inter-
jút, bátortalanok és bizalmatlanok voltak. Ezért érdemes 
lenne a vezetőknek olyan információgyűjtési rutinokat 
azonosítani, amelyek ezt a megkérdezéssel kapcsolatos 
negatív percepciót oldják (a dolgozói ötletbörze és felmé-
rés segítségével gyűjtött eredmények érvényessége korlá-
tos lehet), valamint a szervezeten belüli bizalmi légkört 
erősíteni. 

A kutatás korlátai, jövőbeli kutatási irányok

Interjúalanyaink között mindössze egy nő volt, így fontos 
lenne a kutatás kiterjesztése a nemek szempontjából hete-
rogénebb mintával. Mérnök mélyinterjú alanyaink mind 
férfiak voltak, a fizikai dolgozók között szerepelt egy 
hölgy a válaszadók között. A mérnöki pályát választók 
között a nők aránya 15-25% között mozog (Központi Sta-
tisztikai Hivatal), és az autóiparban dolgozó női mérnökök 
aránya még alacsonyabb. Továbbá ez a tendencia meg-
figyelhető az autóiparban alkalmazott fizikai dolgozók 
nemek szerinti megoszlásában is. Emiatt az autóiparban 
dolgozó nők (mind a mérnökök, mind a fizikai dolgozók) 
Ipar 4.0-s eszközökkel szembeni technológiaelfogadási 
hajlandóságát kevésbé sikerült megismerni. Ez a kutatás 
egyik korlátja, hiszen az Ipar 4.0-s eszközök használata 
nemcsak a férfiakra fog korlátozódni, így a kutatás egyik 
jövőbeli iránya a nők technológiaelfogadási hajlandóságá-
nak vizsgálata az alkalmazott Ipar 4.0-s eszközök felé. To-
vábbá, egy ilyen jellegű elemzés lehetőséget adna a nemek 
közötti technológiaelfogadási különbségek feltárására is. 

Interjúalanyaink többsége 30 évnél fiatalabb, így a 
kutatás folytatható lenne heterogénebb mintával a kor-
csoportok szempontjából. Továbbá, a kutatáshoz csupán 
három fizikai dolgozóval sikerült mélyinterjút készíteni, 
egy 25 éves és két 50+-os kollégával, így ez a minta sem 
képviseli megfelelően az autóiparban alkalmazott fizikai 
dolgozókat. Így fontosnak tartjuk a kutatás kibővítését 
korcsoportok szerinti bontásban: 25-35 éves korosztály, 
36-45 éves korosztály és 45+-os korosztály, ahol minden 
korcsoport legalább három fővel képviselteti magát. Egy 
30 év alatti ember már beleszületett a technológia hasz-
nálatába, teljesen természetesnek, a mindennapi élete ré-
szének tekinti azt, míg egy 30 évesnél idősebb számára ez 
nem feltétlenül magától értetődő. Érdekes lehet a jövőben 
vizsgálni az életkor szerepét is a technológiaelfogadási 
hajlandóság tükrében. 

Jövőbeli kutatási irányként javasoljuk egy kvantitatív 
kutatás elvégzését. Kutatásunk során nyilvánvalóvá vált, 
hogy a fizikai dolgozók kevésbé nyitottak a mélyinterjús 
módszertanra, nehezebben nyílnak meg egy idegen, kül-
sős ember számára. Lehetséges, hogy a fizikai dolgozók 
esetében inkább kvantitatív kutatás készítése lenne cél-
ravezetőbb, ahol a válaszok egyértelműen vannak meg-
fogalmazva és strukturálva, így a válaszadók könnyen 
kitölthetik. 

Eredményeink alapján fontosnak tartanánk a kutatás 
kibővítését az autóipari cégek menedzsmentjére is, hiszen 
eredményeink rávilágítottak arra, hogy a különböző szin-
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teken és munkakörökben dolgozó szakemberek másként 
látják az Ipar 4.0 jelenséget. Hasonlóan érdemes lenne a 
kutatást kiterjeszteni a többi iparágban dolgozókra is, a 
termelő- és a szolgáltatószektorral egyetemben. Érdekes 
lenne egy olyan összehasonlítás elkészítése, melyben a 
termelőszektorban dolgozók technológiaelfogadási haj-
landóságát vetik össze, a szolgáltatószektorban alkalma-
zottakéval.
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ÚJ TECHNOLÓGIAI CÉGEK AZ IPAR 4.0 KÜSZÖBÉN 
– A MAGYAR DIGITÁLIS VÁLLALKOZÁSI ÖKOSZISZTÉMA SZAKÉRTŐI ÉRTÉKELÉSE

NEW TECH FIRMS IN THE ERA OF INDUSTRY 4.0  
– EXPERT SURVEY OF THE HUNGARIAN DIGITAL ENTREPRENEURIAL ECOSYSTEM

SZERB LÁSZLÓ – KOMLÓSI ÉVA – PÁGER BALÁZS

Az információs technológia és az automatizálás egyre szorosabb összekapcsolódása, az Ipar 4.0 forradalmi jelentőségű változásokat ho-
zott. Ezek a változások kihatnak a cégek termelékenységére, a foglalkoztatásra, közvetetten pedig érinti a társadalom egészét. A jelenség 
a vállalkozások esetében a digitális vállalkozás megjelenésével járt. Kérdés, hogy a vállalkozások hogyan találják meg a helyüket és szere-
püket az új viszonyok között. A nagyvállalatok mellett versenyképes helyzetbe jöhetnek a kihívásokra rugalmasan reagálni képes KKV-k is. 
Kérdés az is, hogy az új folyamatok milyen kormányzati feladatok elé állítják az egyes országokat. Annak érdekében, hogy az új korszakba 
való belesimulás minél gördülékenyebben menjen végbe nélkülözhetetlen a jelenlegi helyzet alapos ismerete.  A szerzők vizsgálatukkal azt 
kívánták feltárni, vajon a hazai új technológiai vállalkozások mennyiben vannak felkészülve az új korszakra, amit az Ipar 4.0 hoz el számuk-
ra. A szakértői vélemények alapján kirajzolódó kép rámutat a magyar digitális vállalkozási ökoszisztéma szűk keresztmetszeteire, amelyek 
jelenleg a hazai technológiai vállalkozásokat a negyedik ipari forradalom kihívásainak sikeres leküzdésében hátráltathatják. 
Kulcsszavak: új technológiai vállalkozás, digitális vállalkozási ökoszisztéma, EIDES, digitális index, Ipar 4.0, digitális vállalkozás, 
esettanulmány

Industry 4.0 refers to the fourth industrial revolution, to the revolutionary change triggered by the ever-tightening link between informa-
tion technology and automation. All this has an impact on firms’ productivity, employment, and indirectly affects society. Digital techno-
logy offers the opportunity to create real digital businesses. The question is how well-prepared businesses are, and how they find their 
place and role in the new context. Large companies are not the only winners, because SMEs with their ability to respond flexibly to these 
challenges may also reach a competitive position. Of course, there are also losers for whom the catching up to this new digital era remains 
an unrealisable challenge. With this investigation, the authors reveal to what extent the new technology firms in Hungary are prepared 
for the new era that Industry 4.0 brings to them. Their expert opinion survey points out the most hindering bottlenecks in the Hungarian 
digital business ecosystem.
Keywords: new technology firms, digital entrepreneurial ecosystem, EIDES, digital index, digitalization, Industry 4.0, digital 
firm, case study
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A technológia jelentős, forradalmi átalakuláson ment 
keresztül az elmúlt évtizedekben, aminek a közép-

pontjában a digitalizáció áll. Mára inkább beszélhetünk 
információs vagy digitális technológiáról, mint ipari tech-
nológiáról. A digitális technológia egyrészről új dimenzi-
ókat nyit a vállalkozások számára, másrészről erőteljesen 
átformálva a társadalmi és gazdasági környezetet új törés-
pontokat hoz létre.

Az Ipar 4.0 koncepció a tágabban értelmezett digitális 
információs technológiák ipari, vállalati elterjedésére reflek-
tál (Kagermann, Wahlster, & Helbring, 2013; Schwab, 2016; 
Nick, 2018). Nagy (2019) szintetizálta a szakirodalomban 
elérhető Ipar 4.0 meghatározásokat, amely alapján az egyes 
definíciókat öt különböző megközelítésbe csoportosította: 
termelés, szervezet, értékteremtő, szervezetközi és vállalat-
közi folyamatok. Az Ipar 4.0 átnyúlik a teljes vállalati ér-
tékláncon, és bizonyos esetekben ezen túlra is mutathat: a 
digitális technológia által nyújtott lehetőségek révén képes 
integrálni a vállalati értékláncot az ellátási hálózattal.

Az Ipar 4.0 koncepciójára és az ehhez kapcsolódó 
részterületekre vonatkozó vizsgálatok egyre inkább meg-
jelennek a hazai tudományos diskurzusban is. Demeter, 
Losonci, Nagy és Horváth (2019) egy magyar multinaci-
onális vállalat példáján keresztül mutatja be az Ipar 4.0 
adaptálását, az ezzel kapcsolatos lehetőségeket, nehézsé-
geket és tapasztalatokat. Horváth (2019) a hagyományos 
és digitális gazdaság együttműködését és lehetséges szi-
nergiáit vázolja a bankok és a FinTech cégek vonatkozásá-
ban. Horváth és Szabó (2019) pedig az Ipar 4.0 bevezeté-
sének hajtóerőit, és korlátait, valamint a különböző cégek 
(multinacionális vállalatok, illetve kis- és középvállalatok) 
eltérő és hasonló lehetőségeit mutatják be. Kovács (2019) 
az Ipar 4.0 bevezetéséhez kapcsolódó problémás kérdé-
sekre (pl. a bizalom kérdése, a szabályozás és a döntésho-
zók felelőssége) hívja fel a figyelmet. Losonci, Takács és 
Demeter (2019) a járműipar digitális átmenetét és az Ipar 
4.0 pénzügyi hatásait tárgyalják. Szabó, Horváth és Hor-
toványi (2019) a szereplők hálózatosodását és a hálózati 
tanulás Ipar 4.0-hoz kapcsolódó jelentőségét mutatják be.

Az Ipar 4.0 jelenség értelmezése nem kizárólag az 
iparra és az új technológiákra vonatkozik. A vállalati digi-
tális átalakulás komplex megközelítését igényel, amelyben 
a vállalatok tevékenységük során kooperálnak a gazdasá-
gi, a tudományos és a kormányzati szféra képviselőivel és 
velük együtt alkotnak egy komplex rendszert (Szalavetz, 
2016, 2017). Szabó et al. (2019) a komplex rendszerrel kap-
csolatban kiemelik, hogy az Ipar 4.0-hoz kapcsolódó tanu-
lási folyamatot elősegítik az olyan hálózatok, amelyekben 
a „hármas spirál” (triple helix) csomópontjai, a tudomány, 
a gazdaság és a kormányzás is jelen vannak. A változások 
a teljes értéklánc mentén hatnak gyökeresen átalakítva a 
folyamatokat. Így kihatnak a termelési rendszerekre, az 
iparági szerkezetre, újraírhatják a versenytársak közöt-
ti viszonyokat, ugyanakkor befolyásolják a cégek belső 
munkamegosztását és termelési folyamatait is (Porter & 
Heppelmann, 2015). Azonban azokat a korlátokat is fi-
gyelembe kell venni, amelyek gátjai lehetnek a gyors di-
gitalizációnak, így például a közepes méretű vállalatok 
aggályai az előrehaladott digitalizáció teremtette ipari 

kémkedés új szintje, illetve a kiberbiztonság megoldatlan-
sága miatt (Schröder, Schlepphorst, & Kay, 2015; Kovács, 
2019; Horváth & Szabó, 2019).

A digitális átalakulás közvetlenül kihat a cégek terme-
lékenységére, a foglalkoztatásra, közvetetten pedig érinti 
a társadalom egészét (Ossewaarde, 2019). Ez veszélyeket 
is rejt magában, mivel a termelési feladatokat a humán 
erőforrástól egyre inkább átveszik a gépek, az automata 
döntéshozó-rendszerek és a szoftverek. A felszabaduló 
emberi erőforrást intuitív és kreatív feladatokra használ-
hatják a cégek, ugyanakkor a kevésbé képzett vagy kép-
zetlen munkaerő feleslegessé válhat (Nick, 2018).

Az Ipar 4.0 a digitális vállalkozások létrejöttének lehető-
ségét kínálja. A digitális vállalkozással kapcsolatos szakiro-
dalom egyre inkább bővül, azonban még hiányzik a fogalom 
és a hozzá kapcsolódó kulcsfogalmak egységes meghatáro-
zása (Zaheer, Breyer, & Dumay, 2019). Az Ipar 4.0 egyik 
meghatározó kérdése, hogy a vállalkozások mennyire van-
nak felkészülve, hogyan találják meg a helyüket és szerepü-
ket az új viszonyok között (Demeter et al., 2019; Losonci et 
al., 2019; Nagy, 2019). Az Ipar 4.0 adaptálásának hajtóerői 
között azonosítható a piaci verseny, a cégvezetés elvárá-
sai, a termelékenység és a hatékonyság egyes elemei, ezzel 
szemben korlátként jelenhetnek meg a szervezeti tényezők, 
az adott cég jelenlegi képességei, valamint a technológiai és 
folyamatintegráció és az együttműködés hiánya. Az emberi 
erőforrás és pénzügyi források egyes faktorai hajtóerőként, 
mások korlátokként tűnhetnek fel (Horváth & Szabó, 2019). 
Az egyes cégek lehetőségei is befolyásolják, hogy mennyire 
tudják adaptálni az Ipar 4.0 koncepcióját, mivel a multinaci-
onális nagyvállalatoknak alapvetően nagyobb a mozgáste-
rük, mint a kisebb cégeknek (Demeter et al., 2019). Azonban 
ezek mellett versenyképes helyzetbe jöhetnek a kihívásokra 
rugalmasan reagálni képes KKV-k is, bár az egyes hajtóerők 
és korlátok eltérő mértékben jelennek meg a különböző mé-
retű cégeknél (Horváth & Szabó, 2019).

A komplex világgazdaságban változatlanul szükség van 
az államok széles körű együttműködésére, politikai stabi-
litásra és ezen keresztül hatékony kormányzásra (Kovács 
2019). Ugyanakkor felmerül a kérdés, hogy az új folya-
matokra hogyan reagálnak a kormányzatok. Annak érde-
kében, hogy az új korszakba való belesimulás minél gör-
dülékenyebben menjen végbe nélkülözhetetlen a jelenlegi 
helyzet alapos ismerete. Az új technológiaalapú cégek, mint 
az új cégek egy részhalmaza, a technológiai változás indu-
kálása révén a gazdasági növekedés és munkahelyteremtés 
fontos tényezőinek számítanak (Audretsch, 1995; Colombo 
& Grilli, 2010). Felismerve ezt, a döntéshozók igyekeznek 
az ilyen cégek létrejöttét és fejlesztését elősegíteni. Brown 
és Mason (2014) szerint „az új technológiaalapú cégek tá-
mogatása a vállalkozáspolitika egyik sarokköve a fejlett 
gazdaságokban” (p. 773.). A „hagyományos” cégek és az új 
technológiaalapú cégek között további jelentős különbség, 
hogy utóbbiak esetében a termelés és az értékesítés teljes 
mértékben az interneten keresztül zajlik, ugyanis digitális 
platform használata nélkül ezek a vállalatok nem létezné-
nek (Sussan & Acs, 2017).

Vizsgálatunkkal azt kívántuk feltárni, vajon a hazai új 
technológiai vállalkozások mennyiben vannak felkészülve 
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az új korszakra, amit az Ipar 4.0 hoz el számukra. A ta-
nulmány felépítése a következő. Először bemutatjuk az 
ún. digitális vállalkozási ökoszisztéma koncepciót, ami a 
vállalkozási teljesítményt meghatározó ökoszisztéma ta-
nulmányozásához nyújt elméleti keretet. Ezután felvázol-
juk a jelen kutatás vizsgálati módszereit. Ezt követően a 
magyar digitális vállalkozási ökoszisztéma teljesítményét 
összehasonlítjuk a többi EU-s tagállam ökoszisztémájával 
a European Index of Digital Entrepreneurship Systems (EI-
DES) adataira támaszkodva. Ezután a hazai szakértők kö-
rében 2016 őszén lefolytatott kérdőíves felmérés és fókusz-
csoportos vizsgálat eredményeit mutatjuk be. A vizsgálat 
célja volt, hogy beazonosítsuk a magyar digitális vállalko-
zási ökoszisztéma szűk keresztmetszeteit, amelyek jelenleg 
a hazai technológiai vállalkozásokat a negyedik ipari forra-
dalom kihívásaihoz való felzárkózásban segítik, vagy épp 
hátráltatják. Végül a vizsgálatok eredményeit és az ezek 
alapján megfogalmazott következtetéseket adjuk közre.

A digitális vállalkozási ökoszisztéma 

Az új cégeket támogató környezet kialakítása (pl. inkubá-
torok), a pénzügyi forrásokhoz való rugalmasabb hozzáfé-
rés elősegítése, a technológiatranszfer-irodák létrehozása, 
illetve a technológiai parkok és akcelerátorok támogatása 
mind-mind kevésbé tekinthető hatékony szakpolitikai esz-
köznek, amennyiben a széles körben értelmezett intézmé-
nyi kontextust és annak szereplőit figyelmen kívül hagyják 
(Isenberg, 2010; Brown & Mason, 2014). Sőt, a vállalkozói 
ökoszisztémával foglalkozó kutatások még ennél is tovább 
mennek, mivel ezek szerint az összes befolyásoló tényezőt, 
a kontextust és annak szereplőit nem egymástól elkülönít-
ve, hanem egy önfenntartó és összekapcsolódó rendszer 
részeként lehet értelmezni (Roundy, Brockman, & Brads-
haw, 2017; Roundy, Bradshaw, & Brockman, 2018). Minél 
jobban működik egy vállalkozói ökoszisztéma és produktí-
vabbak a cégek, annál nagyobb az esély az új technológiai 
alkalmazások létrehozására, illetve a technológia is jelentő-
sebb hatással van a gazdasági növekedésre.

A vállalkozói ökoszisztémával (entrepreneurial ecosy-
stem, EE) foglalkozó kutatások a produktív vállalkozás ki-
alakulását egy adott területen működő szereplők és kontex- 
tuális tényezők eredményének tekintik (Acs, Autio, & 
Szerb, 2014). A vállalkozói ökoszisztéma magában foglal-
ja azokat a kulturális tényezőket (pl. társadalmi normák, 
történelem, kultúra), amelyek elősegítik a vállalkozási 
tevékenységgel szembeni pozitív attitűdök kialakulását. 
Ugyanakkor olyan társadalmi jellemzők is alakítják az 
ökoszisztémákat, mint pl. az egyéni kapcsolathálózatok, a 
társadalmi tőke és a képzettség. A harmadik csoport a ma-
teriális jellemzők csoportja, amely a formális intézmények 
szerepére utal (pl. a szabályozási és jogi környezet, támo-
gatási rendszerek, pénzügyi rendszer szerepét) (Spigel, 
2017). Fontos kiemelni, hogy az ökoszisztéma-szempontú 
megközelítésben a vállalkozáspolitika fókusza a vállalko-
zás mennyiségi szempontjai felől a minőségi aspektusok 
felé mozdul el (Stam & Spigel, 2016).

A digitalizáció jelentőségének növekedésével megje-
lent és fejlődésnek indult a digitális ökoszisztéma (digital 

ecosystem, DE) koncepció. A digitális ökoszisztéma úgy 
definiálható, mint „egy nyitott, lazán összekapcsolódó, ke-
resletvezérelt, önszerveződő és szereplőalapú környezet, 
amelyben az egyes résztvevők proaktívak és érzékenyek 
a saját előnyükre és profitjukra” (Chang & West, 2006). 

Ez egy olyan rendszert vázol fel, amelyben a résztvevők (a 
szereplők, az intézmények és szervezetek), valamint köl-
csönös kapcsolataik támogatják egymást azért, hogy nö-
veljék a hasznosságukat, előnyre tegyenek szert és előse-
gítsék az egymás közötti információmegosztást (Li, Badr, 
& Biennier, 2012; Sussan & Acs, 2017). 

A digitális vállalkozói ökoszisztéma (digital entrep-
reneurial ecosystem, DEE) a vállalkozás és a digitális 
rendszerek metszetében létrejövő új technológiai folya-
matokra fókuszál (Autio, Nambisan, Thomas, & Wright, 
2018b; Nambasian 2017; Sussan & Acs, 2017). Sussan és 
Acs (2017) meghatározása szerint a digitális vállalkozói 
ökoszisztéma „a digitális szereplők (felhasználók és szol-
gáltatók) a digitális térben található platformokon történő 
egymáshoz illesztése, a digitális ökoszisztéma irányítási 
és az üzleti ökoszisztéma menedzsmentjének alkalmazá-
sán keresztül annak érdekében, hogy a tranzakciós költ-
ségek csökkentésével értéket és társadalmi hasznosságot 
teremtsenek” (p. 63.). Ennélfogva a digitális vállalkozói 
ökoszisztéma koncepciója két jelenséget integrál: a digitá-
lis ökoszisztémát és a vállalkozói ökoszisztémát (1. ábra). 

1. ábra
Digitális Vállalkozási Ökoszisztéma, a digitális és 

vállalkozási ökoszisztémák közös metszete

			   Digitális
	 Digitális		  Vállalkozási	 Vállalkozási
	 Ökoszisztéma	 Ökoszisztéma	 Ökoszisztéma

Forrás: Sussan & Acs (2017)

A digitális infrastruktúrába történő befektetés előnyös a gaz-
daság számára. Mindazonáltal a szakpolitikai következteté-
sek arra utalnak, hogy a digitális vállalkozói ökoszisztéma 
keretrendszerében az erősebb és dinamikusabb gazdasághoz 
nem elég csak a digitális infrastruktúrát alakítani, hanem a 
vállalkozói ökoszisztéma elemeit is fejleszteni kell. Azon-
ban a digitális gazdaságban való részvétel nem egyenlő az-
zal, hogy szélessávú internet elérhetőséggel rendelkeznek a 
szereplők. A digitális gazdaság fejlődését befolyásolja a sza-
bályozás, amely kedvező üzleti környezetet biztosít; a spe-
cifikus képességek, amelyek segítik a digitális technológia 
használatát; és az intézmények, amelyek támogatják a digita-
lizációt (Peña-López, 2016). Az adaptációnak, a technológiai 
abszorpciónak, valamint a digitális technikai megoldások és 
eszközök elterjedésének kiemelt szerepe van a digitális vál-
lalkozói ökoszisztéma erősségében (Sussan & Acs, 2017). 

Az adatok és a vizsgálati módszer

Részben az előző fejezetben bemutatott digitális vállal-
kozási ökoszisztéma elméletére alapozva dolgozták ki 
2018-ban az ún. Digitális Vállalkozási Rendszerek Euró-



84
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. 06. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.06.08

CIKKEK, TANULMÁNYOK

pai Indexét (European Index of Digital Entrepreneurship 
Systems, EIDES) a London Imperial College, a Pécsi Tu-
dományegyetem kutatóinak és az európai Közös Kutató-
központ (Joint Research Center) munkatársainak bevoná-
sával. Ez a komplex mutató az EU 28 országának digitális 
vállalkozási ökoszisztémáját hasonlítja össze. A kutatás 
2017-ben indult és 2020 májusában ér véget. Az index ed-
dig 2018-ra és 2019-re került kiszámításra.1

Jelen tanulmányban a vizsgálatot azzal kezdjük, hogy 
először az EIDES index alapján értékeljük a magyar di-
gitális vállalkozási ökoszisztéma teljesítményét. Ugyan-
akkor, hogy részleteiben is megismerhessük a hazai új 
technológiai cégeket körülvevő digitális vállalkozási 
ökoszisztémát, a szekunder adatokon alapuló, nemzetkö-
zi kontextusba helyező EIDES alapján kirajzolódó képet 
kiegészítjük kvalitatív módszerekkel nyert primer adatok 
vizsgálatával is. Így átfogó képet kaphatunk a magyar új 
technológiai cégeket befolyásoló hazai digitális vállalko-
zási ökoszisztémáról. 

2016 és 2017 őszén, két hullámban, a hazai szakértők 
körében lefolytatott kérdőíves felmérést és fókuszcso-
portos vizsgálatot hajtottunk végre2.Mindkét felmérés 
nyolc, a magyar vállalkozási és a digitális ökoszisztéma 
minőségét érintő kérdéscsoportot3, összesen 61 kérdést 
tartalmazott:

– �az új technológiák megjelenése és alkalmazása Ma-
gyarországon,

– �a szabályozás és a jogi környezet hatása az új tech-
nológiai cégekre,

– �a finanszírozás hatása az új technológiai cégekre,
– �az emberi tőke és az oktatás hatása az új technológiai 

cégekre,
– �a külső támogatások hatása az új technológiai cégek-

re,
– �a digitális képességek és alkalmazások hatása az új 

technológiai cégekre,
– �az új technológiák lehetséges támogatói,
– �az új technológiai cégek területi elhelyezkedése.

2. ábra
A vizsgálat felépítése

Forrás: saját szerkesztés

A válaszolók minden kérdés esetében egy hétfokozatú Li-
kert-skálán fejezhették ki véleményüket, illetve minden 
kérdésnél adott volt a lehetőség a válaszadás visszautasítá-
sára is („nem tudom/„nem válaszolok”). Kifejezetten töre-
kedtünk arra, hogy a szakértői vizsgálatba felkért szakér-

tők köre lehetőleg minél heterogénebb legyen. Ennélfogva 
szerepelt a szakértők között új technológiai vállalkozás 
vezetője, digitalizációval foglalkozó szakértő, kormány-
zati szervezetek és civil szervezetek képviselői, valamint 
a vállalkozási tevékenység és digitalizáció témakörével 
foglalkozó kutatók. A kérdőív nyelve magyar volt. Össze-
sen 43 szakértő küldte vissza a kitöltött kérdőívet, ebből 
29 választotta az online kitöltés lehetőségét, 14 pedig a 
papír alapú kitöltést. A válaszadók közül 15 fő vállalkozó, 
12 kutató, 10 tanácsadó és független szakértő, 6 pedig va-
lamely kormányzati vagy civil szervezet képviselője volt. 
A kérdőíves lekérdezés mellett 2016 decemberében egy 
közel 90 perces kerekasztal-beszélgetést szerveztünk le, 
amelyen 20 szakértő vett részt (2. ábra).

A magyar digitális vállalkozási ökoszisztéma 

Az elmúlt néhány évtizedben a digitális technológia fej-
lődése hihetetlen mértékben felgyorsult (lásd pl. mester-
séges intelligencia, a dolgok internete (IoT), kiterjesztett 
valóság). Mindez kihatással van a vállalkozási tevékeny-
ségre is azáltal, hogy a vállalkozások számára lehetőséget 
biztosít az innovációra, a folyamatos megújulásra. Ennél-
fogva a digitális technológia a digitális vállalkozások lét-
rejöttének lehetőségét kínálja (Demeter et al., 2019). 

Felmerül azonban a kérdés vajon milyen hatással van 
a digitalizálás a vállalkozási tevékenységre. Kérdés az is, 
hogy a vállalkozások mennyire vannak felkészülve, ho-
gyan találják meg a helyüket és szerepüket a digitalizáció 
rohamos terjedése mellett. A korábbi kutatások arra hív-
ták fel a figyelmet, hogy a digitális átállást segítheti a kül-
földi cégek technológiatranszfere és a globális értéklán-
cokba való bekapcsolódás (Losonci et al., 2019). azonban 
több olyan, a digitalizációt korlátozó tényező is felmerült, 
mint a munkaerő megfelelő képzettsége, az adatbiztonság 
és a jelentős mértékű eszközberuházások is (Demeter et 
al., 2019; Nagy, 2019).

Bár az Európai Unió régóta figyelemmel kíséri az 
egyes tagországok digitalizációs fejlődését, de a digitali-
záció vállalkozási tevékenységre gyakorolt hatása kevés-
sé ismert. A digitalizáció új kihívások elé állítja az egyes 
országok döntéshozóit, hiszen a változások érintik a gaz-
daságot, a társadalom egészét és magát a fizikai környeze-
tet is. Annak érdekében, hogy a digitális korszakba való 
igazodás minél gördülékenyebben történjék, aktív állami 
részvételre van szükség. Ehhez viszont nélkülözhetetlen a 
jelenlegi helyzet alapos ismerete.

A Digitális Vállalkozási Rendszerek Európai Index 
(European Index of Digital Entrepreneurship Systems, EI-
DES) egy új elemzési eszköz, amely az EU 28 országának 
digitális vállalkozói rendszerét vizsgálja. A következő al-
fejezet célja, hogy az EIDES elemzésével részletes képet 
adjon a magyar digitális vállalkozási ökoszisztéma teljesít-
ményéről. 

A Digitális Vállalkozási Rendszerek  
Európai Indexe
A Digitális Vállalkozási Rendszerek Európai Indexe (Au-
tio, Szerb, Komlósi, & Tiszberger, 2018a) az EU-tagor-
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szágok vállalkozási ökoszisztémáinak a mérésére szolgál, 
kiemelten a digitalizáció kontextusában. Az EIDES alkal-
mazásával a politikai döntéshozók könnyedén beazonosít-
hatják országuk digitális vállalkozási ökoszisztémájának 
erősségeit és gyengeségeit. 

Az index elméleti koncepciója a vállalkozási ökoszisz-
téma irodalmán alapul, amely az utóbbi években egyre 
erőteljesebben hangsúlyozza a vállalkozási tevékenyég 
multidimenzionális és kontextuális jellegét (Welter & 
Gartner, 2016). A vállalkozói ökoszisztéma-megközelítés 
újszerűsége abban áll, hogy felismeri a vállalkozói kör-
nyezet különböző rétegei, alkotóelemei közötti kapcsola-
tok, kölcsönös függőségek fontosságát, és az ezeket ala-
kító mechanizmusok szerepét (Autio et al., 2018b; Spigel, 
2017) (3. ábra). 

A Digitális Vállalkozási Rendszerek Európai Indexe 
(EIDES) az életciklusuk különböző szakaszában – stand-
up, start-up és scale-up – levő vállalkozások ökosziszté-
májának teljesítményét értékeli a vállalkozási és digitális 
tényezők együttes vizsgálatával (2. ábra) 

3. ábra
A Digitális Vállalkozási Rendszerek  

Európai Indexének felépítése

Forrás: A Digitális Vállalkozási Rendszerek Európai Index  (2018)

1. táblázat
Az Európai Unió 28 országának teljesítménye az EIDES alapján

Megjegyzés: 
GCI 4.0 = World Economic Forum, Global Competitiveness Index 4.0 (2018); WDC = IMD World Digital Competitiveness Index 2018; IDI = ITU ICT Development 
Index, 2017; DESI = The Digital Economy and Society Index, 2018

Forrás: A Digitális Vállalkozási Rendszerek Európai Index (2018)
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Az EIDES-t alkotó tényezők két csoportba sorolhatók úgy, 
mint Általános és Rendszerszintű Keretfeltételek.  Mind-
két rendszeralkotó csoport pillérei két részből tevődnek 
össze; egyrészt jelen vannak a vállalkozási ökosziszté-
mát másrészt pedig a digitális rendszert alkotó elemek 
is. Az Általános Keretfeltételeket alkotó négy pillér a (1) 
Kultúra és Informális Intézmények, (2) Formális Intézmé-
nyek, Szabályozás és Adózás, (3) Piaci Környezet és (4) 
Fizikai Infrastruktúra. A Rendszerszintű Keretfeltételeket 
pedig a (1) Humán Tőke és Tehetség, (2) Tudástermelés 
és Disszemináció, (3) Finanszírozás és (4) Támogatás és 
hálózatosodás alkotja. Az EIDES rendszerében az Álta-
lános Keretfeltételek tág értelemben a teljes vállalkozási 
tevékenységet befolyásoló tényezők körére vonatkoznak, 
míg az ún. Rendszerszintű Keretfeltételek a vállalkozói 
fejlődés három szakaszában eltérően megjelenő tényezők-
re (erőforrásokra) utalnak. A Stand-up szakasz a vállal-
kozási tevékenységhez szükséges egyéni attitűdök, moti-
vációk meglétét befolyásoló tényezőket veszi figyelembe. 
A Start-up szakasz közvetlenül a vállalkozásindítási fo-
lyamatban szerepet játszó tényezőkre fókuszál. Ugyanak-
kor a Scale-up szakasz a magas növekedési potenciállal 
kecsegtető üzleti modellek létrejöttét biztosító feltételek 
meglétét számszerűsíti.

Az EIDES számolási metódusa az egyes alkotó elemek 
összefüggéseit két módon is figyelembe veszi. Az egyik 
oldalról a digitális vállalkozói ökoszisztéma pillérjeinek 
átlagát egyenlővé téve a potenciális gazdaságpolitikai ha-
tások marginális hatásait egyenlíti ki. A másik oldalról pe-
dig a rendszert alkotó pillérek közti szűk keresztmetszetek 
alapján egy büntetési tétellel súlyoz. A Szűk Keresztmet-
szetekért történő büntetés országonként különböző és így 
egyedi, országspecifikus gazdaságpolitikai javaslatokat 
lehet tenni a digitális vállalkozói ökoszisztéma javítása ér-
dekében4. Az Európai Unió 28 országára kiszámolt EIDES 
értékeket az 1. táblázat tartalmazza.

A digitális vállalkozási környezet 
Magyarországon az EIDES alapján 
Az EIDES alapján látható, hogy hatalmas különbségek 
vannak az egyes európai országok digitális vállalkozási 
ökoszisztémájának teljesítményében. Az északi országok 
és Luxemburg vezeti a ranglistát (1. táblázat). Magyaror-
szág az ún.  Lemaradók csoportjához tartozik az EIDES 
rangsorban elfoglalt 24. helyével és 30,1-es indexértéké-
vel. Ezzel, bár megelőzi Szlovákiát, Görögországot, Bul-
gáriát és Romániát, ugyanakkor jóval elmarad Lengyelor-
szágtól, Lettországtól és Olaszországtól. Hazánk esetében 
csupán elenyésző különbség mutatható ki az EIDES-t 
alkotó három alindex között: Magyarország a Digitális 
Vállalkozói Start-up alindex tekintetében szerepel a leg-
jobban (32,0), ezt követi a Digitális Vállalkozási Scale-up 
alindex (30,1), míg a dobogó harmadik helyén a Digitális 
Vállalkozási Stand-up alindex (27,4) szerepel. Az egyes 
alindexeket felépítő pillérek vizsgálatával részletes képet 
nyerhetünk a magyar digitális vállalkozási ökoszisztéma 
teljesítményét meghatározó feltételekről (2. táblázat).

Az EIDES pillérek elemzéséből egyértelműen kiderül, 
hogy Magyarország gyengén teljesít az Általános Keretfel-

tételekben. Az ide tartozó tényezők körében beszélhetünk 
egyfajta útfüggőségi hatásról, ennél fogva hirtelen javulás 
nem remélhető ezeknél a pilléreknél. A magyarországi di-
gitális vállalkozási ökoszisztémát leginkább a Kultúra és 
Informális Intézmények, valamint a Piaci Környezet pillé-
rek fogják vissza. Ugyanakkor a vállalkozási tevékenység 
egyes fejlődési szakaszaihoz kötődő Rendszerszintű Fel-
tételek esetében Magyarország jól teljesít a Tudásteremtés 
és Disszemináció, Humán Erőforrás és Tehetség pillérek 
esetében.

2. táblázat
A magyar digitális vállalkozási ökoszisztéma  

az EIDES alapján

Megjegyzés:
Az első oszlopban szerepel a nyolc pillér, a három alindex, valamint az 
EIDES index pontszáma. Az adott országot jellemző pillérértékek egy 
0-tól 100-ig terjedő skálán lettek mérve. 
A nem digitális oszlop az ország nem digitalizált pillérértékeit mutatja 
(0-tól 100-ig terjedő skálán), míg a digitális oszlop a digitalizációhoz kap-
csolódó komponensek hatását számszerűsíti (szintén 0-tól 100-ig terjedő 
skálán).

Forrás: A Digitális Vállalkozási Rendszerek Európai Index (2018)

A Kultúra és az Informális intézmények pillér azt tükrözi 
vissza, hogy az ország társadalmi és kulturális normái, ér-
tékrendje és az ebből eredő társadalmi gyakorlatok támo-
gatják-e a magas színvonalú vállalkozói törekvéseket. A 
politikai döntéshozóknak támogatniuk kell minden olyan 
tevékenységet, amely a pozitív kulturális és társadalmi 
normák és gyakorlatok erősítését segítik elő, mivel ezek 
növelhetik a vállalkozói karrierút vonzerejét az egyének 
számára, ösztönözve a vállalkozói orientációt, a növeke-
dési aspirációt és az egyéni kockázatvállalását. A Piaci 
Környezet az ország vállalkozói dinamikájának egyik leg-
fontosabb szabályozója. Ez a pillér olyan mutatókat tar-
talmaz, amelyek a piaci környezet különböző jellemzőit 
tükrözik vissza, mint például az agglomerációs extern ha-
tásokat, a meglévő vállalkozások és üzleti csoportok piaci 
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erejét, a hazai és külföldi piac méretét, valamint a vállal-
kozói lehetőségek megítélését.

Lehetőség van az EIDES index digitális és nem digitá-
lis összetevőinek külön elemzésére is, így behatóbb képet 
nyerhetünk az ország digitális vállalkozási ökosziszté-
májának teljesítményében szerepet játszó tényezőkről. A 
viszonylag gyenge Piaci Környezet pillér esetében egyér-
telműen a pillér digitális komponense fogja vissza a pil-
lér teljesítményét. A digitális rész azt vizsgálja, hogy a 
háztartások és cégek mennyiben használják ki az online 
piaci csatornák (pl. e-kereskedelem, e-értékesítés, e-rek-
lám) nyújtotta lehetőségeket. A digitális technológiák be-
vezetésével a háztartások és a vállalkozások növelhetik 
a hatékonyságot, csökkenthetik a költségeket és jobban 
bevonhatják az ügyfeleket, munkatársakat és üzleti part-
nereket a termelési-értékesítési folyamatokba. Továbbá az 
Internet a piacok szélesebb körű elérését is lehetővé teszi. 
Következésképpen a magyar háztartásoknak és a vállal-
kozásoknak nagyobb mértékben kellene kihasználniuk e 
digitális technológiákat.

Ezzel épp ellenkezőleg, a nem digitális komponens az, 
ami valamivel kedvezőtlenebbül befolyásolja a Kultúra és 
Informális Intézmény pillérének általános teljesítményét. 
A fennálló társadalmi normák és attitűdök alakíthatják ki 
a vállalkozói magatartást (például az egyének tapasztalata 
a vállalkozások etikai viselkedésével kapcsolatban az ál-
lami tisztviselőkkel, politikusokkal és más üzleti vállalko-
zásokkal való kapcsolatuk során). A negatív benyomások 
és gyakorlatok akadályozzák a pozitív vállalkozási attitű-
dök kialakulását. Az EIDES Kultúra és Informális Intéz-
mény pillér egyik lényeges indikátora a korrupciót méri 
(World Economic Forum – Ethics and corruption; Trans-
parency International – Corruption Perception Index). A 
korrupció egyértelműen negatív hatást gyakorol a gaz-
dasági tevékenységre, mivel aláássa a jogállamiságot és 
csökkenti a gazdasági kapcsolatok kiszámíthatóságát. Ha 
a korrupció szintje alacsony és a kormányzás minősége 
magas, az egyének nagyobb valószínűséggel fogadják el 
a vállalkozói kockázatot. A fentiekből kifolyólag Magyar-
országon a korrupció magas szintje határozottan negatív 
hatással van a vállalkozói szellemre.

A különböző digitális komponensek hozzájárulnak a 
Finanszírozási, valamint a Formális Intézményi, Szabá-
lyozási és Adózási pillér gyenge teljesítményéhez. A finan-
szírozás elérhetősége a vállalkozói dinamika kulcsfontos-
ságú szabályozója, kiváltképpen a stand-up szakaszban. Jó 
hír, hogy hazánk esetében mind a lehetséges finanszírozási 
formák száma, mind a vállalkozások finanszírozási forrá-
sokhoz való hozzáférhetősége nőtt. A Finanszírozás pillér 
esetében digitális proxyként a digitális fizetési tranzakci-
ók és a készpénznélküli fizetési tranzakciók számát alkal-
maztuk. Egyrészt ezek a mutatók jól szemléltetik a digi-
tális technológiák és infrastruktúrák hatását a pénzügyi 
intézmények működésére. Másrészről képviselik a digita-
lizált pénzügyi termékek és szolgáltatások új generációját. 
A digitalizáció a formális intézményekre is hatással van. A 
Formális intézmények, Szabályozás és Adózás pillér digi-
tális része számos olyan mutatót foglal magában, amelyek 
képet adnak a digitális biztonságról. Továbbá rámutatnak 

az állami szektorban és a szabályozási környezetben a digi- 
talizálási folyamatok megjelenésének mértékére és minő-
ségére (pl. e-kormányzás). Ezek az elemek azok, melyek 
javítására a magyar kormánynak elsősorban összpontosí-
tania kellene.

Az EIDES eredményeinek összevetése  
más nemzetközi rangsorokkal
Napjainkban nagy választék van az egyes országokat 
társadalmi-gazdasági környezetük teljesítménye alap-
ján rangsoroló komplex indexekből. Jelen fejezetben az 
EIDES-t összevetjük négy másik nemzetközi indexszel. 
Bár mindegyik mutatók ugyanazon jelenséget vizsgálja, 
ugyanakkor az alkalmazott módszertan, a bevont indi-
kátorok köre jelentős eltérést mutat. Az EIDES mellett 
az 1. táblázat tartalmazza az EU 28 országának a négy 
nemzetközi index szerinti rangsorait is. Magyarország a 
nemzetközi rangsorokban jellemzően a középmezőnyben 
helyezkedik el: a 140 országot vizsgáló GCI 4.0 esetében a 
48. helyen áll, a 176 országot értékelő IDI esetében szintén 
a 48. helyet foglalja el, míg a 63 országot rangsoroló WDC 
esetében a 46. helyen áll. A kizárólag a 28 EU-s tagállamot 
vizsgáló DESI-nél – az EIDES eredményeivel megegyező-
en – hazánk Romániával, Görögországgal és Bulgáriával 
együtt a sereghajtó országok közé tartozik (23. hely). 

WEF Global Competitiveness Index 4.0 (GCI)
A GCI index egy külön pillérbe (IKT elfogadás, GCI 3. 
pillér) tömöríti a digitalizációval kapcsolatos indikátoro-
kat. Ezen kívül még a képességeket vizsgáló 6. pillér fog-
lalkozik a lakosság digitalizációs képességeivel. Az IKT 
elfogadást, amit az internet használók számával, a mobil- 
és mobilinternet előfizetések, valamint a vezetékes szé-
lessávú internet előfizetések számával jellemez az index, 
közepesnek értékeli Magyarország esetében (51. hely). Az 
ország lakosságának digitális képességei jelentős lemara-
dás mutatnak (115. hely).

IMD World Digital Competitiveness (WDC) Index 2018
Magyarország közepesen gyenge (46. hely) pozíciójához 
a WDC által definiált mindhárom digitális versenyké-
pességi tényező hozzájárul. A tudástényező a digitális 
képességekre utal, amiben a magyar lakosság jelentős 
lemaradást mutat (60. hely). A technológiai tényező fon-
tos eleme a tőke, amely egy adott gazdaságban a tech-
nológiával kapcsolatos fejlesztésbe való beruházás mér-
tékét mutatja. Magyarország ebben a tekintetben jóval 
elmarad az átlagtól. Hazánk legnagyobb lemaradása a 
jövőbeni készenlét vonatkozásában mutatkozik meg leg-
inkább. Ez a pillér az ország digitális átalakulásra való 
felkészültségének szintjét méri. A digitális technológiák 
abszorpciója a szereplők részéről a rugalmasságot, kü-
lönleges adaptív hozzáállást igényel. E téren számottevő 
lemaradás tapasztalható a nemzetközi összehasonlítás 
alapján.

ICT Development Index (IDI)
Az IDI alapján nincs lényeges digitális szakadék Ma-
gyarország és más európai országok között. Az info-
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kommunikációs technológiákhoz való hozzáférés (eu-
rópai átlag: 7,8, magyar: 7,78), azok használata (európai 
átlag: 6,94, magyar: 5,71) és a használathoz szükséges 
IT-készségek (európai átlag: 8,02 és magyar 7,7) tekin-
tetében hazánk megközelíti az európai átlagot.

The Digital Economy and Society Index (DESI)
A széles körben használt index alapján az elmúlt évek-
ben az ország digitális versenyképessége az európai 
uniós átlagnak megfelelő ütemben javult, igaz nem si-
került javítani az országrangsorban elfoglalt pozícióján. 
Hazánk a digitális kiépítettségben az európai uniós át-
lag felett teljesít, de a digitális közszolgáltatások és a 
digitális technológiák vállalkozások általi integrálása 
továbbra is jelentősen elmarad az európai uniós átlag-
tól. 

Az EIDES hazai digitális ökoszisztémával kapcsola-
tos kedvezőtlen megállapításait a digitális teljesítmény 
releváns mutatóit mérő és a digitális versenyképesség 
alakulását vizsgáló nemzetközi indexek is megerősítik. 
A mutatók összevetéséből kiderül, hogy a digitális öko-
szisztéma közel azonos gátló tényezőit azonosították be. 
Alapvetően mindegyik mutató kedvezőnek (európai át-
lag körülinek) értékeli a magyar lakosság digitális inf-
rastruktúrához való hozzáférését. Hasonlóan egyetértés 
van a digitális képességek nem megfelelő színvonalát 
illetően: a GCI és a WDC indexek – az EIDES-sel meg-
egyezően – a magyar lakosság alacsony digitális képes-
ségét jelölik meg fő problémaként. Továbbá az indexek 
kiemelik, hogy a digitális átalakulásra való felkészült-
séghez elengedhetetlen a megfelelő társadalmi elfoga-
dás és nyitottság az új technológiák iránt, valamint a 
hajlandóság a digitális folyamatokban való részvételre. 
A digitális technológiák vállalkozások általi integrálását 
illetően – az EIDES-sel megegyezően – mind az európai 
országokat vizsgáló DESI, mind a nemzetközi szinten 
összehasonlító WDC jelentős hiányosságokat állapított 
meg Magyarország esetében. 

Az új technológiai vállalkozások a magyar 
digitális vállalkozási ökoszisztémában

Az EIDES eredmények alátámasztása és árnyaltabb ér-
tékelése érdekében folytattunk le egy szakértői vizsgála-
tot. A kérdőíves felmérés és a fókuszcsoportos vizsgálat 
nyolc, a magyar vállalkozási és a digitális ökoszisztéma 
minőségét érintő kérdéscsoportot, összesen 61 kérdést tar-
talmazott. Az egyes kérdéscsoportokra adott válaszokat 
az alábbi alfejezetekben mutatjuk be. Több kérdéscsoport 
esetében, konkrétan az új technológiával, szabályozási 
környezettel, az oktatással, illetve a területi elhelyezke-
déssel kapcsolatban figyelhetők meg jelentősebb – akár 
pozitív, akár negatív értelembe – szélsőértékek a válaszok-
ban. A kérdőív egyes kérdéseire adott átlagpontszámokat, 
illetve külön-külön a nyolc kérdéscsoportra kiszámolt át-
lagpontszámokat a függelék F1. táblázata tartalmazza.

Az új technológiák megjelenése és alkalmazása 
Magyarországon
A kérdések első csoportja az új technológiák üzleti szektorban 
való általános alkalmazására vonatkozott (3. táblázat). A vizs-
gálatba bevont szakértők hetes Likert-skálán mérve a magyar 
helyzetet e tekintetben átlagon felülinek értékelték (4,55). Új 
technológiai vállalkozás indítása véleményük szerint nem üt-
közik különösebb nehézségekbe Magyarországon (4,02). Bár 
a magyar cégek számára összességében könnyen elérhetőek a 
globálisan legújabbnak számító technológiák (4,81), ugyanak-
kor ezeket csak kismértékben használják (3,28) vagy adaptál-
ják (3,26). Úgy vélik, hogy a külföldi tőkebefektetések (FDI) 
(5,28), valamint a külföldi stratégiai partnerek (5,86) nagymér-
tékben járulnak hozzá a globálisan új technológia Magyaror-
szágra hozatalához. Ugyanakkor megállapítják, hogy a hazai 
stratégiai partnerek kevésbé befolyásolják az új technológiát 
létrehozó, illetve alkalmazó cégek működését (4,72). Hason-
lóképpen arra a megállapításra jutnak, hogy az azonos, illetve 
különböző iparágban működő cégek klaszteresedése kevés po-
zitív befolyással bír (4,95; 4,73).

3. táblázat
A szakértői felmérés eredménye az új technológiák megjelenéséről és elérhetőségéről 

(7-es Likert-skála)

Megjegyzés: szürke kiemelés: kérdések átlagos pontszámot nem meghaladó pontszámmal: A01, A03, A04  
félkövér kiemelés: legkisebb pontszámú (A04), legnagyobb pontszámú (A06)

Forrás: a szakértői kérdőívre adott válaszok alapján

  A01 Manapság Magyarországon egy új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó vállalkozás 
indítása rövid időbe telik. 4,02 

A02 Magyarországon könnyen elérhetőek a globálisan legújabb technológiák. 4,81 

A03 Sok hazai vállalkozás használja a globálisan legújabb technológiákat. 3,28 

A04 A hazai vállalkozások nagymértékben adoptálják a legújabb technológiákat. 3,26 

A05 A külföldi tőkebefektetések (FDI) nagymértékben járulnak hozzá a globálisan új 
technológia Magyarországra hozatalában. 5,28 

A06 A külföldi stratégiai partnerek pozitívan befolyásolják az új technológiát létrehozó, illetve 
alkalmazó hazai cégek működését. 5,86 

A07 A hazai stratégiai partnerek pozitívan befolyásolják az új technológiát létrehozó, illetve 
alkalmazó cégek működését. 4,72 

A08 Hazánkban, ugyanabban az iparágban működő cégek klaszteresedése/együttműködési 
hálózata kedvezően hat az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó cégek működésére. 4,95 

A09 Hazánkban a különböző iparágakban működő cégek klaszteresedése/együttműködési 
hálózata kedvezően hat az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó cégek működésére. 4,73 

A Az új technológiák megjelenése és alkalmazása Magyarországon (átlagos pontszám) 4,55 
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Az EIDES eredményei alapján Magyarország viszony-
lag jól teljesít a tudományos kutatás és a technológiatransz-
fer terén más, vele azonos kategóriában lévő („Lemaradó”) 
országokhoz képest. Másrészt az index digitális dimenzió-
ja arra mutatott rá, hogy a magyar cégek az EU-átlag alatt 
vannak minden vizsgált indikátor tekintetében, beleértve 
a digitális technológia integrációját (elektronikus infor-
mációmegosztás, közösségi média, online kereskedés). 
Ezt a lemaradást a megkérdezett szakértők véleménye is 
megerősítette: az új technológia abszorpciójában a digitá-
lis technológiák használata kulcsszerepet tölt be, és ezen a 
területen hazánknak erősítenie szükséges.  

A szabályozás és a jogi környezet hatása  
az új technológiai cégekre
A kormányzati szabályozás és a jogi környezet kiszámít-
hatósága egyértelműen hatással van az új technológiai 
vállalkozások létrejöttére és működésére. Általánosság-
ban elmondható, hogy Magyarország e tekintetben átla-
gon alul teljesít (3,53) (4. táblázat). Külön is megvizsgálva 
a témakörhöz kapcsolódó kérdéseket, a magántulajdon 
feletti rendelkezési jog biztosítását (4,43), az üzleti dön-
téseik meghozatalához szükséges pénzügyi, jogi és egyéb 
információk elérhetőségét (4,03) átlagot meghaladónak 
minősítették a szakértők. Ugyanakkor a kormányzás mi-
nőségét (3,48), az adózás mértékét (3,55), a vállalkozási 
tevékenység indításával/felhagyásával kapcsolatos szabá-
lyozási jelleget (3,51) átlagon alulinak értékelték. A szak-
értők szerint az adórendszer kiszámíthatatlansága (1,6) 
hat legkedvezőtlenebbül az új technológiai cégek létreho-
zására és működésére. Ugyanakkor a munkapiaci szabá-
lyozást (4,12) viszonylag kedvezőnek értékelték.

A fentieket az EIDES felmérés eredményei is megerő-
sítik. A szabályozás általános minősége nem kedvező a 
magyar új technológiai cégek számára. A Formális intéz-
mények, Szabályozás és Adózás pillér alapján az általános 

vállalkozási ökoszisztéma kedvezőtlennek hat a tulajdon-
jogok, az általános üzleti szabályozás, az adózás és a kor-
mányzás minőségét illetően. Továbbá a digitális vállalko-
zás vonatkozásában az internethasználat szabályozása, a 
telekommunikációs szektorban zajló verseny szabályozá-
sa, valamint az e-kormányzás hatékonysága terén jelentős 
az ország lemaradása. Ezekkel a megállapításokkal össz-
hangban vannak tehát a fenti szakértői vélemények is. A 
válaszadók átlagalattinak értékelték az adózás szintjét és a 
vállalkozásindításhoz kapcsolódó szabályozást (3,48–3,51 
pont). A magyar adózási rendszer kiszámíthatatlansága az 
egyik jelentős gyengesége a magyar vállalkozói ökoszisz-
témának.

A finanszírozás hatása az új technológiai cégekre
A vállalkozói dinamika egyik széles körben elfogadott 
kulcstényezője a vállalatok finanszírozása. A megfelelő fi-
nanszírozás alapvető feltétele az új technológiai vállalko-
zások létrejöttének, zavartalan működésének, illetve nö-
vekedésének, hiszen jelentős pénzügyi forrásokat igényel 
a folyamatos K+F tevékenység, és a folyamatos technoló-
giai módosítások megvalósítása. A szakértők úgy vélik, 
hogy hasonlóan a szabályozási környezethez, az új tech-
nológiai vállalkozások esetében a finanszírozási környezet 
közepesnek (3,58) tekinthető. Három finanszírozási forma 
elérhetőségét értékelték átlagon felülinek: a hitelt (4,19), 
az állami támogatásokat (4,40) és a kockázati tőketámo-
gatásokat (4,19). Ez jól szemlélteti a magyar kormány-
zat pénzügyi ösztönzőkkel kapcsolatban megfigyelhető 
irányváltását. Az állami támogatás jelentős része az Euró-
pai Strukturális és Beruházási Alapból kerül szétosztásra. 

Ugyanakkor az informális tőkebefektetés (3,0), az új 
tőzsdei bevezetések (3,0), illetve az üzleti angyalok (3,22) 
révén szerezhető pótlólagos tőke mennyiségét elhanyagol-
hatónak vélik a szakértők. A digitális technológiák fejlődé-
sével összekapcsolható, viszonylag új forrástípust jelent a 

4. táblázat
A szakértői felmérés eredménye a jogi és szabályozási környezetről 

(7-es Likert-skála) 

Megjegyzés: szürke kiemelés: kérdések átlagos pontszámot nem meghaladó pontszámmal: B03, B05, B06
félkövér kiemelés: legkisebb pontszámú (B06), legnagyobb pontszámú (B01)

Forrás: a szakértői kérdőívre adott válaszok alapján.

 

B01 
Magyarországon az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó hazai cégek megjelenését, 
számuk növekedését kedvezően befolyásolja az, hogy az állam garantálja-e a 
magántulajdon feletti rendelkezési jogot. 

4,43 

B02 

Magyarországon az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó cégek megjelenését, 
számuk növekedését kedvezően befolyásolja az, hogy az állam milyen mértékben 
garantálja a befektetők számára az üzleti döntéseik meghozatalához szükséges pénzügyi, 
jogi és egyéb információk elérhetőségét. 

4,03 

B03 Magyarországon a kormányzás minősége kedvezően befolyásolja az új technológiát 
létrehozó, illetve alkalmazó cégek megjelenését, számuk növekedését. 3,48 

B04 A Magyarországon érvényes adók és/vagy elvonások kedvezően befolyásolják az új 
technológiát létrehozó, illetve alkalmazó cégek megjelenését, számuk növekedését. 3,55 

B05 Magyarországon az adórendszer kiszámíthatósága kedvezően befolyásolja az új 
technológiát létrehozó, illetve alkalmazó cégek megjelenését, számuk növekedését. 1,6 

B06 
Magyarországon a vállalkozási tevékenység indításával/felhagyásával kapcsolatos 
szabályozási jelleg (időigényessége, költsége, bonyolultsága) kedvezően befolyásolja az 
új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó cégek megjelenését, számuk növekedését. 

3,51 

B07 
Magyarországon a munkaerő felvételére illetve elbocsátására vonatkozó gyakorlat 
kedvezően befolyásolja az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó cégek 
megjelenésére, számuk növekedésére. 

4,12 

B A szabályozás és a jogi környezet hatása az új technológiai cégekre (átlagos pontszám) 3,53 
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közösségi finanszírozás. Ennek megjelenését a forrásstruk-
túrában szintén elenyészőnek tekintik a szakértők (2,76).

Az EIDES-nél figyelembe vett indikátorok azt mu-
tatták, hogy a finanszírozás területén mind a vállalkozói 
ökoszisztémában általában (pl. kockázatitőke-befektetés, 
magántőke-befektetés, üzleti angyalok), mind a digitális 
vállalkozási ökoszisztéma (pl. internetes bankolás, al-
ternatív finanszírozás, pénznélküli tranzakciók, fintech) 
esetében Magyarország jóval az EU-átlag alatt teljesít. 
A szakértői vélemények ezt csak megerősítették. Érté-
kelésük alapján Magyarországon a vállalatfinanszírozás 
átlag alatt teljesít az informális befektetések, az üzleti 
angyal típusú finanszírozás és a közösségi finanszírozás 
(crowdfunding) tekintetében. A kerekasztal beszélgeté-
sen részt vevő szakértők is felhívták a figyelmet a finan-
szírozási forrásszerzés problémájára. Rávilágítottak az 
állami támogatások (úgymint pl. a JEREMIE program) 
viszonylagos túlkínálatára a támogatásra jogosult start-up 
cégek számához képest. Úgy tűnik, hogy a magán koc-
kázatitőke-finanszírozás továbbra is alacsony és a hibrid 
(magán-állami) kockázatitőke-befektetési formától remélt 
pozitív változások elmaradnak a várakozásoktól.

Az emberi tőke és az oktatás hatása  
az új technológiai cégekre
Az emberi erőforrás és az oktatás a magyar digitális 
vállalkozási ökoszisztéma erőssége (lásd az előző feje-
zet megállapításait). A szakértői vélemény azonban ettől 
némiképp eltér. A humán erőforrás és oktatás minőségét 
közepesre értékelték a szakértők (3,31), ezzel jóval elma-
rad még a finanszírozási és szabályozási környezettől is. A 
szakértők meglátása szerint a magyar aktív korú népesség 
nem rendelkezik (2,88) az új technológiát létrehozó, illetve 
alkalmazó vállalkozások indításához, eredményes irányí-
tásához szükséges vállalkozási ismeretekkel és kompeten-
ciákkal. Továbbá úgy vélik, hogy a hazai oktatási rend-

szer nem készíti fel megfelelően (2,56) a tanulókat a mai 
technológiavezérelt munkahelyek világában való sikeres 
helytállásra. Magyarországon manapság nem egyszerű 
speciális technológiai ismeretekkel rendelkező szakembe-
reket találni (2,33). Legégetőbb problémának a szakértők 
azt látják, hogy jelentős az „agyelszívás” (brain drain) 
folyamata (1,81), az a folyamat, aminek következtében 
a legjobb képességűek és a legnagyobb szakértelemmel 
rendelkezők elhagyják az országot, és külföldön vállalnak 
munkát. Ugyanakkor átlagon felülinek értékelték a digitá-
lis technológiával kapcsolatos kvalifikáltsággal rendelke-
ző top menedzserek (5,32) és a tudományos szakemberek 
(4,76) jelenlétét (5. táblázat).

Amíg a magyar lakosság alapvető készségei és az 
oktatási rendszer színvonala összhangban van az ország 
fejlettségi szintjével, addig a vállalkozási és digitális tech-
nológiára vonatkozó képességek vonatkozásában a humán 
tőke minősége alapvetően gyenge, az EIDES alapján az 
EU-átlag alatt van. A szakértői vélemények is egybecsen-
genek tehát ezzel a megállapítással: a lakosság általános 
készségei és kompetenciái gátolják az új technológiaalapú 
cégek létrejöttét, mivel hiányzik a kreatív tőke és az is-
kolarendszer nem tudja megfelelően felkészíteni a tanuló-
kat a digitális technológia által vezérlet világra. 

A külső támogatások hatása  
az új technológiai cégekre
A támogatás az ökoszisztémának egy olyan eleme, amely-
nek klasszifikációját illetően bizonytalanok vagyunk. 
Ugyanis szemben az előző pontokkal, ahol Magyarország 
teljesítményének értékelése során lehetőségünk volt más 
adatok bevonására is, ebben az esetben kizárólag a szak-
értői kérdőív eredményére támaszkodhatunk. 

A külső támogatásoknak számos formája lehet. A 
támogatási környezetet közel átlagosnak (3,86) ítélték a 
vizsgálatba bevont szakértők. Véleményük szerint Ma-

5. táblázat
A szakértői felmérés eredménye a humán erőforrás és oktatás témában 

(7-es Likert skála)

Megjegyzés: szürke kiemelés: kérdések átlagos pontszámot nem meghaladó pontszámmal: D01, D03, D04, D05
félkövér kiemelés: legkisebb pontszámú (D04), legnagyobb pontszámú (D06)

Forrás: a szakértői kérdőívre adott válaszok alapján

 

D01 
A magyar aktív korú népesség rendelkezik az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó 
vállalkozások indításához, eredményes irányításához szükséges vállalkozási ismeretekkel 
és kompetenciákkal. 

2,88 

D02 A magyar aktív korú népesség rendelkezik az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó 
vállalkozások indításához, eredményes irányításához szükséges „kreatív tőkével”. 3,52 

D03 A hazai oktatási rendszer megfelelően felkészíti az abban tanulókat szakmai jövőjükre a 
mai technológia-vezérelt munkahelyek világában. 2,56 

D04 
Magyarországban NEM érzékelhető az „agyelszívás” (brain drain) folyamata, azaz az a 
folyamat, hogy a legjobb képességűek, és legnagyobb szakértelemmel rendelkezők 
elhagyják az országot, és külföldön vállalnak munkát. 

1,81 

D05 Magyarországon manapság egyszerű a speciális technológiai ismeretekkel rendelkező 
szakemberek elérése és felvétele. 2,33 

D06 
Magyarországon a digitális technológiával kapcsolatos kvalifikáltsággal rendelkező top 
menedzserek jelenléte és elérhetősége hatással van az új technológiát létrehozó, illetve 
alkalmazó vállalatok működésére. 

5,32 

D07 

Magyarországon a digitális technológiával kapcsolatos kvalifikáltsággal rendelkező 
tudományos szakemberek (kutatók, tudományos munkatársak) jelenléte és 
elérhetősége hatással van az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó vállalatok 
működésére. 

4,76 

D Az emberi tőke és az oktatás hatása az új technológiai cégekre (átlagos pontszám) 3,31 
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gyarországon a helyi, valamint az országos gazdasági 
kamarák segítik legkevésbé (2,78) az új technológiát lét-
rehozó, illetve alkalmazó hazai vállalkozások kialakulá-
sát és működését. A kormányzati és egyéb kormányzat-
közeli ügynökségek, ideértve a vállalkozási központokat 
(3,29), valamint a speciális kormányzati programok (3,60) 
szintén kismértékben jelentenek támogatást. Az üzleti és 
technológiai inkubátorok, akcelerátorprogramok hatható-
sabb segítségnek számítanak a szakértők meglátása alap-
ján (3,67–3,76). Átlagon felülinek értékelték a szakértők 
a co-working (4,22), az egyetemi spin-off (4,28), a pitch 
event-ek (4,29), a meetup eventek (4,33), valamint az üz-
letiötlet-versenyek (4,62) nyújtotta lehetőségek szerepét. 
Ezek közös jellemzője, hogy nem kapcsolódnak közvetle-
nül kormányzati döntési hatáskörbe.

A digitális képességek és alkalmazások hatása 
az új technológiai cégekre
Bár a digitális infrastruktúrával kapcsolatban számos in-
formáció áll rendelkezésre, ugyanakkor az infrastruktúra 
nyújtotta lehetőségek kihasználásáról már jóval kevesebb 
adat érhető el. A szakértők összességében átlagon felüli-
nek (4,26) értékelték a digitális infrastruktúra hazai alkal-
mazását, valamint az ehhez szükséges digitális felhaszná-
lói képességeket. Úgy vélik, hogy a magyar vállalkozások 
az üzleti folyamataikban átlagot meghaladó mértékben 
használják a vállalatirányítási rendszereket (4,40), a kö-
zösségi médiát (4,21), az online értékesítést (4,64), a Cloud 
Computing szolgáltatást (4,54). Ugyanakkor az e-számlá-
zásnak (3,8) kisebb jelentőséget tulajdonítanak a szakér-
tők. Jó hír, hogy a szakértők a magyar társadalom digitális 
képességeit átlagon felülinek értékelik, legyen szó online 
bankolásról (4,19), online vásárlásról (4,10) vagy közössé-
gi médiahasználatról (4,27). 

Az új technológiák lehetséges támogatói
Ez a témakör arra irányul, hogy feltárja mi a szakértők 
általános véleménye arról, hogy kiknek kellene támogatni 
az új technológiai vállalkozások létrejöttét és működését 
Magyarországon. A szakértői vélemények meglehetősen 
különbözőek ebben a tekintetben. Érdekes módon a köz-
vetlen kormányzati támogatást tekintik a szakértők (4,19) 
a legkevésbé hatékony eszköznek. A kormányzatot köve-

tik az állami kutatóintézetek (4,46) és az egyetemek (4,56). 
A szakértők egyértelmű egybehangzó véleménye, hogy az 
üzleti szektornak kellene nagyobb szerepet vállalnia. Az 
üzleti szektoron belül a hazai kisvállalati szektoron kívül 
(4,70) a külföldi multinacionális vállalatoknak (5,09) lenne 
ebben fontos szerepük. Ugyanakkor a szakértők egyönte-
tű véleménye, hogy leginkább a hazai nagyvállalatoknak 
(5,51) kellene a technológiai fejlesztéseket támogatniuk, 
illetve azokba invesztálniuk.

Az új technológiai cégek területi elhelyezkedése 
A legtöbb európai ország növekvő területi egyenlőtlensé-
gekkel küzd. A szakértők véleménye megegyezik abban, 
hogy azokban a régiókban várható az új technológiai vál-
lalkozások megjelenése, ahol nagyobb arányban állnak 
rendelkezésre a digitális ismeretekkel rendelkező munka-
vállalók (6,08). A szakértők továbbá úgy látják, hogy a vi-
déki, hazai egyetemi központoknak (4,32) csupán mérsékelt 
szerepük lehet a területi különbségek mérséklésében azál-
tal, hogy olyan társadalmi-gazdasági környezettel rendel-
keznek, amelyek segítik az új technológiát létrehozó, illetve 
alkalmazó vállalkozások helyi megjelenését, hozzájárulva 
ezzel a városok és térségük fejlődéséhez. Egyetértenek ab-
ban a szakértők, hogy a hazai leszakadó, vidéki térségekben 
(1,81) hiányoznak azok a társadalmi-gazdasági potenciálok, 
amelyek segítik az új technológiát létrehozó, illetve alkal-
mazó vállalkozások helyi megjelenését, megállítva ezzel a 
térség további leszakadását (6. táblázat).

Az eredmények összefoglalása
A kérdőív hat fő kérdéskörének – Új technológia meg-
jelenése; Szabályozási környezet; Finanszírozás; Humán 
tőke és oktatás; Támogatás; A digitális képességek és 
alkalmazások használata – kérdéseire adott pontszámo-
kat külön-külön átlagolva kiszámolhatjuk az új techno-
lógiai vállalkozási ökoszisztéma pontszámát, ami ebben 
az esetben 3,71 lett, némileg átlag feletti. Ennélfogva a 
szakértői válaszok alapján az az átfogó benyomásunk 
alakult ki, hogy a magyar vállalkozói ökoszisztémának 
számos eleme további fejlesztéseket igényel annak érde-
kében, hogy az új technológiát használó cégek számára 
egy sokkal kedvező környezet jöhessen létre és működ-
hessenek.

6. táblázat
A szakértői felmérés eredménye a hazai új technológiai vállalkozások területi elhelyezkedésével kapcsolatban 

(7-es Likert-skála)

Megjegyzés: szürke kiemelés: kérdések átlagos pontszámot nem meghaladó pontszámmal: H01
félkövér kiemelés: legkisebb pontszámú (H01), legnagyobb pontszámú (H03)

Forrás: a szakértői kérdőívre adott válaszok alapján

 

H01 

A hazai leszakadó, vidéki térségek olyan társadalmi-gazdasági környezettel 
rendelkeznek, amelyek segítik az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó vállalkozások 
helyi megjelenését, megállítva ezzel a térség további leszakadását. 

1,81 

H02 

A vidéki, magyar egyetemi központok olyan társadalmi-gazdasági környezettel 
rendelkeznek, amelyek segítik az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó vállalkozások 
helyi megjelenését, hozzájárulva ezzel a városok és térségük fejlődéséhez. 

4,32 

H03 

Az új technológiát létrehozó, illetve alkalmazó vállalkozások nagyobb valószínűséggel 
jelennek meg azokban a hazai térségekben, ahol nagyobb arányban állnak rendelkezésre 
a digitális ismeretekkel* rendelkező munkavállalók. 

6,08 

H Az új technológiai cégek területi elhelyezkedése (átlagos pontszám) 4,07 
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7. táblázat
A digitális vállalkozói ökoszisztéma  

komponenseinek értékelése

Az EIDES alapján A szakértői kérdőív 
alapján

Relatív 
erősségek

• �A digitális hozzáférés
• �Tudástermelés és dissze-

minálás
• �Fizikai infrastruktúra
• �Piaci környezet

• �Új technológia 
felbukkanása

• �A digitális képessé-
gek és alkalmazá-
sok használata

Relatív 
gyengesé-
gek

• �Humán tőke és oktatás
• �Formális intézmények, 

szabályozás és adózás
• �Kultúra és informális 

intézmények
• �Tudástermelés és dissze-

minálás (digitális)
• �Finanszírozás
• �Hálózatosodás és támo-

gatás

• �Humán tőke és 
oktatás

• �Szabályozó kör-
nyezet

• �Finanszírozás
• �Külső támogatás

Forrás: saját szerkesztés

A hazai digitális vállalkozási ökoszisztémát értéke-
lő szakértők szerint mindössze kettő olyan pillér van, 
amelyben a pontszám meghaladta a 4,0 értéket (a Li-
kert-skála középső értéke): az Új technológia felbukka-
nása (4,55) és A digitális képességek és alkalmazások 
használata (4,26). A szakértői vizsgálat ezen eredménye 
megerősíti az EIDES vizsgálat megállapítását, misze-
rint ez az a két pillér, amiben valamivel jobban szerepel 
Magyarország (a többi pillérhez képest). A szakértői vé-
lemények alapján minden más kategóriában Magyaror-
szág közepes, inkább átlagalatti teljesítményt mutatott, 
különösen a Humán tőke és oktatás (3,31), a Szabályozó 
környezet (3,53), a Finanszírozás (3,58) és a Támogatás 
(3,86) terén (lásd részletesen függelék F1. táblázatot az 
online változatban).

Az eredmények alapján kijelenthető, hogy az EIDES 
és a hazai kérdőíves és fókuszcsoportos vizsgálat alapján a 
hazai digitális vállalkozási ökoszisztéma teljesítményéről, 
és a teljesítményt visszahúzó szűk keresztmetszetek köré-
ről hasonló kép rajzolódik ki, esetleg a problémák súlyának 
megítélésében van némi eltérés (7. táblázat).

Következtetések és javaslatok

A tanulmánynak ebben a záró szakaszában összefoglaljuk 
az elemzésünket, továbbá a vizsgált indexek, valamint a 
szakértői kérdőív alapján levonható meglátásainkat, követ-
keztetéseinket ütköztetjük a témában megjelent meghatá-
rozó hazai kutatások eredményeivel és konkrét szakpoliti-
kai fejlesztési irányokat fogalmazunk meg. 

Amint azt a tanulmány szakirodalmát feldolgozó fe-
jezetében bemutattuk, 2019-ben megjelent több hiánypót-
lónak számító, feltáró jellegű hazai szakcikk, melyek az 
Ipar 4.0 hazai adaptálásának és elterjedésének nehézségeit 
azonosítják. A különféle (hazai, külföldi tulajdonú, korai 
fázisú, már működő, KKV, multinacionális nagyvállalat) 

vállalkozások vezetőivel lefolytatott interjúkon alapuló 
tanulmányok alapvetően három, a digitális vállalati öko-
szisztémát érintő  problémát azonosítanak be: (1) az infor-
mációkezelés és adatbiztonság problémáját, (2) a jelentős 
kezdeti tőkeberuházási igényt, valamit (3) a humán kapa-
citás oldaláról jelentkező komoly korlátokat (Horváth & 
Szabó, 2019; Kovács, 2019; Demeter et al., 2019; Losonci 
et al., 2019; Szabó et al., 2019). A vizsgálatok szinte kivétel 
nélkül mind rámutatnak a digitális vezetésben és munka-
végzésben jártas és szakértelemmel rendelkező munkaerő 
hiányára, mint az Ipar 4.0 kiteljesedésének legmeghatá-
rozóbb kihívásra (Fülep, Nick & Várgedő, 2018; Halmosi 
2019; Nagy 2019; Demeter et al., 2019; Szabó et al., 2019). 
A legújabb hazai feltáró kutatások eredményeinek átte-
kintéséből kiderül, hogy azok egyfelől megerősítik az EI-
DES és más vizsgált indexek megállapításait a magyar di-
gitális ökoszisztémával kapcsolatban, másfelől az EIDES 
és a lefolytatott kérdőíves vizsgálat eredményei további 
fontos kihívásokra, problémákra mutatnak rá. Eredmé-
nyeink igazolták, hogy összességében jelenleg a magyar 
vállalkozási és digitális ökoszisztéma inkább korlátozza, 
mintsem támogatja az új technológiai cégek megjelené-
sét. Az EIDES alapján hazánk kedvezőtlenebb vállalko-
zói ökoszisztémát biztosít a benne működő vállalkozások 
számára, amennyiben a digitális jellemzőket is figyelembe 
vesszük a magyar ökoszisztéma értékelésénél. A kérdőíves 
szakértői vizsgálatunkkal a magyar új technológiai vál-
lalkozások helyzetét befolyásoló tényezőket mértük fel. A 
szakértői csoport kérdőíves felmérése lehetővé tette a főbb 
lehetőségek és fenyegetések azonosítását az általános kör-
nyezeti (kontextuális) tényezők mellett.

Fizikai infrastruktúra 
Egy ország fizikai infrastruktúrája fontos szerepet játszik 
az üzleti folyamatok támogatásában, következésképpen a 
vállalkozási tevékenység sikerességében is. A fizikai inf-
rastruktúra befolyásolja például a cégek elérhetőségét, a 
piacokkal, erőforrásokkal, más cégekkel való összekötte-
tését. A jó elérhetőség lehetővé teszi, hogy a cégek hatéko-
nyabbak legyenek a piaci lehetőségek felfedezésében és ki-
használásában, valamint az üzleti működésben. Az EIDES 
fizikai infrastruktúra pillére arra utal, hogy Magyarország 
teljesítménye valamivel az EU-országok átlaga alatt talál-
ható, nagyjából a „Lemaradó” kategóriába sorolt orszá-
gok átlagos mutatójánál. Az EIDES a fizikai infrastruk-
túra két típusát különbözteti meg: egyrészt az elektromos 
és távközlési infrastruktúrát, másrészt pedig a közlekedési 
infrastruktúrát veszi figyelembe. A digitális infrastruktúra 
minőségére utal annak megfizethetősége, sebessége, biz-
tonsága és lefedettsége. A digitális infrastruktúrához való 
hozzáférést annak magas hozzáférési költsége egyértelmű-
en gátolja, ami a társadalom egyes csoportjai számára a 
digitális gazdasághoz való csatlakozás esélyét csökkenti, 
így növelve a társadalom tagjai között a digitális szaka-
dékot. 

Szabályozás 
A szabályozás általános minősége nem kedvező a magyar 
új technológiai cégek számára. Az EIDES Formális intéz-
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mények, Szabályozás és Adózás pillére alapján az általá-
nos vállalkozási ökoszisztéma kedvezőtlennek hat a tu-
lajdonjogok, az általános üzleti szabályozás, az adózás és 
a kormányzás minőségét illetően. A digitális vállalkozás 
vonatkozásában az internethasználat szabályozása, a te-
lekommunikációs szektorban zajló verseny szabályozása, 
valamint az e-kormányzás hatékonysága esetén jelentős az 
ország lemaradása. Ezekkel összhangban vannak a szakér-
tői vélemények is. A válaszadók átlagalattinak értékelték 
az adózás szintjét és a vállalkozásindításhoz kapcsolódó 
szabályozást. A magyar adózási rendszer kiszámíthatat-
lansága az egyik jelentős gyengesége a magyar vállalkozói 
ökoszisztémának.

Finanszírozás 
Az EIDES-nél figyelembe vett indikátorok azt mutatták, 
hogy a finanszírozás területén mind a vállalkozói öko-
szisztémában általában (pl. kockázatitőke-befektetés, ma-
gántőke-befektetés, üzleti angyalok), mind a digitális vál-
lalkozási ökoszisztéma (pl. internetes bankolás, alternatív 
finanszírozás, pénznélküli tranzakciók, fintech) esetében 
Magyarország jóval az EU-átlag alatt teljesít. A szakér-
tői vélemények ezt csak megerősítették. A Finanszírozás 
pillér digitális indikátorai rámutattak a hazai pénzügyi in-
tézmények digitális technológiák és infrastruktúrák alkal-
mazásának alacsony színvonalára. Ugyanakkor szükséges 
kiemelni, hogy a pénzügyi digitalizálás megjelenése és 
elterjedése további olyan változásokat hozhat, amelyek jö-
vőbeli előnyeit-hátrányait egyelőre jelentős bizonytalanság 
övezi (pl. a crypto-k életképessége környezeti fenntartha-
tatlanságuk okán).

Új technológia létrehozása és  
adaptálása 
Egyrészt, az EIDES eredményei alapján Magyarország 
viszonylag jól teljesít a tudományos kutatás és techno-
lógiatranszfer terén más, vele azonos kategóriában lévő 
(„Lemaradó”) országokhoz képest. Másrészt az index 
digitális dimenziója arra mutatott rá, hogy a magyar cé-
gek az EU-átlag alatt vannak minden vizsgált indikátort 
tekintetében, beleértve a digitális technológia integráció-
ját (elektronikus információ megosztás, közösségi média, 
online kereskedés). A szakértőink véleménye is megerősí-
tette, hogy az új technológia abszorpciójában a digitális 
technológiák használata kulcs szerepet tölt be, és ezen a 
területen erősíteni szükséges.

Humán tőke és oktatás 
Amíg a magyar lakosság alapvető készségei és az oktatási 
rendszer színvonala összhangban van az ország fejlettségi 
szintjével, addig a vállalkozási és digitális technológiára 
vonatkozó képességek vonatkozásában a humán tőke mi-
nősége alapvetően gyenge, az EIDES alapján az EU-átlag 
alatt van. A szakértői vélemények is egybecsengenek ezzel 
a megállapítással: a lakosság általános készségei és kom-
petenciái gátolják az új technológiaalapú cégek létrejöttét, 
mivel hiányzik a kreatív tőke és az iskolarendszer nem tud-
ja megfelelően felkészíteni a tanulókat a digitális technoló-
gia által vezérlet világra.

Támogatás 
A különféle támogató szervezetek (kamarák, ügynökségek 
stb.), a kormányzat, az üzleti és technológiai inkubáto-
rok és az akcelerátorok nem igazán támogatják a magyar 
új technológiaalapú cégeket. Az olyan informális intéz-
mények, mint például a pitch események, spin-off cégek, 
co-working helyek, meet-up események és az üzleti ötlet 
versenyek jóval pozitívabb szerepet játszanak ebben a fo-
lyamatban. Továbbá a magyar üzleti topmenedzserek és a 
tudományos kutatók is alapvetően támogató szereppel bír-
nak az új technológiaalapú cégek vonatkozásában.

Piaci környezet
Az EIDES index gyenge Piaci környezet pillére esetében 
egyértelműen megállapítható, hogy a digitális komponense 
fogja vissza a pillér teljesítményét. A digitális rész alapján 
kijelenthető, hogy a magyar háztartások és cégek egyelőre 
alacsony szinten használják ki a digitális technológia nyúj-
totta lehetőségeket (pl. online piaci csatornák használata). 

Kultúra és informális intézmény
Az EIDES Kultúra és informális intézmény pillérének ala-
csony teljesítménye a korrupció magas szintjével magya-
rázható, amely általánosan negatív hatással van a vállal-
kozói szellemre, és közvetetten magyarázatul szolgálhat a 
technológiai beruházásokat jellemző befektetési kockázat-
kerülő magatartásra is. 

Az új technológiák viszonylag egyszerűen elérhetők Ma-
gyarországról és a külföldi multinacionális cégeknek is na-
gyon fontos szerepük van az új technológiák Magyarország-
ra történő behozatalában. Ugyanakkor a kérdőíves felmérés 
eredményei is megerősítik, hogy a hazai vállalkozási öko-
szisztéma hiányosságai gátolják az új technológiák általános 
alkalmazását. A szakértőink szerint a klaszteresedés, a stra-
tégiai partnerség és a hálózatosodás fejlődése felgyorsíthatja 
a technológia- és tudástranszfert. Azonban a szakemberek 
elvándorlása (nettó exportőr pozíciónk van tehetségekből) 
munkaerőhiányt okoz. A megfelelő minőségű humán erő-
forrás hiánya rákényszerítheti a vállalatokat a digitalizálásra, 
automatizálásra. Másrészről ugyanakkor – ahogyan a legfris-
sebb hazai feltáró vizsgálatok is rámutattak – a nem megfele-
lően képzett munkaerő nyilvánvaló akadályként mutatkozik 
a magyar új technológiaalapú cégek jövőbeli fejlődésében. 
Ezért a döntéshozóknak a digitális vállalkozás fent említett 
szűk keresztmetszeteinek feloldására kell a megfelelő szak-
politikai válaszokat megtenniük, ugyanis az erőforrások ki-
használása így valósulhat meg a legnagyobb hatékonysággal.

Jegyzet
1 �Az EIDES-ről részletes információ érhető el az alábbi honlapon: https://
ec.europa.eu/jrc/en/eides. 
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rial Society (FIRES, 2015-2018)” nemzetközi kutatási pályázat keretében 
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A Vezetéstudomány című folyóirat szerkesztősége 2017-től kezdődően díjazza az adott évben megjelent legjobb cikkeket. 
A jelölteket egyrészt a Szerkesztőbizottság tagjai és a tematikus számok vendégszerkesztői terjesztik elő; másrészt a 

cikkek tudományos és társadalmi hatását jelző letöltési statisztikák alapján automatikusan is jelölünk cikkeket. A tárgyalt 
téma innovativitását, a kutatásmódszertan megbízhatóságát és kreativitását, illetve a tanulmányok tudományos színvonalát 
mérlegelve a díjazottakról a szerkesztőbizottság dönt.

A díj odaítélésekor a megjelent cikkeket a következő szempontok alapján értékeli a szerkesztőség:
• �népszerűség, olvasottság: hányan töltik le, illetve olvassák a cikket a megjelenését követő egy éven belül,
• �innovatív téma: a cikk által feldolgozott téma mennyire újszerű, mennyire jelenik meg a nemzetközi szakmai diskur-

zus fókuszterületei között, illetve milyen mértékben mozdítja előre a hazai szakirodalmat,
• �módszertani megalapozottság: a cikket megelőző empirikus vagy szakirodalmi kutatás módszertana mennyire illesz-

kedik a cikk témájához, az alkalmazott módszertan bemutatása kellő reflektáltsággal történik-e,
• �a feldolgozott szakirodalom minősége: a cikkben feldolgozott szakirodalom mennyire friss, mennyiben származik a 

hazai és nemzetközi szakmai diskurzus élvonalát jelentő folyóiratokból, a szerző milyen alapossággal dolgozza fel e 
forrásokat,

• �gyakorlati és elméleti relevancia: a cikk eredményei mennyiben hasznosíthatóak a tudományos közösség, vagy a veze-
tői és tanácsadói praxis számára,

• �beágyazottság a magyar nyelvű szakirodalmi diskurzusba: a cikk milyen mértékben épít korábbi magyar nyelven 
megjelent kutatási eredményekre, mennyire kapcsolódik más hazai szerzők munkáihoz.
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