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SZERKESZTOI ELOSZO

DEMETER KRISZTINA

A NEGYEDIK IPARI FORRADALOM
GAZDASAGI ES MENEDZSMENTHATASAI

Az elmult néhany évben vallalati és kutatoi korokben
egyarant elterjedt az a nézet, hogy egy 1j ipari forra-
dalom vette kezdetét a vilagban. A technologiai alapokon
nyugvo negyedik ipari forradalom nemcsak a tarsadalom,
de a vallalatok, s6t egész agazatok mukodését alakitja at
gyokeresen, elég csak példaként a precizios mezdgazda-
sagra, a fintech vallalatokra, a platform alapon miikodo
cégekre (pl. Facebook, Uber, AirBnB) gondolni. A forra-
dalom a vallalatok funkcionalis teriileteinek miikddését is
Uj alapokra helyezi. E tematikus szam célja a technoldgiai
valtozasok menedzsmentre, vallalati miikddésre, teljesit-
ményre gyakorolt hatasainak szambavétele, elsésorban
empirikus megkdzelitésben.

Az empirikus megkozelités azért is fontos, mert sza-
mos koncepcidval, kategorizalassal, kormanyzati anyag-
gal lehet talalkozni, de sokkal kevesebb a tudomanyos ala-
pokon késziilt, tényeken alapulo kutatas. Ezért hajlamosak
lehetiink arra, hogy annak a néhany vallalatnak a példaja
alapjan vonjunk le kovetkeztetéseket, amelyek a digitali-
zacio és a leglijabb technologiak alkalmazasa terén élen
jarnak.

A Vezetéstudomany folyoirat hasabjain mar korabban
is jelentek meg szép szammal az Ipar 4.0, tagabban a di-
gitalizacio témajaban empirikus cikkek (Csontos & Sza-
bo, 2018; Horvath, Méricz & Szabd, 2018; Agardi, 2018;
Nagy, 2019; Csed6, Zavarko & Sara, 2019; Demeter, Lo-
sonci, Nagy & Horvath, 2019; Demeter, Losonci, Szasz &
Racz, 2020; Rekettye, 2020; Demeter & Losonci, 2020).
Mindazonaltal a Vezetéstudomany szerkesztésége gy
gondolta, hogy célszerii egy tematikus szam segitségével
tovabb fokuszalnunk a figyelmet a negyedik ipari forrada-
lom okozta kihivasokra.

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

Erdemes koriiljarni réviden a digitalizacié, a negyedik
ipari forradalom és az Ipar 4.0 kapcsolatat, mar csak azért
is, mert a harmat sokszor egyszerl szinonimaként kezel-
jik (Demeter & Losonci, 2020). Pedig van koztiik kii-
16nbség. Hiszen a digitalizacio valdjaban a harmadik ipari
forradalom terméke, ami a szamitogép feltalalasaval vette
kezdetét, terjed és teljesedik ki még ma is a vilagban. Va-
l6jaban a koriilottiink 1évo fizikai vilag leforditasat jelenti
a szamitogép nyelvére. A szkennelés, a digitalis fénykeé-
pezés és videdkészités, az e-kereskedelem, mind ennek a
digitalis forradalomnak a termékei.
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A negyedik ipari forradalmat jellemzé technologiak
digitalisak, azaz amikor digitalizaciorol besz¢liink, akkor
abba ezek is beletartoznak. Abban egyébként korant sincs
megegyezés a szakirodalomban, hogy mely technologiak
tartoznak ebbe a korbe, de a Big Data elemzés, a felhdala-
pu szamitastechnika, a dolgok internete, a 3D nyomtatas
¢és az intelligens robotok mindegyikben benne vannak. E
technologiak sajatossaga, hogy a valds €s a virtualis vi-
lag nem valaszthato el egymastol, folyamatosan egyikbol
a masikba mennek a jelek. A negyedik ipari forradalom
alapegysége a kiberfizikai rendszer (cyber-physical sys-
tem, CPS), ami halozatba kapcsolt szenzorok ¢s aktuato-
rok segitségével az oda-visszaforditast végzi. A negyedik
ipari forradalom kdvetkeztében okos termékek és szolgal-
tatasok, okos gyarak és ezekre épiild 0j lizleti modellek
(pl. platformvallalatok) jonnek létre, amelyek teljesen at-
alakitjak nemcsak a gazdasag, hanem a tarsadalom mtko-
dését is. Elég, ha csak az X, Y, Z, s6t ma mar Alfa gene-
raciok jellemzoire, az alapjovedelem koriili vitakra, vagy
munkaerdpiaci hatasaira gondolunk.

Az Ipar 4.0 a negyedik ipari forradalom részhalmaza,
ami a forradalom gazdasagi vetiileteire, els6sorban a ter-
mel6vallalatokra fokuszal. Az Ipar 4.0 tehat a negyedik
ipari forradalom technologiait hasznalja, amelyek a digita-
lizaciora épitenek, de a digitalizacion 6sszekapcsoltsaguk
¢és CPS alapjaik révén tobbek a puszta digitalizacional.

A tematikus szamban megjelené cikkekrdl

Tekintve, hogy az Ipar 4.0 hazankban még gyerekcipben
jar (Losonci, Takacs & Demeter, 2019), ezért e szamban is
inkabb a digitalizacioval, esetleg szigetszert Ipar 4.0 meg-
oldasok elemzésével talalkozhatunk, mint teljes korti okos
gyarakrol szol6 irasokkal.

A tematikus szam — empirikus alapjait tekintve — rend-
kiviil sokszinii. Olvashatunk benne az autoipar és az élel-
miszeripar digitalizacioval kapcsolatos kihivasairol, de a
termel6kon kiviil talalkozhatunk a logisztikai szolgaltata-
sok, a kiskereskedelem, vagy az iizleti szolgaltatokdzpon-
tok sajatossagaival. Belepillanthatunk a kisvallalkozasok
helyzetébe, a munkavallalok gondolkodasaba és lathatjuk,
miként biztositjak az informatikai szolgaltatok a fejlodés-
hez sziikséges technologiakat.

A szam hét cikkébdl 6t egy kutatas berkein beliil ké-
sziilt, amely az Ipar 4.0 ellatasi lancokra gyakorolt hatasa-
nak vizsgalataval foglalkozott. Az ellatasi lancot a kutatas
néhany kulcspozicion keresztiil — gyarto, logisztikai szol-



galtato, kiskereskedd, tizleti szolgaltatd, informatikai szal-
litd — ragadta meg részletes esettanulmanyok segitségével.
Bar az empirikus alapok hasonloak, a cikkek egészen elté-
r6 témakat helyeznek a kozéppontba. Eldszor ezek az egy
kutatashoz tartozo cikkek olvashatoak.

Itt érdemes megjegyezni, hogy a kutatas keretében
késziilt Demeter et al. (2020) cikke, ami az autoipari fej-
lesztésekkel foglalkozik, csak terjedelmi okokbol keriilt at
masik lapszamba. Ugyanigy jart Rekettye (2020) cikke is,
ami a digitalizacionak az arazasi megoldasokra gyakorolt
hatéasat elemzi.

Kezdve tehat a tematikus szam bemutatasat, a gyar-
to szemszogével indulunk. Nagy Judit, Jambor Zsofia és
Freund Anna cikke ,,Az Ipar 4.0 és a digitalizaci6 leg-
jobb gyakorlatai a hazai élelmiszergazdasagban” cimmel
a husipar, a tejipar és a tésztagyartas négy szerepldjének
digitalizacios torekvéseit vizsgalja egy erre a célra kiala-
kitott keretrendszerben &sszevetve Oket. A részletesen
bemutatott vallalati példak jol érzékeltetik az uj techno-
logiak lehetdségeit ¢és kihivasait. A szerzék ramutatnak
arra, hogy bar a fejlesztések foként a termelési folyamatok
modernizalasara iranyulnak, hatasaik azokon joval tul-
nyulnak.

A logisztikai szolgaltatokrol ir Didfasi-Kovacs Or-
solya ,,Logisztika 4.0 — Digitalizacios projektek hatasa a
fenntarthatosagi teljesitményre” cimmel. Mivel a logisz-
tikanak jelentds hatasa van a kornyezeti terhelésre, ezért
nem véletlen, hogy a szerzd a digitalizacios torekvések
fenntarthatosagra gyakorolt hatasat helyezi vizsgalatanak
kozéppontjaba, amelyet négy logisztikai szolgaltatonal
végzett el. Az eredmények alapjan a fenntarthatosag ha-
rom f06 pillére (gazdasagi, kdrnyezeti, tarsadalmi) koziil
leginkabb a gazdasagi pillér javul a digitalizacio hatasara.
A kornyezeti és a tarsadalmi pillérben is vannak atren-
dezdédések, de ezeken a teriileteken kevésbé egyértelmi a
valtozasok iranya.

Matyusz Zsolt és Pistrui Bence ,,Digitalizacios pro-
jektek a magyar kiskereskedelmi szektorban™ cimen futo
tanulmanyukban egy divatcikkek és egy sportcikkek for-
galmazasaval foglalkozo6 kiskereskedd fejlesztéseibe nyujt
bepillantast. Elemzéseik alapjan — bar a két cég teljesen
eltérd piacszerkezettel, piaci pozicioval és szervezeti kul-
taraval rendelkezik — a digitalizacid6 mindkét vallalatnal
elséként a back-end vonalon indult el (a fogyasztokat ki-
szolgald személyzet megtamogatasaval), de a front-end
(fogyasztokat kozvetleniil érintd) megoldasok is fokoza-
tosan teret nyernek.

Az ellatasi lancok szempontjabol egyre fontosabb sze-
repet jatszanak az iizleti szolgaltatd kozpontok, amelyek a
hatékonysag novelését és a koltségek csokkentését teszik
lehetdvé gy, hogy kozben a mindség is javul. Marciniak
Robert, Moricz Péter és Baksa Maté ,,Lépések a kognitiv
automatizacio felé” cimii cikkiikben egy ilyen szolgaltato-
kozpontot helyeznek vizsgalodasuk fokuszaba. A digitalis
atallast befolyasolo legfontosabb tényezéként a célok és
keretek megfeleld kijeldlését, a szervezeti kulturat, a di-
gitalizaciohoz sziikséges szerepek és képességek kialaki-
tasat, illetve a technologia kivalasztasat hatarozzak meg
a szerzok.

SZERKESZTOI ELOSZO

Logikai szempontbol akar kezdhettiik volna a cik-
kek sorat Ternai Katalin cikkével is, ami ,,Az Ipar 4.0 az
ERP-szallitok perspektivajabol” cimet viseli. Hiszen az
ERP-szallitok adjak meg azokat az alapokat, amelyekre az
Ipar 4.0 technologiak épiilnek. A cikk részletesen bemu-
tatja az ERP-szallitok altal nyujtott lehetéségeket és azt
a kapcsolodo okoszisztémat, ami segit abban, hogy ezek
a megoldasok kisebb és nagyobb vallalatokhoz, sziikség
esetén testre szabva — egyarant eljussanak.

A tematikus szam tovabbi két cikke mas perspekti-
vabol vizsgalja a technologiai megujulas hatasat. Keszey
Tamara és Toth Réka Zsuzsanna ,,Ipar 4.0 az autodipar-
ban: A fehér és kékgalléros munkavallalok technologia-
elfogadasi aggalyai” cimmel a munkavallaloi szemszoget
hasznalja. A szerzék ramutatnak arra, hogy nem elég a
munkavallalokat képessé tenni az 0j technologiak haszna-
latara, foglalkozni kell a munkavallaloi aggalyokkal, igy a
robotizaciotol €s az elbocsatastol, vagy éppen az allando
megfigyeléstdl valo félelemmel.

A tematikus szam utols6 cikke a digitalizacié techno-
logiai vallalkozasokra gyakorolt hatasat elemzi, ,,Uj tech-
nologiai cégek az Ipar 4.0 kiiszobén — a magyar digitalis
vallalkozasi Okoszisztéma szakértoi értékelése” cimmel
Szerb Lészlo, Komlosi Eva és Pager Balazs tollabol. A
szakért6i véleményekre épiild kutatds az Okoszisztéma
harom 6 problémajat azonositja: 1) az informaciokezelést
¢és adatbiztonsagot, 2) az indulashoz sziikséges magas t6-
keigényt és 3) a human kapacitas korlatait.

Szerkesztoként szeretném megkdszonni a kdzremiikodok
segitségét: elsdsorban K& Andreaét, aki a biralati folyamat-
ban segitett, de minden szerzonek, aki cikket benytjtott, és
minden biralonak, aki raszanta az idot, hogy a biralt cikket
jobba tegye. Remélem, az Olvasé hasznosnak fogja talalni.

Demeter Krisztina
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CIKKEK, TANULMANYOK

NAGY JUDIT — JAMBOR ZSOFIA — FREUND ANNA

AZ IPAR 4.0 ES A DIGITALIZACIO LEGJOBB GYAKORLATAI
A HAZAI ELELMISZERGAZDASAGBAN
— NEGY ESETTANULMANY

BEST PRACTICES WITH INDUSTRY 4.0 AND DIGITALIZATION
IN THE HUNGARIAN FOOD INDUSTRY
— FOUR CASE STUDIES

A szerzék tanulmanyukban az Ipar 4.0 és a digitalizacié megjelenési formait vizsgaljak az élelmiszergazdasagban. RAmutatnak
arra, hogy az Ipar 4.0 ebben az 4gazatban is jelen van mar, és kiemelt szerepet jatszhat a nyomon kovetésben és az élelmiszer-
biztonsagban. A kutatas soran négy, a hus-, tej- és tésztaiparhoz tartozo vallalatot kérdeztek meg digitalis fejlesztéseikrél, Ipar
4.0 tapasztalataikrol. Alkottak egy elemzési keretet a szakirodalomban fellelt Ipar 4.0 érettségi modellek szempontrendszere
alapjan, vizsgalva nemcsak a termelés, hanem a stratégia és szervezet, a munkavallalék és a vallalati kultdra valtozasait is.
Céljuk az volt, hogy e szisztematikus vizsgalat révén olyan j6 gyakorlatokat mutassanak meg a vallalati szakemberek szamara,
amelyekbdl fejlesztéseikhez otletet merithetnek. Eredményeik azt mutatjak, hogy ha nem is tudatosan az Ipar 4.0 iranyaba, de
a digitalizacié adta lehetéségeket kihasznalva hajtanak végre fejlesztéseket a vallalatok, amelynek gyakori kikényszerité ereje a
munkaeréhiany, a magasabb hatékonysag elérése és ezaltal a versenyben maradas, valamint a vallalat ndvekedési stratégiaja.

Kulcsszavak: Ipar 4.0, digitalizacid, élelmiszergazdasag, stratégia, interjuk

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 kérdéskorét nemcsak a vallalati, hanem az
akadémiai szféraban is ¢élénk érdeklédés ovezi. A
megjelent tanulmanyok nagy része technologiai oldalrol
(Dworschak & Zasier, 2014; Hermann, Pentek, & Otto,
2015), vagy elméleti megkdzelitésbol (Fettig, Gacic, Kos-
kal, Kiithn, & Stuber, 2018; Dalenogare, Benitez, Avala,
& Frank, 2018) targyalja jelenségeit, a konkrét vallalati
eseteket bemutato tanulmanyok szama azonban kevés. Az
140 hatasa az elektronikai és gépiparban a legjelentdsebb,
a legtobb kutatasi beszamold ezek megoldasait szemlél-
teti (Demeter, Losonci, Nagy, & Horvath, 2019; Nagy,
2019; Horvath & Szabo, 2019; Gauger, Gehres, Quinn,
Schmieg, & Xu, 2017). Tanulmanyunkban mi egy masik
feldolgozoipari szektort, az ¢lelmiszergazdasagot allitjuk
kozéppontba, amely nem tipikus targya az Ipar 4.0 vizsga-
latoknak. Az élelmiszergazdasag szamos alagazataban a
robotizacio €s az automatizacio régota jelen van. A valds
idejii adataramlas, a big data és a bel6liik szarmaz6 infor-
macid, elsdként vallalaton beliili, majd ellatasi lanc szin-
tl megosztasa élelmiszerbiztonsagi €s nyomon kovetési
szempontok miatt kiemelten fontosnak szamit, és az ipari
digitalizacios megoldasok szamos lehetéséget kinalnak e
teriiletek fejlesztésére.

A vilagszintli tendenciak miatt is nagyon lényeges az
¢lelmiszergazdasaggal foglalkozni: egyrészt, mert a no-
vekvd népesség ellatasahoz egyre hatékonyabb termelési,
feldolgozasi folyamatokra van sziikség, masrészt napja-
inkban az élelmiszerbiztonsag garantalasa mar globalis
elvarasnak tekinthetd. A vilag népessége az 1950-es évek-
hez képest haromszorosara ndvekedett, 2018 juliusaban
mar atlépte a 7,6 milliard fét. Ez a szam ugyan lassulo
iitemben, de tovabbra is novekszik, és becslések szerint
varhatoéan 2050-re béven meghaladja a 9 milliardot (KSH,
2018). A Vilaggazdasagi Forum becslése szerint ez ideig
kozel 70%-kal fog ndvekedni az élelmiszerigény (World
Economic Forum, 2018). Tovabbi fontos szempont, hogy
az orszagok fejlodésével, a népesség életszinvonalanak
emelkedése miatt jelentds mértékben valtozik az elfo-
gyasztani kivant ¢élelmiszerek kore, joval nagyobb a la-
kossag energiaigénye, ndvekszik az allati eredetii fehérje-
bevitel a napi fogyasztasban (Horn, 2013). A novekvo ¢és
valtozo igények kielégitése ¢és az okozott kornyezeti ha-
tasok, terhelések csokkentése, feloldasa komoly kihivast
jelent a gazdasagok szamara, igy az élelmiszergazdasag
egyes szerepl6i szamara.

A tanulmanyban a kdvetkezokben roviden ismertetjiik
a magyar ¢lelmiszergazdasag altalanos allapotat és a digi-
talizacio lehetdségeit, majd az Ipar 4.0 és a digitalizacio
jelenségét, technologiait. A modszertani részben mutatjuk
be az elemzéshez hasznalt elméleti keretet és az interju-
zas modjat, folyamatat. A négy interjut vizsgald rész az
elemzés tapasztalatait foglalja 6ssze, amely utan levonjuk
a kovetkeztetéseket. Végiil pedig a kutatasi korlatokat és a
jovobeli kutatasi iranyokat ismertetjiik.

A magyar élelmiszergazdasag helyzete

A magyar élelmiszergazdasag 2016-ban 1,9%-kal jarult
hozza a GDP-hez. Az agazat bruttd hozzaadott értéke
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mintegy 2,2%-at adta a teljes nemzetgazdasagénak (KSH,
2017). Az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozasunkat (2004)
kovetden az ¢élelmiszergazdasag eredménye hazankban,
valamint kilfoldon eltéré iranyt mutatott. Az élelmi-
szergazdasag exportja mind volumen tekintetében, mind
a romlo forintarfolyamnak koszonhetden novekedett, az
export arbevétele igy agazaton beliill megkétszerezodott
(Kiirthy, Dudas, & Felkai, 2016). Viszont a belfoldi érté-
kesités jelentsen visszaesett, az alacsony hazai fizetoké-
pességnek koszonhetden csokkent a hazai fogyasztas az
¢lelmiszergazdasag szamos termékénél. Hazank elsdsor-
ban az Europai Unid egyes tagallamaiba exportal, és on-
nan is importal élelmiszeripari termékeket, legfontosabb
kereskedelmi partnere mindkét iranyba Németorszag
(KSH, 2017).

Az ¢élelmiszergazdasag legfontosabb alagazatai a
husipar, a gyiimdlcs- és zoldségfeldolgozas, a tejfeldolgo-
zas ¢s a tésztafélék gyartasa. Kiirthy és szerzétarsai (2016)
kutatasai azt tamasztottak ala, hogy minden alagazati 9sz-
szehasonlitasban Magyarorszagon altalaban igen alacsony
a vallalkozasok nett6 arbevétele és alacsony hozzaadott
érték jellemzi 6ket. A hazai élelmiszergazdasag mun-
kaer6-hatékonysaga is elmarad az EU-ban tapasztalhato
munkaerd-hatékonysaghoz képest, ez a hazai relativ ala-
csony foglalkoztatasi koltségekkel magyarazhatod, amely
csokkenti a vallalkozasok kedvét a technologiai fejleszté-
sek iranyaba valo elmozdulasban, azok kifejezetten magas
koltsége miatt. Egy masik dimenzidban végzett vizsgalat
szerint egyértelmiien kimutathatd a hazai vallalkozasok-
r6l, hogy a nagyobb mértékl exporttevékenység jelentds
mértékben javitotta a vallalkozasok jovedelmezdségi és
hatékonysagi mutatoit (Kapronczai, 2016).

A KSH (2017) adatbazisa alapjan elmondhato, hogy az
¢lelmiszergazdasagban a beruhazasok mértéke 198 milli-
ard forintot ért el, amely a teljes nemzetgazdasagi beru-
hazasi volumenhez képest az iparag részaranyanak 1,6%-
os csokkenését jelentette. Erdekesnek mondhatd, hogy
az ¢élelmiszergazdasagi beruhazasok szerkezete viszont
valtozott, hiszen a gépberuhazasok mértéke tobb mint 7%
volt, viszont csokkent az épiiletberuhazasok mértéke. gy
a gépberuhazasok mértéke eléri az sszes ¢lelmiszergaz-
dasagi beruhazas 2/3-t.

Mindent dsszevetve lathatd, hogy a hazai élelmiszer-
gazdasag az EU tagorszagaival vald dsszehasonlitasban
komoly lemaradasban van jelenleg is 4gazati szinten, né-
hany egyedi sikertorténettdl eltekintve.

A kovetkezd fejezetben az Ipar 4.0 és a digitalizacio
altal nyujtott megoldasokrol, illetve azok élelmiszergaz-
dasagban valo6 alkalmazasi lehetségeirdl lesz szo.

Az Ipar 4.0 és élelmiszergazdasag

A fogyasztoi igények valtozékonysaganak egyik legin-
kabb kitett iparag az élelmiszergazdasag. Ha a keresett
mennyiség nem is valtozik drasztikusan, a keresett ter-
mékek korében — pl. akar az egészségtudatos étkezés
eléretorésével — jelentds valtozasok allnak be (Carpenter
& Wyman, 2017). Az egészséges ¢élelmiszerek gyarta-
sa U1j alapanyagokat, termelési mdédszereket kivan meg a



gyartoktol, amelyek révén csokkenthetd a cukor- és/vagy
zsirtartalom, alternativ helyettesitdk hasznalhatok, illetve
magasabb vitamin és asvanyi anyag tartalma marad az
ételeknek. Az élelmiszergazdasagnak termékei fejlesz-
tésekor tekintettel kell lennie pl. az eurdpai o6regedd tar-
sadalmakra ¢és annak igényeiben bekdvetkez6 valtozasra,
valamint a fejlett vilagban egyre nagyobb problémat jelen-
t6 gyermekkori elhizasra.

A fogyasztoi trendek mellett az élelmiszergazdasag-
nak a kiskereskeddk részérdl érkezé nyomast is kezelnie
kell, amely az alacsonyabb arat, magasabb mindséget,
rendszeresen megujulo termékvalasztékot, €s természete-
sen a megkérddjelezhetetlen élelmiszerbiztonsagot jelenti.
E kétfeldl érkezo kihivasok kezelésében a digitalizacio és
az Ipar 4.0 eszkozei szamos megoldast szolgaltathatnak.
A digitalizacio elsd 1épésben lehetove teszi a folyamatok,
eszk6zok szamitogépes tamogatasat és halozatba csat-
lakoztatasat, akar egyedileg vagy szigetszeriien, az Ipar
4.0 pedig a technologiai eszkdzokre épitve, a vallalati te-
vékenységeket atfogoan, a digitalizacio adta lehetdségek
kiaknazasaval magas szintre emeli a folyamatok atlatha-
tosagat ¢s integralja a vallalati értéklancot és az ellatasi
halozatot, 11j szintre emelve a vevéi értékteremtést.

Az automatizacio €s a robotizacio az élelmiszergaz-
dasag szamos agazataban régota jelen van (tésztagyartas,
tejfeldolgozas), mig mashol csak részben alkalmazhato,
mert nagy a termékek ¢élémunkaigénye a kevéssé stan-
dardizalhat6 folyamatok miatt (husipar, siitipari termé-
kek). A Simutech (2016) informacioi szerint a gépleallas
az ¢lelmiszerfeldolgozasban akar éranként 30.000 dollar
koltséggel is jarhat, igy a folyamatokba épitett prediktiv
karbantartast timogato, a hiba miatti gépleallast megel6z-
ni képes szenzorok alkalmazasa hamar megtériilhet. A
szenzorokkal, nyomon kovetéssel atlathatova tett folya-
matok segithetnek az energiahatékonysag novelésében, a
selejt ¢s a hulladékképzdodés csdkkentésében. A techno-
logia kivalasztasakor fontos szempont az agilitas, a gyors
gépatallitas és a kisebb sorozatok gyartasanak lehetdsége
(Carpenter & Wyman, 2017). A vallalatok szamara meg-
1évé technologidjuk tovabbfejlesztése, vagy 0j vasarlasa
egyeldre ismeretlen mértéki, bizonytalan beruhazas, ke-
vés benchmark olvashato err6l. Ez még azonban csak a
hardver része az Ipar 4.0-nak, az igazi hozzaadott értéket
a szoftver jellegli elemek teremtik meg, amelyek képesek
a hardver altal termelt adatokat strukturalni, elemezni, és
a hatosagok vagy a dontéshozatal szamara elérhetove ten-
ni. Ez tovabbi, igen jelentds beruhazas, és szamos olyan,
egyedi agazati, vallalati koriilményt kell figyelembe ven-
ni, amely még kevésbé teszi lehetdve standard megoldasok
alkalmazasat (Demeter et al., 2019). Az Ipar 4.0 tovabba
hatassal van a szervezetre (Horvath & Szabo, 2019), a
munkavallalokra (Frey & Osborne, 2017) és a partnerkap-
csolatokra (Pagani & Pardo, 2017) is.

A valtozo vevoi igényeknek valo megfelelés a termék-
fejlesztés folyamatat is atalakitja, felgyorsitja az élelmi-
szeriparban. A 3D nyomtatas révén a termék, vagy éppen
a tovabbfejlesztett csomagolas prototipusanak eldallitasi
ideje lerdvidiil, igy a fogyasztoi tesztelés sokkal rovidebb
id6 alatt megvalosulhat. A beruhazas ez altal elodazhato
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addig, amig a vevdi fogadtatasrol meg nem bizonyosodik
acég.

A szakértok szerint (Bibi, Guillaume, Gontard, &
Sorli, 2017; Carpenter & Wyman, 2017; Bottani & Riz-
zi, 2008) egyértelmiien az ¢élelmiszerbiztonsag és nyomon
kovethetdség az a teriilet, ahol az Ipar 4.0 nagymértékben
tamogatni tudja az ¢lelmiszergazdasagot. Példaul az EPC
Global rendszerén alapul6 azonositasi rendszerek nyomon
kdvethetévé tehetik az élelmiszerbe beépiilé alapanyago-
kat azok keletkezési helyétdl a felhasznalas helyéig. igy
barmilyen probléma, termékvisszahivas esetén az érintett
terméksorozatok egyértelmiien azonosithatok, és gyorsan
kivonhatok a piacrol (Bibi et al., 2017; Carpenter & Wy-
man, 2017).

Az élelmiszeripari nyomon kovetés egyik eszkozeként
tekintenek a kutatok a blockchain (blokklanc) technolo-
giara (Tian, 2017; Tse, Zhang, Yang, Cheng, & Mu 2017).
Habar az RFID, a vonalkdd, valamint a vezeték nélkiili
szenzorok jol alkalmazhatok az élelmiszeripari ellatasi
lancban az atlathatosag és nyomon kdvetés megvalosita-
sara, elésorban az adatok Osszegytijtésére és tovabbitasa-
ra, kell azonban egy kozeg, amely lathatova teszi ezeket
az adatokat. A blockchain az adatok, aruk vagy a pénz
aramlasanak atlathatova és nyomon kovethetévé téte-
le révén emeli a bizalom szintjét. Ugy definialhato, mint
gazdasagi események elektronikus naploja, amely egy
adott felhasznaloi kér szamdara teljesen nyilvanos, tébben
jogosultak benne tranzakciokat régziteni és azok a kor
szamara folyamatosan frissiilnek. A rendszer nem feltér-
heto, és gyakorlatilag az egyes felhasznalok altal régzi-
tett tevékenységeket tarolja el egymas utan, naploszeriien
(Carlozo, 2017). A blokklanc rendszerben decentralizaltan
kovetik nyomon a tranzakciokat, azaz nem egy centrali-
zalt szerveren van adattarolas, amelyhez a kliens szamito-
gépek kapcsolodnak, hanem valamennyi tranzakcio (egy
blokk) egyszerre keriil mentésre valamennyi, a blokklanc
platformhoz csatlakozott ponton. A blokk tartalmaz min-
den elézményt, és naplozza, hogy ki, mikor, milyen ada-
tot adott hozza. A rendszer kivaldéan alkalmas lehet pl. a
htitési lanc vizsgalatara (Tian, 2017), amely ugy miikod-
het, hogy a hiitdtt arut szallitdo konténert paratartalom és
hémérséklet-érzékeld szenzorral szerelik fel. Az adatokat
bizonyos id6kozonként, vagy az ellatasi lanc egyes sze-
repléinél egy RFID-tag-et leolvasva azonnal rogzitik a
rendszerben.

Az élelmiszergazdasag tehat szamos modon ki tudja
hasznalni az Ipar 4.0, a digitalizacio nyUjtotta elonyoket.
A technologiak egy része azonban még vagy draga, vagy
kiforratlan, vagy még kevés a gyakorlati tapasztalat, igy
nincsen elérheté benchmark a tanulashoz. Jelen tanulma-
nyunk vizsgalja az 14.0 fejlesztések hatasara bekovetkezo
valtozasokat nemcsak a termelés, hanem élelmiszeripari
vallalatok szervezeti és miikddési folyamataiban is, ezaltal
atfogo képet fest a sikeresen megvalosult projektekrodl és
a kihivasokrol. Annak érdekében, hogy szisztematikusan
megvizsgaljuk, hogy a megkérdezett vallalatokra milyen
hatasa van az Ipar 4.0-nak ¢és a digitalizacionak, a szakiro-
dalomban kerestiink elemzési szempontokat egy elemzési
keret felallitasahoz. Az elemzés célja, hogy e szisztemati-
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kus vizsgalat révén olyan jo gyakorlatokat mutasson meg a
vallalati szakemberek szamara, amelybdl fejlesztéseikhez
oOtletet merithetnek.

Az elemzési keret

A dolgozat négy interjin alapszik és a hazai ¢élelmiszergaz-
dasag harom legnagyobb alagazataban késziilt. Hasonloan
mas kvalitativ kutatasi eszk6zokhoz, ezen interjuk elemzésé-
vel sziiletett esettanulmanyoknak nem feladata sem altalano-
sithato, sem reprezentativ eredmény produkalasa (Denzin &
Lincoln, 2011). Olyan esetek bemutatasara keriil sor, amelyek
hozzajarulhatnak az agazat j6 gyakorlatainak megismerésé-
hez, tovabbi fejlesztési iranyainak kijeloléséhez.

Szamos szerz6 és tanacsado vallalat készitett érettségi
modelleket, amelyekben tobb szempont szerint értékelik
a vallalatokat, mieldtt megallapitjak azok érettségi fokat.
Nem célunk a vizsgalt vallalatok érettségét vizsgalni, mert
ahhoz nem elég nagy a mintaszam, am az elemzési szem-
pontok alapul szolgalhatnak sajat elemzésiink keretének
kijeloléséhez, mert azok szamos nézdpontbol vizsgaljak
az egyes szervezeteket (1. tablazat). A kdvetkezékben ha-
rom, magas idézettségii érettségi modellt mutatunk be és
hasonlitunk 6ssze, amelyek segitségével meghatarozzuk
sajat relevans elemzési szempontjainkat.

A legtobbet idézet érettségi modell Schumacher, Erol
¢és Sihn nevéhez fiizédik (2018), akik hét szempont sze-
rint vizsgaljak a vallalatok digitalis allapotat. Az elemzési
dimenziok kozott megjelenik a stratégiai tudatossag, az
alkalmazott technoldgia, az emberi tényezd, a vallalati
kultara, és a termékbe, értékteremtd folyamatokba épitett
megoldasok. A tanulmany nem részletezi mélységében
a hét értékelési tényez6t, annyit arul el, hogy tovabbi 62
szempontot aggregalnak ezek a dimenziok, amelyek koziil
megemlit néhanyat. Az emlitések koziil a szervezeti alkal-
mazkodas hianyzik szembetiinden.

Geissbauer, Vedso és Schrauf (2016) maguk is megfo-
galmaztak egy érettségi modellt, amelynek specialitasa,
hogy a vallalati hatarokon atnyulo, vevokkel, beszallitok-
kal, egy¢éb érintettekkel megvalositott digitalis 6sszekot-
tetést is vizsgalja, és legfejlettebbnek egy, a digitalis dko-
szisztémaba beagyazott, horizontalisan és vertikalisan is
integralt vallalatot képzel el. Az elemzés kore nagyon szé-
les, a digitalis tizleti modell (stratégiavaltas), agilis IT-inf-
rastruktara és adatelemzés mellett, szamos 1j szempont
megjelenik, igy a szervezet, az ad6zas és az adatelemzés.

Schuh, Anderl, Gausemeier, Hompel ¢és Wahlster
(2017) egy komplex indexet dolgoztak ki a vallalatok Ipar
4.0 érettségének meghatarozasara. Vizsgaljak a cégek
strukturalis sajatossagait, igy az erdéforrasokat, a szer-
vezeti struktarat, az informaciés rendszereket és a kul-
tarat. A vallalati folyamatokat is funkcionalis teriileten-
ként attekintik, és ugyanezen, a fenti struktarat vizsgald
szempontok mentén értékelik a funkcionalis teriiletek
teljesitményét is. Ez a megkdzelités egyediilallo abbol a
szempontbol, hogy a funkcionalis teriiletek érettsége ala-
pozza meg a teljes vallalat érettségét. Masrészt ez a felfo-
gas nem tekinthetd szerencsésnek, mert az Ipar 4.0 fejlesz-
tések elsddleges teriilete altalaban a termelés (Hofmann &
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Riisch, 2017; Brettel, Friederichsen, Keller, & Rosenberg,
2014), és a tobbi teriilet késobb kertil sorra, ha egyaltalan
bir olyan fontossaggal, hogy fejlesszék. Osszességében
azonban igy kapunk teljes képet egy vallalat Ipar 4.0 fej-
lettségérdl, hiszen egy vallalatot nem csak termelési folya-
matanak fejlettsége alapjan kell megitélni.

A Schuh-féle modell négy vizsgalti szempontba si-
rit olyan elemzési szempontokat, amelyek mar a korabbi
érettségi modellekben is megfigyelhetok. Az eréforrasok
kategoria tartalmaz minden ing6 erdforrast — gépek, ter-
mékek, eszkdzok, anyagok —, beleértve az embereket és
képességeiket is. Az informacids rendszerek az ICT (in-
formacios és kommunikacios technologia) mellett minden
formalis kommunikaciés megoldast magukba foglalnak.
A szervezeti struktira a fenti technologiakat és folyama-
tos alkalmazkodast lehetdve tevo agilis szervezet és valla-
latko6zi kapcsolatok meglétét vizsgalja. A kultura minde-
zek szoft oldalat ragadja meg, igy a tudasmenedzsmentet,
a dontéshozatalt, a vallalati értékeket, az innovacid 0sz-
tonzését. A vallalatot és a funkcionalis egységeket is ezen
szempontok szerint elemzik, kérdéives formaban.

1. tablazat
A vizsgalt érettségi modellek
Szerzék Az érettség elemzésének ldézések
szempontjai szama
(Google
Scholar)
Schuma- | Stratégia, Vezetés, Vevok, Termé- | 415
cher et kek, Termelés, Kultura, Emberek,
al., 2018 | Vallalatkormanyzas, Technologia
Geiss- Digitalis tizleti modell és vevéelérés, | 198
bauer et | Termék és szolgaltatds kinalat digita-
al., 2016 |lizacioja, A vertikalis és horizontalis
értéklanc integracioja és digitaliza-
cioja, Adatelemzés mint kulcsképes-
ség, Agilis IT-infrastruktira, Meg-
feleloség, biztonsag, jog és adozas,
Szervezet, dolgozok és kulttra
Schuh et | Struktura: Er6forrasok, Szervezeti | 80
al., 2017 |struktara, Informacios rendszerek,
Kultara
Folyamatok: Funkcionalis teriiletek

Forréas: sajat szerkesztés

Az elemzésbe nem vonjuk be, de 1éteznek tovabbi, alacso-
nyabb idézettségii érettségi modellek is, amelyek a fenti
szempontokhoz hasonlokkal, vagy azok kibdvitésével
probalkoznak. Lichtblau, Stich, Bertenrath, Blum, Belider
és szerzotarsaik (2015) modelljiikben hat szempontot java-
solnak a vallalatok érettségének meghatarozasahoz. E hat
szempont tovabbi 18-ra bomlik a részletes ismertetéskor.
Gracel ¢és Lebkowski (2018) Manufacturing Technology
Maturity Modellje (MTMM) elnevezése szerint a ter-
melés digitalis tdamogatasa mentén kivanja kategorizalni
a vallalatokat, de valdjaban széles korl elemzést végez,
nyolc szempontot alapjan. A Gill és VanBoskirk (2016)
altal bemutatott értettségi modell rovid és attekinthetd,
minddssze négy szempont szerint elemzi a vallalatokat,



amelyek a kultdra, a technologia, a szervezet és a betekin-
tés (insights). Ez utobbi az adatelemzést foglalja magaba,
azaz hogy a vallalat mennyire képes a vevokrdl vagy fo-
lyamatokrol nyert adatok elemzésére €s felhasznalasara a
stratégia tAmogatasaban.

A bemutatott érettségi modellek és az azok alapjat ké-
pezd vizsgalati szempontok koziil az elemzési keretiink-
ben azokat a dimenzidkat fogjuk felhasznalni, amelyek
a modellekben kdzos motivumként megjelennek. A dol-
gozatnak nem célja az érettség fokanak meghatarozasa,
hanem sokkal inkabb annak a technologiai €s szervezeti
fejlédésnek a strukturalt bemutatasara torekszik, amely a
vizsgalt vallalatoknal a digitalizacio kovetkeztében zajlik,
¢és amelyek mentén mas elméleti modellek a vallalatok
érettségét mindsitik. Alkalmazni fogjuk a stratégia és
szervezet, adatelemzés, a technologia, a dolgozok és a val-
lalati kultura szempontokat, hogy ravilagitsunk a vizsgalt
magyar €lelmiszeripari vallalatok milyen moédon alkal-
mazzak a digitalizacid megoldasait. Ezek Osszefiiggését
az ¢lelmiszergazdasag szamara legfontosabb versenyté-
nyezokkel az 1. abra szemlélteti.

1.abra
Az elemzési keret 6sszefliggése az élelmiszeripar
prioritasaival

Stratégia és szervezet
. = oo
Adatelemzés 2 >
[N —_—
sy 4=
F 8
Technoldgia iy z :.’-
g N
m & [ S
& 8.
Dolgozok o (i)

Forrés: sajat szerkesztés

Az abraban 6sszefoglaltuk, hogy az élelmiszeripar harom
prioritasa — a hatékonysagndvelés, a termékmindség €s az
¢lelmiszerbiztonsag hogyan filigg 0ssze az elemzési keret
vizsgalati szempontjaival, és azok hogyan tudjak tamo-
gatni a célkitlizések megvalositasat. A hatékonysag eléré-
sében — amelyben Kiirthy és szerzétarsai (2016) szerint
komoly lemaradasa van a hazai élelmiszergazdasagnak
— legfontosabb tényezdk a helyzet felismerése €s stratégia
alkotasa, majd a technoldgia megvaltoztatasa, a dolgozok
képzése ¢és a keletkezd adatok felhasznalasa a tovabbi op-
timalizalas érdekében. A mindségre legnagyobb hatassal
ugyancsak a technologia van, és az adatok elemzése révén
tovabb fejleszthetd, gyorsabb prototipusgyartasra, kipro-
balasra nyilhat lehetéség altala. A mindség iranti elkotele-
zettség a vallalati kultura része is kell legyen, ami ez altal
tiikrozoédik a dolgozok munkavégzésében is. Valamennyi
vizsgalt teriilet digitalis fejlesztései a magas szinti élel-
miszerbiztonsagi torekvéseket, a nyomon kdvethetdséget
szolgaljak.
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Modszertan

Az adatgytijtésre négy, Magyarorszagon, az élelmiszer-
gazdasagban mikodo vallalatnal keriilt sor, amelyek ne-
vét, kérésiikre, nem hozzuk nyilvanossagra. A vizsgalt
vallalatokrodl sz6l6 legfontosabb adatokat a 2. tablazat tar-
talmazza.

2. tablazat
A megkérdezett vallalatok jellemzéi

Villalat »A” »B” »C” »D”
Jellemzo
Agazat | tésztagyar- | tejtermelés | tejfeldolgo- | husfeldol-
tas 74as g0z4s
Elhe- Nyugat- Nyugat- Nyugat- Kelet-
lyezke- | Magyaror- | Magyaror- | Magyaror- | Magyaror-
dés szag szag szag Szag
Interju- | gyarigaz- |telepvezetd | gyarigaz- | cégvezetd
alany gato gato
Interju | 2018.08.23. | 2019.02.21. | 2019.04.04. | 2018.08.21.
idépont-
ja

Forrés: sajat szerkesztés

A vallalatvezetokkel egyenként 1,5-2 oras strukturalt in-
terju keretében beszélgettiink a vallalat Ipar 4.0 megko-
zelitésérol, az alkalmazott digitalizaciés megoldasokrol,
a projektekrdl és a fejlédés iranyairdl. Mivel valamennyi
megkérdezett az adott vallalat felsé vezetdje, a termelési
¢s stratégiai kérdésekkel egyarant tisztaban van, igy rele-
vans informacioforrasoknak tekintettiik dket. Kutatasunk
megbizhatosagat noveli, hogy bar az interjuk szama ala-
csony, azok a magyar €lelmiszergazdasag harom legna-
gyobb alagazatanak szerepldivel késziiltek, a husipar, a
tejipar és a pékaru €s tésztagyarto ipar szerepldivel.

Tapasztalataink az élelmiszeripari digitalizacioval
ezek alapjan valtozatosak. Ebben az agazatban kozel sem
figyelhet6 meg az alkalmazott technologiaknak, megolda-
soknak az a széles tarhaza, amely pl. az autdiparban mar
jelen van hazankban is (Nagy, 2019; Demeter et al., 2019).
Az ugyanakkor nagyon Iényeges, hogy szamos folyamat
mar régota robotizalt és/vagy automatizalt, mivel mas-
képpen nem lehetne megvaldsitani azt a hatékonysagot és
¢lelmiszerbiztonsagot, amelyet a vevok és a hatosag elvar
a vallalatoktdl. Ezeknek a tovabbfejlesztése, az Ipar 4.0, a
digitalizacio és a big data kiaknazasa azonban kdzponti
targya a vallalati gondolkodasnak.

A négy vallalat vizsgalata

Ebben a részben az azonositott elemzési szempontok sze-
rint fogjuk megvizsgalni a vallalatok Ipar 4.0 gyakorlatat.

Stratégia és szervezet

A stratégia ¢s szervezet elemzési kategoriaban olyan je-
lenségeket vizsgaltunk, mint az Ipar 4.0 stratégia megléte,
vagy az Ipar 4.0 hatasa a stratégiara. Vizsgaltuk, hogy a
digitalizacio kovetkeztében valtozott, valtozik-e a szerve-
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zeti felépités. Tanulsagos volt az is, honnan indul a fejlesz-
tések kezdeményezése.

A vizsgalt négybol két vallalatnal az Ipar 4.0 iranyaba
valo elindulast a novekedési stratégia indukalta. A fejlesz-
tések megindulasa eldtti kapacitasokkal mar nem voltak
képesek tovabb novelni a kibocsajtast, ezért meg kellett
hozni a dontést: megelégednek-e a jelenlegi tizemmérettel,
vagy novekedni szeretnének. Az utobbi mellett dontottek,
¢és a megvasarolt technologia — ha nem is ekként vasarol-
tak — tartalmaz digitalizacios megoldasokat.

A tésztagyar a megvalositott beruhazasokkal sokszo-
rosara novelte kibocsajto képességét, amellyel elsésoran a
hazai piaci részesedés novelésére és az exportpiac megho-
ditasara torekszik. Kifejezetten Ipar 4.0 stratégiardl nem
beszélhetiink, de az 0j gyar épitésekor ¢€s a technologia
kivalasztasakor egyértelmiien ki akartak aknazni a digi-
talis technologia adta lehetdségeket: ,, 4 gyar 21. szazadi
szinvonalu, eddig arra koncentraltunk. Most az elkovetke-
z0 évek inkabb az ilyen hattértamogatasrol fognak szolni,
ami legalabb olyan fontos.” A vallalatnal szervezeti val-
tozasok még nem kovetkeztek be, de mar latjak a sziiksé-
gességét, mert az [T- és a karbantartorészleg létszama je-
lent6s novekedésnek indult. A nagy volumeni fejlesztések
vezet6i dontés volt, am a tervezésbe, finomhangolasba és a
kisebb fejlesztésekbe a felhasznalot is bevontak.

A tejtermeld vallalatnal a novekedés mellett a tulélés
¢és a hatosagi megfelelés is kozrejatszott. A telep a 2000-es
évek végére elavult, a meglévd egyedszammal és techno-
logiaval sem novekedni, sem hatékonysagot ndvelni nem
volt lehetséges: ,, 4 vallalati dontés az az volt, hogy ezt a
telepet fejlesztjiik.” A hatosagi eldirasok is szigorodtak,
igy mindenképp fejleszteniiik kellett. Ennek érdekében
nagyszabasu projekt indult, és orszagosan az egyik leg-
kivalobb, legnagyobb hatékonysagu telepet sikeriilt létre
hozni. A fejlesztés eredményeképpen olyan adatok gytij-
tésére is lehetdség nyilt, amelyek elemzésével az allatok
jolléte tovabb névelhetd lett. Ebben az esetben sem beszél-
hetiink kialakult Ipar 4.0 stratégiarol, szervezeti valtoza-
sokrdl sem szamoltak be.

A tejfeldolgozo vallalat egy nemzetkdzi vallalatcso-
port tagja, amely rendelkezik Ipar 4.0 stratégiaval, és
amelybdl a magyar leanyvallalat szamara is szarmaznak
feladatok. Esetében megkiilonboztetiink csoportszin-
tl fejlesztéseket, amelyek elsésorban adatgyijtésre (big
data) és azok elemzésére, az elérejelzés és tervezés pon-
tossaganak javitasara vonatkoznak, illetve kisebb, helyi
szintl fejlesztéseket, amelyek soran egy adott vallalati
probléma megsziintetéséhez hasznaljak fel az Ipar 4.0 és
a digitalizaci6 megoldasait: ,,Sok a sajat étlet és sok az
olyan, amit mar mas csoportbéli gyarban megvalositottak
és atvesziink ide.” A helyi fejlesztéseket kivalto leggya-
koribb eré a munkaerdhiany, amelyet részleges automa-
tizacioval, robotizacioval probalnak orvosolni. A vallalat
a megvalositott projektekkel kifejezetten szeretné novelni
az €lelmiszerbiztonsagot €s elébe menni az eldirasoknak.
A szervezetben csak nemzetkdzi szinten jelenik meg a di-
gitalis fejlodésért felelds vezetd, a magyar gyar szintjén
nem. A helyi fejlesztések a szervezet barmely szintjérol

érkezhetnek, a sori dolgozok is motivalva vannak javasla-
taik benyujtasara.

A husfeldolgozo vallalat esetében sincs kifejezetten
Ipar 4.0 stratégia: ,,5-10 éven beliil befolyasolni fogja az
iparagat (az Ipar 4.0). Most még csak azoknak a vallalat-
vezetoknek a fejében van ez meg, akik nyitottak.” Esetiik-
ben a fejlesztések egy kockazatelemzés kdvetkeztében in-
dultak el, amely feltarta, melyek azok a munkakdordk, ahol
a munkaerd elvandorlasanak veszélye komolyan veszé-
lyezteti az tizem miikddésének fenntartasat. Ezt kovetden
tettek 1épéseket e miiveletek automatizalasara, robotizala-
sara. A fejlesztések masik iranya egy uj izem épitésekor
a szenzoros adatgyijtés, a feldolgozasi folyamat monito-
rozasa, ¢s ez altal a folyamathatékonysag novelése volt. A
fejlesztési javaslatok forrasai foképpen a felsé vezetés, de
a szervezeti hierarchia aljan dolgozoknak is van lehetdsé-
giik otleteik benyujtasara. Szervezeti valtozasok még nem
torténtek a digitalizacio kovetkeztében.

Osszességében elmondhat6 a vallalatokrol, hogy vél-
tozo szinten, de valamennyi esetben zajlik a digitalis at-
alakulas, amelynek kiindulopontja a felsé vezet6i dontés,
andvekedés, a hatékonysagnovelés elérése. Az ¢lelmiszer-
gazdasag specialitasa, hogy a fejlesztések mogott a hato-
sagi eldirasoknak valo jobb megfelelés is kozre jatszik.
Azt is megallapitottuk, hogy bar a fejlesztések elkezddd-
tek, ez nem valtoztatta meg a stratégiat, nincs kifejezetten
Ipar 4.0 stratégia és a szervezet Uj iizleti modellnek meg-
felel6 atalakitasa sem kezd6dott még meg.

Adatelemzés

A szakasz célja annak feltarasa, hogy milyen adatokat és
hol gytjteneck a vallalatok, illetve miként torténik azok
feldolgozasa, felhasznalasa a dontéshozatalban.

A tésztagyarto vallalat az 1j gyartocsarnok épitésekor
kihasznalta a technoldgia nyujtotta lehetdségeket, és a ter-
melési folyamatrol a lehetd legtobb adatot gyijti. Az auto-
mata gépsorba bearamlo alapanyag stly, nedvességtarta-
lom, paratartalom érzékelokon halad at. A késziilo tészta
allagat is kontroll alatt tartjak, majd a szaritd6 homérsék-
letét is. Az elkésziilt tészta tobb kontrollponton halad at
a csomagolas eldtt és utan is, ahol a termelési folyamat-
ba belekeriilt esetleges fémdarabkat sziirik ki fémdetek-
torral, illetve a csomag sulyat, vonalkodjat is ellendrzik.
A gépek fel vannak szerelve a megel6z6 karbantartast
tamogat6é szenzorokkal (iizemdéramérd), a normatol valod
esetleges eltérés azonnal kimutathato és lehet donteni a
sziikséges beavatkozasrdl. A gyarto tavdiagnosztikai szol-
galtatast is nyujt, illetve feltolti a rendszerbe, hogy adott
iizemora elérésekor milyen karbantartasi feladatokat kell
elvégezni. Cél az allasidok csokkentése, vagy ha van is
leallas, az okok megtalalasa és a kovetkezd elkeriilése. A
karbantartasi feladat ezek alapjan litemezhetd a dolgozok
szamara, akik tabletre kapjak a feladatot, rogzitik, hogy
milyen feladatot végeztek el, milyen anyagokat hasznaltak
fel, milyen hibat haritottak el (vagy nem, ha nem sikertilt).
A gép egy havi teljesitményérdl, miikodési jellemzoirdl ri-
port is lekérhetd. Az adatok elemzése egy nagy feladat a
cégnél. Sajat bevallasuk szerint nem szamitottak ra az 1ij
iizem épitésekor, hogy ennyire fontos lesz a kinyert adatok
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elemzése, igy a tamogato IT-hattér fejlesztése kis lemara-
dassal kiizd. Céljuk, hogy a legfontosabb adatok azonnal
online elérhetéek legyenek, ¢és valds idejii dontéshozatal
valosulhasson meg: ,, Tehat, ha mondjuk a termelésvezetd
ra akar nézni a termelésre, akkor ne kelljen azért lebal-
lagnia a gép mellé, és akkor megnéznie, hogy mi térténik,
hanem szépen eléveszi a notebookjat, és akkor folyamata-
ban tudja ezt figyelni.”

A tejtermeld véllalat technologiaja szamos adat gytij-
tését teszi lehetdve. A tejtermelési folyamatban elészor
egyedileg azonositjak a joszagokat a fiilikben 16g6 RFID-
chip segitségével. E chip tarolja az allat azonositojat, fajta-
jat, felmendit, fizikai tulajdonsagait (pl. laktacios szakasz),
¢s mindazon beavatkozasokat, amelyben az egyednek ré-
sze volt (oltasok, ellés stb.). Ismertek az egyes tehenektdl
lefejt tejmennyiségek is, igy amikor megérkezik a joszag
a fejohazba, az azonositas utan a gép kalkulal egy varhato
tejhozamot: ,, Ha a laktacio elején van, akkor, nyilvan fél-
felé ivel az elvart tejmennyiség, ha a laktacio végén van
mar, tehat folyamatosan megy lefelé a tejtermelése és 200
napja ellett, akkor, nyilvan lefelé fogja modositani minden
nap az elvart tej mennyisegét. Nagyon sok adatot kapunk
ebbdl a berendezésbol.” Ha a vart tejhozam nem teljesiil,
eloszor megvizsgaljak, hogy a fejogép pontosan volt-e
felhelyezve, ha pedig hosszabb id6tartamon keresztiil el-
marad a hozama, allatorvos is megvizsgalja. A fejégép a
lefejt tej mindségét, dsszetételét is ellendrzi, a tej aramlasi
sebességébdl pedig azt is kiszamolja, a fejogépet felhelye-
z6 dolgozd megfelelen inditotta-e be a tejleadd reflexet
(tehat a lehetd legtobb tejet adta-e le a joszag ezaltal, ami
az allat egészsége szempontjabol is fontos), amely a tel-
jesitménybérében is tiikrozédik. A fejéhazi technologia
szamos, kiilonféle riport elérését teszi lehetéve. A fejési
folyamat kiilonféle 6sszetételben, fokusszal lekérdezhetd,
ezek meghatarozasa ¢s kiértékelése az allattenyészté mér-
nok feladata. A gépek kivalasztasanal fontos szempont
volt a megel6z6 karbantartas, tavdiagnosztika elérhetdsé-
ge. A gyarto folyamatosan latja a gépek allapotat €s javas-
latot tesz a sziikséges karbantartas elvégzésére. Az allatok
altal fogyasztott takarmany is a szamitogépes rendszerben
van nyilvantartva. Az egyedek csoportokra vanna osztva
koruk, tejhozamuk, laktacios statuszuk szerint, és ennek
megfeleld mindségli és mennyiségli takarmanyt kapnak.
Az egy csoport szamara sziikséges élelem Osszetételét a
takarmanyozasi felelds pendrive-rol tolti ra a takarmany-
kever6 gépre, amely igy jelzi, melyik tipusu takarmanybol
mennyit kell bele tdlteni (suly alapjan), majd azokat 0sz-
szedolgozza.

A tejfeldolgozo vallalat anyavallalata altal 6sztonzott
digitalis fejlesztés az adatgyijtés és elemzés. Mar a PLC-
bél (Programmable Logic Controller) igyekeznek kinyer-
ni és elemezni az adatokat. Ez a megelz6 karbantartasok
esetében, vagy akar mindségiligyi problémak felmertilé-
sének elkeriilésében is jelentds segitséget nytjthat, pl. a
termelési folyamatba épitett mérleg képes figyelni, hogy
mely dsszetevébdl mennyit adagolt a gép, és ha a normatol
eltér, javaslatot tesz, hogy mely dsszetevobdl kellene tobb,
melyikbdl kevesebb. Az allergén anyagok nyomon koveté-
se is élelmiszerbiztonsagi elvaras: ,, Iparagunkban nagyon
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fontos egy-egy sarzs visszakovethetdsége, kiilonosen, ha
allergén anyag is van benne.” C¢€l, hogy olyan adatokat
lassanak a termelésrl, amely lehetdvé teszi az azonnali
beavatkozast.

A vallalat szamara kiemelten fontosak azok a fejlesz-
tések, amelyek az ¢lelmiszerbiztonsagot, a hatdsagi elo-
irasoknak megfelelést biztositjak, mert a vallalatcsoport
bels6 szabalyai szigorubbak, mint a hazai vagy akar az
unids szabalyok. Pl. egy termék Osszetevdinek adagola-
sakor nyilvantartjak, melyik alapanyag mely beszallito
mely gyartasi sorozatabdl lett bekeverve, biztositva igy a
visszakereshetdséget. Mindez az allergén anyagok esetén
még alaposabb, ott azt is nyilvan tartjak, ki takaritotta a
gépet a gyartds utan.

A husipari vallalat a korabbi években épitett lizemé-
ben tudatosan valasztott olyan technologiat, amely leheto-
vé teszi a folyamatok megfigyelését, a termelési sor szoros
kontrolljat, ez altal hozza tudott jarulni a vallalati kont-
rolling adatpontossag ¢és a folyamathatékonysag novelé-
séhez, a dolgozok teljesitménybérezéséhez: ,, Ha mar ujat
épitiink, legyen benne minden, ami az ERP, a kontrolling
és a folyamatellendrzés szamara adatot tud szolgaltatni.”
Az adatgytijtés masik teriilete a megel6z6 karbantartas ér-
dekében a gépek allapotanak monitorozasa. A gépleallas
ebben az agazatban is jelentds koltségtétel, fontos szem-
pont volt az eziranyu adatok gytijtésének kiépitése.

Az adatok gytijtése és elemzése minden vallalatnal na-
gyon fontos tényezdje volt a technoldgia kivalasztasanak. A
cégeknek sajat bevallasuk szerint is rengeteg adat all ren-
delkezésiikre, és kiizdenek azzal, hogy azt feldolgozzak és
relevans informaciova alakitsak, amelynek révén az egész
értelmet nyer: fel tudjak hasznalni a valos idejii dontésho-
zasban. Az is latszik ugyanakkor, hogy az adatok termelése
¢s tarolasa csak az egyik probléma, a masik olyan szoftve-
rek, rendszerek fejlesztése, vasarlasa, amely azokat elemez-
ni és megjeleniteni is képes. E tekintetben valamennyi he-
lyen kihivassal kiizdenek, komoly &sszegeket forditanak ra.

Technolégiai megoldasok

Ebben a szakaszban mutatjuk be mindazon technologi-
ai megoldasokat — legyen az automatizacio, robot vagy
informatikai fejlesztés —, amely nagy elérelépést ered-
ményezett a vallalatoknal hatékonysagban, adatfeldolgo-
zasban egyarant. Kitérlink a vallalatokat foglalkoztatd
adatbiztonsag, kiberbiztonsag kérdéseire is.

A tésztagyarto vallalat magasfok automatizaciot és
robotizaciot valosit meg uj gyaraban. A tészta gyartasa
a tojas feltorésétdl kezdve a kész tészta egységrakomany
formajaban valo raktari kitarolasaig automata folyamaton
halad keresztiil. A tésztagyartdé gépben szenzorok figye-
lik a tészta allagat, nedvesség- és paratartalmat, a hémeér-
sékletet. A szaritasi folyamatban hdévisszanyerd dolgozik,
amely jelentés energiamegtakaritast tesz lehetévé. A cso-
magolast a gyartas utan automatikus csomagold gépsor
végzi, tobb mérlegelés és fémdetektoros atvilagitas utan
a tésztacsomagok gyijtécsomagba keriilnek, majd a szal-
litopalya tovabbitja azokat a raktari el6készitd teriiletre.
Itt egységrakomanyképzé robotok fogadjak a dobozokat,
¢és a vonalkod-leolvasas révén azonositott, azonos tipusu
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termékekbdl rakatokat képeznek. A rakatokat a foliazogép
rogziti, majd azon athaladva automatikus jelzést kiild a ve-
zetd nélkili targoncanak, amely a rakomanyt azonositas
utan a szamara kijel6lt magasraktarba tovabbitja, és atadja
azt a magasraktari allvanykiszolgalo gépnek. A kitarolasi
igény beérkeztekor az eldbbi folyamat zajlik forditva, az
allvanykiszolgalo gép megkeresi a kivant rakatot, atadja
az automata targoncanak, az pedig a kiszallitasi teriiletre
tovabbitja.

A fenti folyamatba épitett szenzorok (mérleg, vonal-
kod-leolvasoé stb.) folyamatosan termelik az adatot, ame-
lyet sajat szervereken Oriznek. A megkérdezett vezetd kii-
16n kiemelte a kiberbiztonsagot, amelyet egyrészt a sajat
szerver révén, masrészt azok megosztasaval és a jogosult-
sagok differencialasaval igyekeznek elérni.

A technologia megvasarlasanal kiilondsen fontos volt,
hogy a gépek, berendezések egymassal és a gyartokoz-
ponttal is tudjanak csatlakozni. A tavdiagnosztika lehet6-
vé teszi, hogy sokkal gyorsabban fény deriiljon a hibara,
hamarabb megrendelhetd a potalkatrész, és — kiilfoldi
gyartasu gépek esetén — a szervizeld helyszinre szallita-
sanak koltsége sem mertl fel: ,,Mindegyiknél van ilyen te-
lepitett tavdiagnosztikai szolgaltatas és eszkoz, ami folya-
matosan monitorozza a robotok miikodését, eréhatasokat,
homeérsékleteket, egyebeket. Abban az esetben, hogy ha
meghibasodasra vagy kopdsra utalo jelet ad, vagy észlel
a rendszer, akkor mi kapunk errdl egy értesitést, és aztan
nyilvan ez alapjan tudunk megfeleléen szervizt kérni ezek-
hez az eszk6zokhoz.”

A tejtermeld vallalat esetében a technologia két iranyat
érdemes vizsgalni, egyrészt, a fejéstechnologiat, mas-
részt, az allatjoléti berendezéseket. A tehenek azonositasa
a fiilben 16g6 RFID-chip-ek segitségével torténik, amely
szamos adatot tarol roluk (lasd: Adatelemzés fejezet). A
fejogép felhelyezése manualisan torténik, de a fejogép
utana 4-5 perc alatt megfeji a joszagot, és automatikusan
tarolja a mennyiségi és mindségi informaciokat: ,, Az el-
vart tejet a komputer automatikusan szamolja az el6z6
nap tejtermelésébdl, illetve a laktacio stadiumabol.” Az
allatok joléte alapvetden befolyasolja a tejhozamot, igy a
telepen szamos ,.kényelmi” megoldast lehetett megfigyel-
ni. A joszagok szamara a 25 Celsius fok feletti hdémérsék-
let héstresszt okoz, ezért e hdmérsékleti hatar felett be-
kapcsol a karamban a vizpermetezd, amely automatikusan
a homérséklet novekedésével parhuzamosan egyre gyak-
rabban enged vizet. Hasonloképpen, a hémérsékleti hatar
elérésekor kapcsolnak be a ventilatorok is. Az alapvetéen
nyitott oldalfalu karamok jo légaramlast tesznek lehetd-
ve, de rossz id6 esetén (eso, sz€l), automatikusan ponyva
ereszkedik le, hogy megvédje az allatokat a kellemetlen-
ségektol.

A szamitégépen meghatarozott takarmany-Osszeté-
telt a takarmanykeverd gépben keverik 6ssze, amely jel-
zi, mely tapanyagbol mennyit kell adagolni az egyes jo-
szagcsoportoknak a feltoltdtt terv szerint. A takarmanyt
a karamok mentén Ontik végig, és a tehenek a karambol
kihajolva fogyaszthatjak el. Evés kozben ohatatlanul szét-
tarjak az abrakot, igy egy takarmanysepregetd robot a
nap folyaman tobbszor végighalad a karamok el6tt, hogy

visszakotorja azt arra a helyre, ahol mar elérik az allatok.
A takarmany beltartalmat hetente tobbszor ellendrzik, és
felilvizsgaljak az &sszetételt, ha sziikséges.

A tejtermeld vallalatnal nem alkot annyira egységes
egészet a technologia, mint a tésztagyarban. A megvalo-
sitott beruhazasok a kulcsfolyamatokra fokuszaltak, ame-
lyekre vonatkozo ¢élelmiszerbiztonsagi eldirasok betartasa
nem is lenne lehetséges masképpen. A rendszer szamos
informaciot tarol az allatokrol, a lefejt tejrél. Ennek jelen-
tds része el6irds, mas részét elemezve viszont lehetdség
van az allatoknak megfeleld kornyezet, tapanyag és ella-
tas kialakitasara. A gytijtott adatokat az allatok jolétének
novelésére, az optimalis takarmany Osszeallitasara és a
dolgozok teljesitménybérének megallapitasara hasznaljak.
Habar jelentds adatmennyiség keletkezik, amit a vallalati
szerverek tarolnak, a kiberbiztonsag kérdésérdl nem esett
sz0.

A tejfeldolgozo vallalat fejlesztései két iranyban foly-
nak. Egyrészt, az anyavallalattol érkeznek a termelékeny-
ség javitasara vonatkozo6 elvarasok és egyéb digitalizacios
projektek, masrészt a vallalaton beliil is nagyon kreativak
a dolgozok és tesznek fejlesztési javaslatokat. E vallalat
nagyon ¢lémunka-igényes termelési folyamatot mikdodtet,
a munkaerd azonban szlikdsen all rendelkezésre. A mun-
kaer6 kivaltasara kobotokat (kooperativ robot) kezdtek
alkalmazni, amelyek biztonsagosan mukddtetheték em-
berek kozott is és atvallalja a monoton, megterheld vagy
repetitiv feladatokat: ,,4 kobotok relative kisebbek, ezért
olcsobbak, mint a nagy ipari robotok és be lehet oket ten-
ni az emberek kéozé. A munkabiztonsag nagyon fontos.”
Hasonlo palettaz6 robot miikodik, mint a tésztagyartonal,
amely nem sajat fejlesztés, egy kész rendszert vasaroltak
¢és adaptaltak. A tejtermeléhoz hasonldéan szamos adat
gytjtésére és feldolgozasara keriil sor, amelyek egy része
eldiras, mas része pedig az elemzés révén folyamatfejlesz-
tésre, haté¢konysagndvelésre lesz felhasznalva. Az adatok
tarolasa részben helyben, részben csoportszinten torténik,
elemzés pedig minden szinten megvaldsul. A cél, hogy
amint rendellenességet mutat, azonnal be lehessen avat-
kozni.

A husfeldolgozo vallalat uj tizemét kifejezetten ugy
épitette, hogy a folyamatrol teljes attekintést kapjon a ve-
zetés a beépitett szenzorok révén. Az lizemben az alap-
anyag beérkezésének, atvételének és elsd feldolgozasanak
folyamatat kisérik figyelemmel. Ez el6késziti az alap-
anyag tovabbértékesitését, vagy a tovabbi iizemekben a
feldolgozast. A szenzorok adatai alapjan jobban tervezhe-
to a bruttd beérkezo alapanyagbol a nettd varhatd meny-
nyiség, a rendszer nemcsak a veszteséget kalkulalja (brut-
to-nettd eltérése), hanem figyel az alapanyag tomegére,
valamint nedvesség- ¢és fehérjetartalmara is: ,, Szenzorokat
hasznalunk az alapanyag feldolgozasi folyamatban. Ez a
Jfolyamat soran tobbszér megismétlodik”. A cél ezuttal is
az azonnali beavatkozas lehetdsége. Habar dolgozonként
még nem tudjak mérni a hatékonysagot, csak termelési sor
szintjén, de ezt mar fel tudjak hasznalni a teljesitménybé-
rezéshez. Tovabbi fejlesztési elem volt a gépek felszerelése
olyan szenzorokkal, amelyek a karbantartasigényt jelzik
(elére), igy az allasido csokkent. A vallalat korabban is al-
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kalmazott lean megoldasokat, a mostani fejlesztéseket is
ez a csapat koordinalta.

Osszességében a technologiafejlédés kapcsan a leg-
tobb vallalatban talaltunk digitalizacios megoldasokat.
Megkezd6dott a gépek halozatra csatlakoztatdsa és az
adatgytjtés. Az adatokat részben elemzik ¢és fel is hasz-
naljak valamilyen részben a dontéshozatal soran. Ipar 4.0
megoldast a tésztagyarban figyelhetiink meg, amelyben
az elébbieken tul a gépek egymassal is dsszekottetésben
allnak, a termelés a kiszolgalo raktarlogisztikai folyama-
tokkal alkot egységes egészet, szamos folyamat automati-
zalt, robotizalt. A tejfeldolgozo vallalatnal a digitalizacio
mellett mar részben megjelenik a robotizacio és az auto-
matizacié, de a megoldasok nem alkotnak rendszert, szi-
getszertl fejlesztések figyelhet6k meg.

A technologiai fejlesztésekre szamos europai unios €s
hazai palyazati forras all rendelkezésre. A megkérdezett
vallalatok tobbsége ¢lt is hasonloval az elmult évtizedben,
¢és kedvezdé megtériilést is tudtak elérni ez altal az onrész-
nél. A tovabbi palyazatokon vald részvételrél azonban volt
olyan vélemény, hogy annyira megdragult a technologia
¢és az ¢épités koltsége, annyira nehéz kivitelezot talalni és
a beruhazast idében megtervezni, hogy az szinte lehetet-
lenné teszi, hogy kijojjon a projekt az arra szant pénziigyi
és idékeretbdl.

A dolgozoék

E szempont célja annak vizsgalata, hogy a vallalat hogyan
vonja be, bevonja-e dolgozoit az Ipar 4.0 fejlesztésekbe.
Vajon milyen munkakdorok keletkeztek, alakultak at az 1j
technologiak, folyamatfejlesztések eredményeképpen?

A szakirodalomban leirtakkal ellentétben a vizsgalt
vallalatok nemhogy nem kiildenek el embereket a tech-
nologiai fejlodés miatt, hanem inkabb munkaeréhiannyal
kiizdenek, vagy szerencsés esetben a fejlesztések révén
kertilhetd el a hiany.

A tésztagyarto vallalat mindig is sok automatizaciot
hasznalt a gyartasban, igy a termelés korabban is alacsony
létszammal folyt. Jelenleg a tésztagyar megkdzelitéleg
100 fot foglalkoztat, ennyi emberrel végzik az évi tobb
mint 50 ezer tonna tészta gyartasat, napi harom miszak-
ban. A mostani fejlesztések eredményeképpen azt érzéke-
lik, olyan tipust dolgozora lesz egyre nagyobb mértékben
sziikségiik, aki a gépek mitkddtetésére képes, karbantartja
azokat, esetleg felprogramozza. Ilyen tekintetben egyelore
nincs gondjuk, de a létszamnovekedés megkezdddott. A
karbantartok szama megduplazodott az utobbi 5 évben, és
a miiszaki igazgatosag szervezete is kibéviilt. Osszessé-
gében mar 14-en dolgoznak a gyartas miszaki fenntar-
tasanak biztositasaval. Mivel a termelési folyamatokban
korabban is jelen volt az automatizacio, az 0j technologia
dolgozokkal valé elfogadtatdsa nem okozott problémat.
A generacios kiilonbségek ugyan megjelennek, a fiatalok
alapvetéen konnyebben megszokjak a robottal valé mun-
kat, a programozasba is gyorsabban beletanulnak iddsebb
tarsaiknal. ,,Azzal, hogy automatizaltunk sok mindent,
kivaltottunk nagyon sok kétkezi munkat vagy betanitott
munkat. Viszont nagyon nagy sziikseg van olyan dolgozoi
dllomanyra, akik ezeket a gépeket nemcsak miikodtetni
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tudjak, hanem at is latjak, és sziikseg esetén be is tudnak
avatkozni” — fogalmazott az interjlialany. Fejlesztési otle-
tek generalasaban részt vesznek a termelési soron dolgo-
z0k is, a vallalatvezetés nyitott a fejlesztési javaslatokra,
barmilyen szintrdl érkezzék is.

A tejtermeld vallalat szembesiil azzal a helyzettel,
hogy a fejlesztések révén éppen elegendd a munkaerd:
WItt egyre nagyobb a munkaerdhiany, és sajnos azt kell,
hogy mondjam, hogy nem pénzkérdés. Mert hogyha ha-
romszazezerrel tobbet fizetnek, akkor se biztos, hogy tobb
fejo jelentkezne, aki fejni akar, és csinalna.” Az allator-
vos, az allattenyészt6-mérndk és a takarmanyozasi ve-
zeté munkakore boviilt a digitalizacioval, 6k vezetik az
elektronikus nyilvantartasokat, toltik fel az allatok adatait
a kozponti nyilvantartasba, allitjdk 0ssze azokat a ripor-
tokat, amelyek a fejési eredményeket foglaljak ossze, és
elemzik azokat, valamint elektronikusan torténik az abrak
Osszeallitasa és takarmanykeverd-gépbe valo feltdltése is.
Feladatuk a rendelkezésre all6 adatokbdl olyan, Gjfajta ri-
portok lekérdezése, dsszeallitasa, amelyek révén a miiko-
dés tovabbfejleszthetd. A vallalatnal a fejlesztési Gtletek
inkabb a szellemi dolgozoktol szarmaznak, a beruhazas
pedig felsd vezetdi dontés. Szembesiilt a vallalat azzal a
dilemmaval is, hogy tudja, hogy elérhetd fejlettebb tech-
nolégia, meg is vasarolna, de nagyon kevés az orszagban
az a szakember, aki miikddtetni is képes lenne. Ezt egy
komoly korlatnak latjak.

A tejfeldolgozo vallalat kiizd a munkaeréhiannyal.
2%), igy gyakran olyan dolgozot kell felvennie, akit éppen
csak alkalmasnak tart a feladat elvégzésére, nagy a fluk-
tuacio is. Fejlesztéseinek kikényszeritdje is részben azon
munkakordk kivaltasa vagy segitése volt, amely teriilete-
ken a legnagyobb a munkaeréhiany és az elvandorlas. A
dolgozok elfogadjak a technoldgiat, szivesen dolgoznak
egylitt a kobotokkal, modern technologiai kornyezetként
¢lik meg. A vallalat a fejlesztési iranyokat egyrészt a koz-
ponttol kapja, masrészt beliilrél generalja. Ez utobbi for-
rasa jellemzéen a mérnokség, a mindségbiztositas vagy az
iizemvezetés. Egy-egy probléma esetén azonban eldszor a
vallaltcsoport szintjén néznek szét, felmeriilt-e mar hason-
16 valahol, és ott hogyan oldottak meg: ,, 4z itteni kollégak
nagyon kreativok, van, hogy a nyugat-europai gyarakbol
is innen kérnek tandacsot.” A vallalat egyelére nem érzé-
keli, hogy atalakul a munkaerd strukturaja a digitalizacié
¢és robotizacié miatt, de azt latja, hogy 5 éven beliil sokkal
tobb technikusra, PLC programozora, karbantartora lesz
sziiksége.

A husfeldolgozo vallalatnal a munkaeréhiany ugyan-
csak tipikus probléma. Vannak olyan munkakorok, ame-
lyekben a manualis munka betanuldsa igen iddigényes,
¢és a megszerzett tudas birtokaban sokan Nyugat-Euro-
paban helyezkednek inkabb el. Eppen ezért a fejlesztések
egyik mozgatorugoja az olyan munkak kivaltasa, ahol
nagy a kockazata az elvandorlasnak. Vannak azonban
olyan komplex manualis feladatok, amelyeket nem lehet
egy robotnak megtanitani: ,,4 termelésben csak részben,
logisztikaban sok lehetiséget latok (Ipar 4.0 eszk6zok
bevezetésére), féleg raktdrozdasban. Uzemeltetésben és
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karbantartasban is fontos.” A fejlesztési dtletek forrasai a
kékgalléros és fehérgalléros dolgozok egyarant lehetnek, a
vallalat nyitott a kezdeményezésekre, az dtletlataba jutta-
tott javaslatokért — ha azok sikeresek — jutalom jar.

A fentiek alapjan lathatd, hogy a vallalatok érzéke-
lik, hogy a digitalizacio kdvetkeztében megvaltoznak az
elvarasok a munkaerdvel szemben, Gsszetettebbé valnak
a munkakorok, sokkal tobb technologiai tudasra lenne
sziikségiik. A munkaeréhianyos iddszak azonban nem
kedvez az ¢élelmiszeripari vallalatoknak, nagyon erds mas
agazatok elszivo ereje.

A vallalati kultara

A vallalati kulttra vizsgalata soran azt néztiik meg, hogy
a vallalatok mennyire nyitottak az innovaciora, dolgozo-
iknak mennyire van lehetdségiik javaslatokat megfogal-
mazni és hogyan zajlik a tudasmegosztas a vallalatban.

Annak ellenére, hogy a vallalatok tobbsége szamara
a megvalositott, Ipar 4.0-hoz kapcsolodo fejlesztés rész-
ben kényszerti volt, a vallalatok nagyon fontos és jelentds
beruhazasokat hajtottak végre. A tésztagyarto vallalat
a novekedés fenntartasa érdekében vagott bele egy 1j,
modern gyartoegység fejlesztésébe, amellyel nemcsak
Magyarorszagon, hanem Kozép-Kelet-Europaban is je-
lentds szereplové valt. A siker tényezdjeként a felséveze-
tés elkotelezettsége ¢és a dolgozok bevonasa kiemelendd.
A technologia kivalasztasanal egyértelmi szempont volt
az elérhetd lehetségek legjobb kihasznaldsa, nem a leg-
olcsobb megoldasra torekedtek. Kimondottan tudasme-
nedzsment-rendszer nem mukodik a vallalatnal, de kis
szervezet révén a kommunikacié kozvetleniil megvalo-
sul a tésztagyarat magaba foglald kisebb cégcsoporton
beliil: ,,Mindig is fontos szempont volt itt nalunk, cég-
csoport szintjén is, meg a tésztagydrban is a képzés, to-
vabbkepzés.”

A tejtermelo véllalat a fennmaradasa érdekében va-
lasztotta a nagyaranyu és alapvetd technologiai valtozta-
tast. A dontés itt is a felsGvezetésé volt, am a tésztagyar-
to vallalathoz hasonléan, nagy energidkat mozgositott a
vezetés, hogy a beruhdzas dontéshozoi megismerhessék
a technologiai lehetdségeket. Kiilfoldi tanulmanyutakra
jartak megismerni és megtanulni a technologiat, boven
aldoztak tehat arra, hogy megalapozott dontést hozzanak,
¢és hogy felkésziiljenek a miikddtetésre: ,, Mi folyamatosan
— ebben a felsd vezetés is tamogat — folyamatosan jarunk
ki tanulmanyi utakra, illetve alkalmazunk szaktanacsado-
kat, akik az éppen aktudlis vj dolgokat, ujdonsagokat ve-
zetik be, vagy vezetjiik be és honositjuk meg.” A vallalati
kultarat illetden elvaras a dolgozokkal szemben a folya-
matos tanulds ¢és a valtozasok iranti nyitottsag.

A tejfeldolgozo vallalat anyavallalatatol szamos meg-
oldast atvett. Az innovacid kozpontilag nagyon fontos,
¢és a kozponti digitalis fejlesztéseknek magukat is ala kell
vessék. A vallalatcsoport szintjén most zajlik egy tudas-
megosztd portal 1étrehozasa, amelybe a leanyvallalatok
feltoltik egy adott probléma megoldasat, legjobb gya-
korlataikat, amelyet igy a vallalatcsoport kozos tudasava
tesznek, amit barmely mas leanyvallalat is felhasznalhat.
Az alulrdl jovo kezdeményezéseknek a helyi fejlesztések
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esetén van kultaraja: ,, 4 mérnokség fogja ossze (az otle-
teket), tervez ra megoldast, kiszamolja, mennyibe keriilne,
mi lesz jobb téle, mennyi idé alatt lehet megvalositani, mi-
lyen megtakaritas varhato.”

A husipari vallalat is nagy 1épéseket tett a moderni-
zacio, a gazdasagi stabilitas és a technologiai fejlodés ira-
nyaba. A megkérdezett szakember szerint nagyon fontos
az olyan vezetés egy vallalatban, amelynek van jovoke-
pe, amely fel tudja mérni, hogy merre tart az agazat az
elkovetkezendd tiz évben és meg meri hozni az ennek
megfeleld dontéseket és vallalja a kockazatokat. Ahogy az
interjualany fogalmaz: ,,/tt nemcsak a megtériilés alapjan
kell dénteni, hanem lesznek mas szempontok is, pl. hogy
hol lesz az iparag 10 év mulva, milyen fogyasztoi igények
lesznek és azoknak milyen technologiaval lehet majd meg-
felelni.” Az utobbi években e szervezetben is kialakult az
alulrol jovo kezdeményezések befogadasanak kulturaja,
tudasmegosztd rendszerrdl azonban nem beszélhetiink.

Az elobbi fejezetekben négy, az innovacié iranyaban
elkotelezett, a valtozasokba batran belevagd szervezetet
ismertiink meg. A vallalati kultira valamennyi helyen
tamogatja a fejlesztési kezdeményezéseket, jojjenck azok
alulrol, vagy feliilrdl, de tudasmenedzsment rendszer mi-
kodése — leszamitva a nemzetko6zi hattert vallalatot — nem
jellemzé.

Kovetkeztetések

Tanulmanyunkban egy nem tipikusan high-tech iparag, az
¢lelmiszergazdasag digitalizacio és Ipar 4.0 iranyaba tett
lépéseit vizsgaltuk. A magyar szakirodalomban még nem
vizsgaltak, hogy az 140 milyen hatast gyakorol az élelmi-
szeripari vallatokra, a legtobb kutatas az autoiparral fog-
lalkozik (Demeter et al., 2019; Demeter, Losonci, Szasz,
& Racz, 2020; Szalavetz, 2016; Lukovics, Udvari, Zuti, &
Kézi, 2018). Kutatasunk kvalitativ, négy vallalati interju
elemzésével tartuk fel a hazai jo gyakorlatokat. Hogy at-
fogd képet kaphassunk, torekedtiink arra, hogy a magyar
¢lelmiszergazdasag harom legjelentésebb alagazatabol
egyarant megszolaltassunk szereploket.

A tanulmany legfontosabb megallapitasa, hogy van-
nak az orszagban olyan ¢élelmiszeripari fejlesztések, ame-
lyek atfogoéan hasznaljak ki az Ipar 4.0 nyujtotta lehetdsé-
geket, és a digitalizacio is sok helyen elkezd6dott. A fobb
eredményeket a 3. tablazat foglalja Gssze.

Kiirthy és szerzétarsai (2016) szerint a magyar élelmi-
szergazdasag nyugati versenytarsaihoz képest hatékonysag-
beli és technologiai lemaradassal kiizd, habar az exportte-
vékenység jelentdsen fellenditi a vallalkozasok arbevételét.
Ez meg is jelenik a tésztagyarnal, amely elérte kapacitasa
korlatjat, és az 0j lizem létrehozasaval egyértelmiien elko-
telezte magat egy novekedési stratégia mellett, amelyet ex-
portra tervez épiteni. A magasabb hatékonysag elérésében a
cégeket a korszerii technologia megvasarlasa, és az az altal
termelt adatok elemzése segitheti leginkabb a tovabbi opti-
malizalas megvalositasaban és versenyképességiik novelé-
sében. A Simutech (2016) felmérésével egybevag, hogy az
interjualanyok komoly beruhdzasokrol szamoltak be (A, B,
D), amelyeknél nem a technologia ara, hanem annak tudasa
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3.tablazat

Eredmények Tesztagyarto (A) Tejtermeld (B) Tejfeldolgozo (C) Husfeldolgozo (D)
14.0 stratégia Nincs Nincs Nemzetkozi szinten | Nincs
Stratégia €s van
szervezet Szervezeti Kezdetleges Nincs Nincs Nincs
valtozasok
Adatgytijtés Kiterjedt Kiterjedt Fejlodik Korlatozott
Adathasznalat Adatelemzés és Fejlodik Fejlodik Fejlodik Fejlodik
-felhasznalas
, . Automatizacio, Integralt folyamat Szigetszert, Szigetszeri Tamogato
Technologia robotizacio kiterjedt folyamatokban
Létszam Karbantartasban né | Hiany van Hiany van Hiany van
Dolgozok :
05020 Bevonas Megvalosul Nincs Megvalosul Megvalosul
Innovacio iranti Megvalosul Megvalosul Megvalosul Megvalosul
) . ) nyitottsag
Vil i Lo ot Tudasmegosztas Csoportszinten, Alapfoku Formalizalt, Alapfoku
informalisan nemzetkdzi szintl

volt a szempont, amelyek koziil az egyik legfontosabb a pre-
diktiv karbantartas, és a lehetdségek tovabbi kihasznalasan
még dolgoznak. Az Ipar 4.0 kiterjedtségének alacsony fokat
jelzi, hogy szervezeti valtozasok nem voltak jellemzdek a
vallalatoknal, a munkaeréhiany nemesak mint motivalo té-
nyez0 jelenik meg a beruhazasok esetén, hanem korlatként
is, mert hianyoznak a fejlett rendszereket karbantarto, mii-
kodtetd képzett dolgozok.

A minéség folyamatos kontrollja és fejlesztése koz-
ponti eleme a vallalati fejlesztéseknek. A megvalositott
technologiai fejlesztések révén javult a termelékenység,
igy a vevok kedvezd aron szélesebb termékvalasztékot ér-
hetnek el (A), javul és jobban ellendrizhetd a termék bel-
tartalma (B, D), ¢és az allergén anyagokra valo odafigyelés
is magasabb szinten tud megvalosulni (C).

Bibi és szerzotarsai (2017), Carpenter & Wyman (2017),
valamint Bottani & Rizzi (2008) kutatasaival teljesen egy-
bevag tanulmanyunk eredménye, miszerint a vizsgalt val-
lalatoknal a technologia fejlesztése fontos eszkdze az egyre
szigorodo élelmiszerbiztonsagi eldirasoknak valo megfele-
lésnek, a vallalat e tekintetben valo fejlddésének. A nyomon
kovetésben elsddlegesen a vonalkod jatszik szerepet, de a
tejtermeld telepen RFID-chipeket alkalmaznak a joszagok
azonositasara, kdvetésére. Tian (2017) teljes ellatasi lancot
atfogo, RFID (vagy vonalkod) alapt nyomon kdvethetsége
még nem all rendelkezésre, az ellatasi lanc szerepldi egyeld-
re egyenként keresnek megoldast a problémara, a blokklanc
technologia alkalmazasa a tavoli jovo lehetdsége.

A tanulmanyban egy elemzési keretet létrehozva
szisztematikus vizsgalatot végeztiink, amely soran négy,
benchmarknak is kivalé magyar vallalati gyakorlatot mu-
tattunk be. Ravilagitottunk, hogy bar az Ipar 4.0 és a di-
gitalizacio elsddlegesen a termelési folyamatok tamogata-
saban jelenik meg, hatasa azonban kozel sem korlatozodik
a termelésre, a szervezeti miikodés tobb szintjét is érinti.
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— THE EFFECTS OF DIGITALIZATION PROJECTS ON CORPORATE SUSTAINABILITY PERFORMANCE
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ezek fenntarthatésdgra gyakorolt hatasat kvalitativ kutatasi médszerek segitségével. Négy esettanulmanyt ismertet a
cikk, melyek eredményei azt mutatjak, hogy a digitalizaciés projekteknek pozitiv hatasuk van a fenntarthatésag gazdasagi
dimenzidjara. A kérnyezeti teljesitmény nem valtozik szamottevéen, de a CO, kibocsatas jelentésen csdkkenthetd. A
tarsadalmi fenntarthatésagi dimenzioét tekintve a digitalizacios projektek a jelenlegi kutatas alapjan nincsenek hatassal a
munkavallalok szamara, inkdbb a jelenlegi munkavallalék terhelését hivatottak csdkkenteni, valamint biztonsagosabb és
kreativabb munkakérnyezet biztositasa a céljuk.

Kulcsszavak: fenntarthatésag, digitalizacio, logisztikai szolgaltatok, logisztika 4.0

The purpose of this article is to examine the digitalization practices of logistics service providers from a sustainability point
of view by qualitative methods. Four case studies are introduced in detail and the results suggest that digitalization projects
have a rather positive effect in terms of economic sustainability. The environmental performance is not significantly
changed, but the CO, emissions can be reduced. Regarding social issues, digitalisation projects do not affect the number
of employees, the projects introduced in the paper rather help companies deal with the current workload of employees
and secure a more efficient and creative working environment.

Keywords: sustainability, digitalization, logistics service providers, Logistics 4.0

Finanszirozas/Funding:

A kutatdst tdmogatta “Az intelligens, fenntarthaté és inkluziv tarsadalom fejlesztésének aspektusai: tarsadalmi,
technoldgiai, innovacids halézatok a foglalkoztatasban és a digitalis gazdasagban (EFOP-3.6.2-16-2017-00007)" projekt. A
projekt az Eurépai Unid, az Eurdépai Szocialis Alap és Magyarorszag koltségvetésének tarsfinanszirozdsaban valésul meg.

The research was supported by project EFOP-3.6.2-16-2017-00007 Aspects of developing a smart, sustainable and inclusive
society: social, technological, innovative networks in employment and the digital economy.
The project is funded by the European Union and co-financed by the European Social Fund and the budget of Hungary.

Szerzé/Author:
Dr. Di6fasi-Kovacs Orsolya, egyetemi adjunktus, Budapesti Corvinus Egyetem, (orsolya.diofasi@uni-corvinus.hu)

A cikk beérkezett: 2019. 06. 19-én, javitva: 2020. 02. 10-én, elfogadva: 2020. 05. 08-an.
This article was received: 19. 06. 2019, revised: 10. 02. 2020, accepted: 08. 05. 2020.

szolgaltatasok teriiletén is elengedhetetlen a zo6ld ellatasi
lancok fejlesztése és mikodtetése érdekében. A szallitasi
¢s logisztikai szektor a masodik legszennyez6ébb iparag az
Europai Unidban (European Commission [EC], 2017), és
a globalizacionak kdszonhetden a szallitasi szolgaltatasok
iranti igény varhatéan nem fog csokkenni a kdvetkezo
években.

Napjaink egy masik fontos témdja a digitalizacio és
a negyedik ipari forradalom altal hozott valtozasok. A
digitalis technologiak eldretorése (pl. felhdalapu szami-

AZ elmult évtizedekben a kornyezeti fenntarthato-
sag kérdése egyre inkabb elétérbe keriilt nemcsak a
mindennapi életben, de az iizleti dontésekben és gyakor-
latokban is. A fenntarthatdsag koncepcidja méltanyossa-
got, jolétet és €élhetd természeti kdrnyezetet igér a késobbi
generaciok szamara is. Az ellatasi halozatokat egyre erd-
sebb nyomas ala helyezik az érintettek annak érdekében,
hogy csokkentsék a mitkodésiikbdl fakado karos hataso-
kat, és észszerlsitsék az erdforras-felhasznalasukat. Eb-
ben az értelemben a kornyezetmenedzsment a logisztikai
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tastechnika, IoT, Big Data elemzések) megkonnyitik az
kiszolgaljak a fogyasztoi igényeket azaltal, hogy lehetd-
veé teszik egy atlathatobb, hatékonyabb, fenntarthatobb
digitalis 6koszisztéma létrejottét (Wold Economic Forum
[WEF], 2016). Egyes becslések szerint a digitalizacio
¢és az infokommunikacios technologiak akar 20%-kal is
csokkenthetik a szén-dioxid-kibocsatast 2030-ra (Evans,
2017).

Hazankban a logisztikai iparagban a digitalizacios
projektek megjelenése a kozelmultban kezdddott, kevés
informacio all rendelkezésre a megvalosulasarol, a beve-
zetésre keriild projektek hatterérdl, azok hatasairol. Ennek
megfelelden, jelen cikk célja, hogy megvizsgalja a logisz-
tikai szolgaltatok iparagi gyakorlatait a fenntarthatosag
¢és a digitalizacio szemszogeébol és valaszt adjon, példa-
kat mutasson arra, hogy a digitalizacios projektek hogyan
hatnak a logisztikai szolgaltatovallalatok fenntarthatosa-
gi (kornyezeti, tarsadalmi ¢és gazdasagi) teljesitményére.
Ezen tal vizsgalom, hogy milyen mértékben jarulnak
hozza a digitalizacios projektek a logisztikai szolgaltatok
szén-dioxid-kibocsatasanak csokkentéséhez.

Jelen cikk szakirodalmi attekintése kiterjed az aktualis
fenntarthatosaggal és digitalizacioval kapcsolatos miivek-
re, kiilonos tekintettel a logisztikai iparagra. A kutatasi
modszertan ismertetését a vizsgalt projektek bemutatasa
koveti, majd a digitalizacios projektek tarsadalmi, kor-
nyezeti ¢s gazdasagi dimenziok mentén torténd elemzé-
sére keriil sor. Végiil a kutatas kdvetkeztetéseit, korlatait,
tovabbi kutatasi lehetdségeket és a vallalati szakemberek
szamara is hasznos zar6 gondolatokat fogalmazom meg.

Szakirodalmi attekintés

Annak érdekében, hogy relevans szakirodalmi forrasokat
talalhassunk, és azonosithassuk a digitalizacioval kap-
csolatos szakmai eredményeket, tisztazni kell szamos
olyan fogalmat, melyet gyakran hasznalnak manapsag,
de kiilonbozé értelmezésben. Ilyen fogalom az Ipar 4.0,
amit Nagy, Olah, Erdei, Maté & Popp (2018) a kdvetke-
zOképpen definialnak: olyan jelenség, mely technologiai
tevékenységeket ¢s eszkozoket alkalmazva maximalizalja
a folyamatok atlathatosagat azaltal, hogy hasznositja a di-
gitalizacioban rejld lehetdségeket, és integralja a vallalati
értéklancot és az ellatasi lancot annak érdekében, hogy a
vevoi értékteremtés egy Uj szintje valésulhasson meg.
Ennek a termelési trendnek a gydkerei a digitalizalasban
rejlenek. A digitalizalas az a folyamat, mely soran az analog
vagy fizikai dolgokbol (pl. papiralapti dokumentumok) di-
gitalis verziot készitiink. Tehat valamilyen nem digitalis in-
formacio digitalissa konvertalasarol beszéliink, amelyet az-
tan szamitastechnikai rendszerek hasznalnak szamos céllal
(I-Scoop, 2018). Az iizleti ¢letben a digitalizacio legtobb-
szOr azt jelenti, hogy létrehoznak, fejlesztenek vagy atala-
kitanak bizonyos tzleti folyamatokat, funkciokat, esetleg
iizleti modelleket a digitalis technologiak alkalmazasaval,
azért, hogy a digitalizalt adathalmazbol hasznalhato, kéz-
zelfoghato tudasra, versenyel6nyre lehessen szert tenni. Ha
viszont az iizleti életen kiviil vizsgaljuk a digitalizacio ha-
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tasat, belathato, hogy az é€letiink és tarsadalmunk minden
részére igen erds kihatassal bir (I-Scoop, 2018).

Mivel ezeket a technologidkat mar nemcsak a terme-
lésben alkalmazzak, hanem egyre tobb €s tobb iparagban,
megjelent a Logisztika 4.0 fogalma is az okos ellatasi-
lanc-menedzsmenttel dsszefliggésben. A DHL logisztikai
trend radarjaban (2018) szamos olyan technologiat talalha-
tunk, melyeket logisztikai szolgaltatok is alkalmazhatnak,
¢és amelyek atfedésben vannak az okos termelés digitalis
technologiaival. Ilyenek példaul a 3D nyomtatas, a virtu-
alis valosag, a Big Data elemzések, a felhéalapt logiszti-
ka, az Internet of Things, a robotok/kobotok, az automa-
tizacid és az autonoém jarmiivek (DHL, 2018). Végiil, de
nem utolsé sorban, definialni sziikséges az infokommu-
nikacios technologiakat (ICT) is, a vonatkoz6 szakiroda-
lom terminoldgiaja miatt. A legtobb témaval kapcsolatos
szakcikk gyakrabban hasznalja az infokommunikacios
technologia kifejezést, mint az {1j terminologiat, a digita-
lizaciot. Weber & Kauffman (2011) szerint a digitalizacio
azoknak az infokommunikaciés technologidknak az 6sz-
szessége, amely tamogatja az adat- és informaciofeldolgo-
zast, tarolast és elemzést, tovabba az adat és informacid
atadasat, kommunikacidjat az Interneten és mas csator-
nakon keresztiil. Ebben az értelemben azt mondhatjuk,
hogy szamos atfedés talalhatd a Logisztika 4.0-hoz sorolt
technologiakkal, példaul a virtualis valosag, a Big Data
elemzések, a felhdalapu logisztika, az Internet of Things
technologiak megfelelnek a Logisztika 4.0 és a digitaliza-

Szamos szerz6 dolgozta fel az ICT vallalati fenntart-
hatésagra gyakorolt hatasat altalanossagban. A szak-
irodalom szerint, kdrnyezeti szempontbol az infokom-
munikacios technologiak hatasai vitatottak. Egyfeldl az
ICT-eszkozok elterjedése, €s az eszkozok kapacitasanak,
teljesitményének novekedése egyben noveli az energia
iranti igényt is, tovabba az elektronikai hulladékok szeny-
nyezik a kornyezetet (Yi & Thomas, 2007). Masfeldl az
ICT fejlodése és ebbdl kifolyolag a termelés és a vallalatok
hatékonysaganak novekedése energiat, hulladékot, szeny-
nyezést, munkamennyiséget takarithat meg, ami viszont
jobb kornyezeti teljesitményhez vezet (Benitez-Amado,
Chen & Abu-Ajamich 2014; Gimenez, Sierra, Rodon &
Rodriguez, 2015; Melville, 2010; Lee & Brahmasrene,
2014). A szakirodalomban talalhatunk pro és kontra pél-
dakat az ICT kdrnyezeti hatasara vonatkozoan. Matthews
(2002) Osszehasonlitotta az online ¢és az offline konyv-
kereskeddket, ¢és arra a kovetkeztetésre jutott, hogy nem
eldonthetd, hogy melyikiik az energiahatékonyabb. Ishida
(2015), valamint Yi & Thomas (2007) azt allitjak, az ICT
tamogatja a gazdasagi novekedést, a tarsadalmi fejlodést
¢és a kornyezetvédelmet, habar a szamitogépek olyan al-
katrészeket tartalmaznak, amelyek mérgezok, és a fél-
vezetd anyagok gyartasdhoz jelentds mennyiségii viz és
energia sziikséges.

A logisztikai szolgaltatok fenntarthatosagi teljesitmeé-
nyét illetden kifejezeten alapos szakirodalomi attekintés
all rendelkezésre Evangelista, Santoro & Thomas (2018)
munkassaga nyoman. A logisztikai szolgaltatok komplex
megoldast nyujtanak ligyfeleiknek nem csak az aruszal-



litasban és a logisztikaban, de példaul a raktarozasban,
készletgazdalkodasban, vevdszolgalati megoldasokban,
melyek magas szint{i informatikai tdmogatast igényelnek.
A logisztikai szolgaltatasokkal kapcsolatos tevékenységek
jelentds hatast gyakorolnak a kornyezetre. A kozlekedési
¢és logisztikai iparag a masodik legnagyobb kibocsatas-
sal bir az energetikai iparag utan (International Energy
Agency [IEA], 2017), és a globalizacio, valamint a ndvek-
vo logisztikai igények miatt az aruszallitas iranti igény
egyre né (International Transport Forum [ITF], 2016).
Elmondhatjuk, hogy a fenntarthatdsag egyre hangsulyo-
sabba valik a logisztikai szolgaltatok napi tevékenysége
¢és stratégiai dontéseik kapcsan is, hiszen a kornyezetre
karos hatasokat csokkenteni sziikséges. A szakirodalom-
ban a logisztikai szolgaltatok kornyezeti fenntarthatésaga
elsésorban a zold kezdeményezések bemutatasa formaja-
ban jelenik meg (pl. utvonal-optimalizalas, 6ko-drive tré-
ningek, kdrnyezetmenedzsment-rendszerek alkalmazasa,
flottafejlesztés stb.), valamint szamos szerz¢é foglalkozik
a z06ld kezdeményezések motivacioival (pl. gazdasagi
megfontolasok, imazsépités, verseny) és a bevezetés aka-
dalyaival is, melyek koziil kiemelhetd az eréforrasok hia-
nya, €és a vevoi elvarasok hianya (Lieb & Lieb, 2010; Lin
& Ho, 2011; Evangelista, 2014; Perotti, Micheli & Cagno,
2015). Tobb munka foglalkozik a logisztikai szolgaltatok
z06ld programjainak iizleti teljesitményre gyakorolt hata-
saival (Oberhofer & Dieplinger, 2014; Kim & Han, 2011;
Tacken, Sanchez Rodrigues & Mason, 2014; Lun, 2011),
¢és kiilonosen népszerli téma a kozuti arufuvarozas ener-
giahatékonysaga is (Leonardi & Baumgartner, 2004; Lii-
matainen, Stenholm, Tapio & McKinnon, 2012). Néhany
cikk megvitatja az infokommunikacios technologiak ha-
tasait (Wang, Sanchez Rodrigues & Evans, 2015.; Kang,
Youm, Lee & Rhee, 2013), valamint a fenntarthatosag és
digitalizacio kapcsolatat is (Kayikei, 2018).

Wang, Sanchez Rodrigues & Evans (2015) meghata-
roztak azokat a kozuti fuvarozas soran hasznalt infokom-
munikacios technologiakat, melyek potencialisan csok-
kenthetik a szén-dioxid-kibocsatast. A cikk jelentésége a
lista Osszeallitasa, hiszen ez segitségilinkre lehet az ICT
megeértésében ¢és abban is, hogy a Logisztika 4.0 termino-
Wang, Sanchez Rodrigues & Evans (2015) négy szintjét
hataroztak meg azoknak az infokommunikacos eszkdzok-
nek, amelyek segitenek a szén-dioxid-kibocsatas csokken-
tésében a kozuti arufuvarozasban: 1. szint: Az ICT-hasz-
nalat a digitalis tachografot és a telematikat foglalja
magaban annak érdekében, hogy informaciot szolgaltas-
son magardl a jarmardl és annak kdrnyezetterhelésérdl. A
2. szint a vallalatra és az lizleti folyamatok kezelésére utal:
kozlekedési rendszerek (TMS) és vallalati eréforras-ter-
vezési rendszerek (ERP). A 3. szint az ellatasi lancra vo-
natkozik, és magaban foglalja az tigyfélkapcsolat-kezelést
(CMR), a beszallitoi kapcsolatok kezelését (SRM) ¢és az
ellatasi lanc menedzsmentrendszereit (SCM). A 4. szint a
kiilonbozo ellatasi lancok haldzatara vonatkozik, és ebben
a kategoriaban talalhatok az online fuvarborzék is. Kayik-
ci (2018) azonositotta a logisztika digitalizaciojanak jel-
lemzdit, és meghatarozta, hogy ezek koziil melyek azok,
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amelyek kapcsolatban allnak a fenntarthatésag dimenzi-
oival. A levont kozvetkeztetések alapjan a digitalizacio a
logisztikaban még nem mondhato érettnek, viszont gazda-
sagi hatasok szempontjabol nagy potencialt rejt magaban.
A digitalizaci6 kevéssé van hatassal a tarsadalmi dimenzi-
ora és a kornyezeti dimenziora gyakorolt hatas alatt foleg
a hulladék, a szennyezés €s az iiveghazhatast gazok kibo-
csatasanak csokkentése értendd (Kayikei, 2018).

A kutatas fokusza

A kutatas a fenntarthatdosagot harom szempont mentén
értékeli: a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti aspektuso-
kat egyarant figyelembe vette. A gazdasagi dimenzidban
a digitalizalas hatasait a szolgaltatas kdltsége és mindsége,
a megbizhatosag, a rugalmassag, a logisztikai szolgaltata-
sok sebessége ¢s a teljes ellatasi lanc hatékonysaga méri.
Ezek hatarozzak meg a logisztikaban az értékteremtést.
A kornyezeti fenntarthatésagi dimenzid a logisztikai
szolgaltatok altalanos kornyezeti teljesitményét vizsgalja
(Lieb & Lieb, 2010; Lin & Ho, 2011; Evangelista, 2014;
Perotti, Micheli & Cagno, 2015), kiilonos tekintettel az
energiafogyasztasra és az energiahatékonysagra (Leonar-
di & Baumgartner, 2004; Liimatainen, Stenholm, Tapio &
McKinnon, 2012). A teljes kdrnyezeti teljesitmény szamos
z6ld tevékenységet foglal magaban, pl. a hulladékgazdal-
kodast, a foldhasznalatot, a szennyezés megeldzését, a viz-
hasznalatot, a stratégiai ¢és vallalatpolitikai jelentéseket.
Ezeket a valaszadokkal az interjuk soran megismertettiik.
A kornyezeti fenntarthatosagi hatasok elemzése a szakiro-
dalom jelenlegi tendenciajat koveti, amely nagy hangsulyt
fektet az energiafogyasztasra és a szén-dioxid-kibocsatas-
ra (pl.: Lee & Brahmasrene, 2014; Leonardi & Baumgart-
ner, 2004; Liimatainen, Stenholm, Tapio & McKinnon,
2012). A digitalizacio tarsadalmi fenntarthatésag dimen-
zi61 a munkakornyezetre, a munkavallaloi elégedettségre,
a munkavallalok kdzotti munkakapcesolatokra, a feliigye-
leti gyakorlatokra, a tanulasi és készségfejlesztési kérdé-
sekre, a fluktuaciora, a termelékenységre és a humanerd-
forras-igényekre gyakorolt hatasara 0sszpontositanak. A
gazdasagi ¢és a tarsadalmi szempontok erételjesen jelennek
meg a dimenziok kozt a kdzérdeklédésnek megfelelden.

A kutatas és egyben e cikk célja, hogy az alabbi kutatasi
kérdésekre valaszt adjon:

KKI1: A digitalizacios projektek hogyan hatnak a lo-
gisztikai szolgaltatovallalat fenntarthatosagi (tarsadalmi,
kornyezeti, gazdasagi) teljesitményére?

KK2: Milyen mértékben jarulnak hozza a digitaliza-
cios projektek a logisztikai szolgaltatok szén-dioxid-kibo-
csatasanak csokkentéséhez?

A fenti kérdések megvalaszolasahoz kvalitativ elem-
z¢ési modszereket alkalmaztam, melyeket részletesen a ko-
vetkez0 fejezetben ismertetek.

Tervezés/modszertan/megkozelités

A kutatasi projekt szektorokon ativeld, kiilonbozo ella-
tasi lancokat vizsgal kvalitativ modszerekkel, esettanul-
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many-elemzés segitségével. Mivel a digitalizacio, az Ipar
4.0 vagy Logisztika 4.0 technologidk (iparagtol fiiggd
elnevezés, a tovabbiakban k6zosen 4.0 technologiak) el-
terjedtsége még viszonylag alacsonynak mondhato, a ku-
tatocsoport azokat a vallalatokat kereste meg, melyek mar
alkalmaznak 4.0 technologiakat. Csupan azt a szempontot
vettiik figyelembe, hogy minden vizsgalt szektorban (au-
toipar, FMCG, kereskedelem, logisztika, SSC) legyen ha-
zai tulajdont, vagy legalabbis magyarorszagi kdzponttal
rendelkezd vallalat és olyan is, mely multinacionalis cég
leanyvallalata. A projekt célja, hogy a digitalis atalakulast
kiilonbozo szektorok és ellatasi lancok mentén vizsgalja,
melyben a vizsgalati egységet egy-egy vallalati 4.0 projekt
jelenti.

Az adatfelvételt egy elézetes egyeztetés keretében el-
készitett un. ,,data collection guide” (DCG) segitette, mely
megalkotasahoz a kvalitativ kutatas szakirodalmi forrasa-
it (Yin, 2003), a 4.0 technologiakkal kapcsolatos el6zetes
felmérési eredményeket €s a kutatécsoport tagjainak ko-
rabbi tapasztalatait is felhasznaltuk. A kozel huszoldalas
dokumentum irdnymutatoként szolgalt a vallalati interjuk
lefolytatasahoz és az esettanulmanyok megirasahoz is. A
DCG tartalmaz kérdéseket az iparagi és vallalati szintl
4.0 stratégiakra, motivaciokra, tervezésre, bevezetésre, a
4.0 projektekhez kapcsolodo felelsségi kdrokre, tapasz-
talatokra, eredményekre, a projektek hatasaira, foglal-
koztatasi struktarakra, trendekre, innovacios projektekre
vonatkozoan a vallalaton beliil, valamint a fenntarthatosag
kérdéskorére vonatkozoan is. A DCG tartalmazza a leg-
fontosabb kérdéseket, a félig strukturalt interjikhoz és az
esettanulmanyok felépitését.

Osszesen hét mélyinterjtra keriilt sor két logisztikai
szolgaltatonal (LSP1, LSP2) 2018 6szén. Minden val-
lalatnal adott interjut a felsd vezetd, ami kiegésziilt a
projektmenedzserekkel késziilt tovabbi interjukkal. A
bemutatott projekteket a felsd vezetok valasztottak ki,
a projektek sikeressége és id6tartama alapjan. Mindkét
fels6 vezetd olyan projekteket valasztott ki, amelyeket
nemrég fejeztek be, vagy még folyamatban vannak,
¢és amelyek mar sikeresek, vagy varhatdéan azok lesz-
nek. Osszesen 6t projekt adatfelvétele tortént meg a
két logisztikai szolgaltatonal. Az interjukrol leiratok
késziiltek, majd esettanulmanyok a DCG utmutatasa
alapjan. Az interjuk alkalmaval gytjtétt informaci-
okat kiegészitettiik a vallalatok nyilvanosan elérhetd
adataival (vallalati honlapok, hirek, gazdasagi adatok)
¢s a vallalatlatogatasok alkalmaval szerzett tapasztala-
tokkal. Az esettanulmanyokat elkiildtem a két vallalat
vezetdjének, akik tartalmilag jovahagytak azokat. Az
interjuk leiratainak elkészitését és feldolgozasat kove-
téen a rendelkezésre allo informacié mennyisége miatt
minddssze négy projektet valasztottunk ki a tovabbi
elemzésekhez. (Az 6todik projekt még a bevezetés tul
korai stadiumaban volt ahhoz, hogy érdemi elemzést
lehessen késziteni rola.) A P1-3-as projekteket az LSP
1-es vallalatnal vezették be, mig a P4-est az LSP2-es
vallalatnal. A tovabbiakban ezt a négy projektet muta-
tom be, valamint hatasukat a vallalatok altalanos fenn-
tarthatosagi teljesitményére.
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Eredmények

Az esetek és a kutatas eredményeinek bemutatasat meg-
elozéen érdemes megismerni az iparagi kornyezetet,
melyben a vizsgalt vallalatok mtikodnek és a vallalati kor-
nyezetet, melyben a vizsgalt projektek megvalosulnak.

Hazankban az 0sszes szén-dioxid-kibocsatas 8%-at
adja az iparag (ST, 2017), mig az Unioban a kibocsatasok
28,5%-at (EC, 2018). A kiilonb6z6 modokon torténd aru-
szallitas egyiittesen és kiilon-kiilon is névekedd tendenci-
at mutat, a piacon szamos vallalat miikodik, igen erételjes
versenykoriilmények kozott. A modozatonkénti részese-
désrdl elmondhato, hogy még mindig a kozut vezet (68%),
a vasuti (18%), a csévezetékes (10%), a vizi (3,4%) és a 1égi
szallitas csak ezutan kovetkezik (ST, 2017).

Mindkét vizsgalt vallalat 3PL szolgaltato, de {6 tevé-
kenységi teriiletiik a kozuti arufuvarozas. A két vallalatra
atovabbiakban az LSP1 és LSP 2 hivatkozast alkalmazom.

Az uniés meghatarozas szerint mindkét vallalat a
nagyvallalati kategoriaba tartozik, de flottajuk mérete jol
mutatja a koztiik 1évé kiilonbséget.

Az LSP1 3500 jarmtives flottaval, az LSP2 pedig mind-
Ossze 230 jarmivet szamlalo sajat flottaval rendelkezik.
Mindkét vallalat hasonlo stratégiat alkalmaz a jarmiivek
tekintetében, mivel maximum haroméves kamionokkal
rendelkeznek. Ez alatt az idGtartam alatt a jarmtigyartok
teljes garancialis szolgaltatast biztositanak. Az LSP1 ha-
zai bazisu részvénytarsasag, mig az LSP2 nemzetkozi val-
lalatcsoport magyarorszagi leanyvallalata.

A digitalizacios stratégiat tekintve az LSP1 rendelke-
zik formalis ,,digitalis stratégiaval”, van kijelolt digita-
lizacios igazgatd €s a stratégia megvalositasat tamogatod
K+F csapat is rendelkezésre all, akiknek az a feladatuk,
hogy folyamatosan kutassak a leginnovativabb technolo-
giakat és vizsgaljak azok bevezethetdségét, alkalmazha-
tosagat a vallalatnal. Mivel az LSP2 egy leanyvallalat,
igy kis Iétszamu helyi K+F csapattal rendelkezik, amely
az anyavallalattol kapott technologiakat, megoldasokat
implementalja, a helyi igényekre szabja. Az anyavallalat
az 6 esetiikben 150 f6s kutatas-fejlesztéssel foglalkozo
részleggel miikddik és az dsszes leanyvallalatot 6k latjak
el kiilonboz6 innovativ megoldasokkal — legféképpen a le-
adott fejlesztési igények alapjan dolgoznak. Az LSP2-nek
nincsen formalis digitalizacios stratégidja, de erételjesen
fokuszalnak az innovativ, digitalis megoldasokra, a Lo-
gisztika 4.0 kifejezés is megjelenik marketingtevékenysé-
glikben.

Azt mondhatjuk, hogy a fenntarthatosag mindkét val-
lalat szamara fontos, de alapvetden masként viszonyulnak
a kérdéshez. Az LSP1 2017 6ta minden évben fenntartha-
tosagi jelentést tesz kozzé, mig az LSP2 a honlapjan je-
lentet meg a kdrnyezeti teljesitményre vonatkozo adatokat
(pl. valos idejii CO, szamlalo) és e mellett ,,zold” logisz-
tikai szolgaltatoként pozicionaljak magukat. Ezt a part-
nerek felé is erdteljesen kommunikaljak, arajanlataikban
szerepel a szolgaltatas CO, kibocsatésa is.

A vezetdi szintl interjuk az LSPI esetében a digitalis
igazgatoval, valamint harom projektmenedzserrel késziil-
tek, az LSP2 esetében az ligyvezetd igazgatoval és a K+F



csapat vezetdjével késziilt az interju. Az 1-3. projekt az
LSP1-nél, mig a 4-es projekt az LSP2-nél valosult meg.

A digitalizaciés projektek bemutatasa

A kovetkez6 néhany bekezdésben, a vallalatoknal megva-
l6sult digitalizacios projekteket mutatom be az esettanul-
manyok alapjan.

1. projekt: Szoftverrobotok alkalmazasa all a fejlesz-
tés fokuszaban. A vallalatnal a projekt megvalositasa
elétt még nem hasznaltak szoftverrobotos technologiat.
A bevezetést belsé igény indukalta. A munkaeréhiany
miatt nemcsak soférokbdl, de irodai dolgozokbol is ke-
vesebb dolgozot foglalkoztatnak, mint amennyire valo-
jaban igény lenne a normal iizletmenethez. A szamlazasi
osztalyra is igaz ez a megallapitds, viszont éppen ezen a
teriileten rengeteg standard feladat van, amely repetitiv,
illetve komplex dontéshozatalt nem igényel. Ezért kézen-
fekvo volt, hogy ezeket az ismétlodo feladatokat emberi
munka helyett szoftveres automatizacidval oldjak meg. A
szoftverrobotos technologia bevezetésének célja az volt,
hogy szamos munkaorat szabaditsanak fel a szamlaza-
si osztaly dolgozoi korében, ennek kovetkeztében pedig
ugyanakkora dolgozoi 1étszam is elegend6 legyen az egyre
novekvd adminisztrativ feladatok ellatasara. Természete-
sen felmeriilt az 6tlet, hogy a technoldgia alkalmazasat ne
korlatozzak csupan a szamlazasi osztalyra, hanem minden
adminisztrativ teriileten vegyék szamba az ismétlddd em-
beri munka automatizacioval valo kivaltasat.

2. projekt: Ez a projekt két szoftver egyiittes beveze-
tésébol allt. Az egyik egy fuvartervezé-dontéstamogato
rendszer, a masik pedig egy Gtvonaloptimalizalo szoftver.
Ahogyan még ma is nagyon sok logisztikai szolgaltato,
ugy az LSPI is eredetileg manualisan és emberi dontések
alapjan osztotta be flottajat a kiilonb6z6 fuvarfeladatokra.
2010-ben mertilt fel a belsd igény, hogy ezt a tevékeny-
séget automatizaljak. A rendszer megalkotasatol azt az
eredményt vartak, hogy kevesebb legyen az ,iiresfutas”,
tehat amikor rakomany nélkiil halad a jarmt. Ennek a
fejlesztésnek az eredménye lett a 2. projektben fejlesztett
els6 szoftver.

A masodik, utvonal-optimalizal6 szoftver megalkota-
sa is egy belsd igényt szolgalt ki, hogy ne a sof6r dontse el,
hogy adott cimre milyen ttvonalon jut el, hanem a rend-
szer tervezze meg minden egyes sof0r szamara optimalis
utvonalat a kiadott cimek kozott.

Ennek célja egyfeldl a koltségesokkentés volt az opti-
malis utvonalat tervezésével, de tovabbi hozadéka, hogy
ezaltal megismerhetik a soférgarda vezetési szokasait, a
tervezett utvonal betartasanak hajlandosagat, és igy tud-
jék jutalmazni az arra érdemes soféroket. Ez segiti oket
abban, hogy egy megbizhato, képzett soférallomanyt tud-
janak foglalkoztatni.

3. projekt: Telematikai és loT-rendszer bevezetése.
A vallalat Digitalizacios Igazgatosaga valasztotta ki ezt
a projektet az IT-beruhdzasi listarol és azért dontdttek a
megvaldsitas mellett, mert azt remélik, hogy segitségé-
vel versenyeldonyhoz juthatnak. Szeretnék kiszallitasaik
pontossagat javitani azaltal, hogy a beérkezé telematikai
adatokat feldolgozva elemzéseket készitenek a forgalmi,
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id6jarasi viszonyokrol, a soférok vezetési szokasairol, a
jarmiivekkel kapcsolatos adatokrol stb., és az elkésziilt
kimutatasok alapjan finomitanak a fuvartervezési fazist,
fejlesztenék nyomkdvetési rendszeriiket, jutalmaznak
soférjeik kiemelkedé eredményeit, vagy jeleznék elére a
jarmiivek karbantartasat. Az allasdijak kiszamlazasaval
kapcsolatban felmeriil6 vitas esetek rendezését is meg-
konnyiti az uj rendszer.

A bemend adatok részben a telematikai rendszerbol
futnak be az adattarhazba, részben pedig a soférok vissza-
jelzéseibdl. Ez utobbi alatt azt érthetjiik, hogy a jarmivek,
illetve maguk a soférok is kommunikacios eszkozokkel
vannak ellatva (tablet, okostelefon), ezekre az eszkdzokre
érkeznek a teljesitendd feladatok, és a sofér is ezeken az
eszkozokon keresztiil jelez vissza, hogy aktualis feladata-
ban merre tart. A beérkezd adatokbol létrejott riportokat
hasznaljak a fuvartervezok, a diszpécserek, illetve a kont-
rolling és a felsd vezetés is.

4. projekt: TMS (transport management system) beve-
zetése. Az LSP2-nél bevezetett TMS-t az anyavallalatnal
fejlesztették ki. A vallalatcsoportban az anyavallalatnal
kifejlesztett uj megoldasok hasznalata nem kotelezd, a
TMS bevezetését mégis fontosnak érezte a magyarorsza-
gi leanyvallalat. Korabban a fuvarszervezési feladatokat,
a rendelésfelvételt, a tervezést, a szamlazast manualisan
veégeztek a dolgozok, nem volt egységes feliilet, amelyben
rogziteni lehetett volna a megbizasokat, vagy beosztani a
jarmiiveket és soféroket az utvonalakra. Ez a folyamato-
kat lelassitotta, illetve a hibalehetdség is nagyobb volt. A
zankban, egyre tobb megbizast kapott, és ez a ndvekedés
az adminisztrativ teriileten dolgozoknak egyre tobb fela-
datot adott. Sziikségessé valt tehat a hatékonysag novelése
¢és a hibak elkovetésének kikiiszobdlése. Az anyavallalat
altal fejlesztett rendszer magyarorszagi miikodésre vald
atiiltetésében a helyi leanyvallalat 6tf6s IT-csapata segéd-
kezett. Amennyiben a rendszert sziikséges kiegésziteni
valamilyen j modullal (példaul intermodalis szolgaltatas
bevezetése), az uj funkcid kialakitasa is az anyavallalatnal
torténik. A bevezetett TMS-rendszer egy olyan integralt
feliilet, amely a vallalatcsoport Osszes tagjat dsszekoti. A
beérkezé megbizasokat rogzitik a rendszerben, ezen ke-
resztiil tervezik meg, hogy melyik sofér melyik jarmiivel
melyik megbizast teljesitse. A megbizas teljesitése kdzben
applikacion kommunikalnak a soférrel, aki az alkalmaza-
son keresztiil jelzi, ha megérkezett a megadott cimre, és
azt is, ha végzett, valamint a fuvarokmanyokat az applika-
cion keresztiil lefényképezve be tudja kiildeni az irodaba.
Mindezen informaciot eltarjak a rendszerben, igy nyomon
kovethetd a fuvarozas folyamata. Az applikacion keresz-
tiil bekiildott fotd a fuvarokmanyrol lehetévé teszi, hogy a
vallalat mar az eldtt szamlat allitson ki a megbizd részére,
miel6tt a sofér visszaérne a dokumentum eredetijével a
telephelyre. A szamlazasi folyamat szintén a TMS-rend-
szerben zajlik. A feliillet nemcsak a soférokkel koti dssze
az adminisztrativ dolgozokat, hanem a megbizokkal is. A
TMS-rendszerhez tartozik egy webes feliilet, a megbizo
felhasznalonév és jelszo birtokaban belépve meg tudja
nézni korabbi megbizasait, illetve azok csatolt dokumen-
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tacioit. Ezen felil térképen tudja kdvetni, hogy az éppen
aktualis megrendelései merre tartanak. A feliilet arra is
alkalmas, hogy a korabbi megrendelésekbdl kiilonbozo
kimutatasok késziilhessenek a megbizo részére.

Eredmények kiértékelése

Az eredmények alabbiakban torténd részletes kiértéke-
lését koveti az 1. tablazat, mely Osszefoglalva mutatja a
kiilonbozo digitalizacios projektek fenntarthatosagra gya-
korolt hatasait.

A szervezeti és menedzsment-szempontokat figyelem-
be véve a bemutatott projektek célja a miikddési hatékony-
sag novelése és a munkavallalok terhelésének csokkenté-
se. E projektek megvalositasa nem eredményezte uj tizleti
modellek kialakulasat, noha ez is fontos eleme az Ipar 4.0
-as fejlesztéseknek (I-Scoop, 2018). Az 6sszes projekt ke-
resztfunkcionalis jellegli, tobb szervezeti egység is részt
vett a bevezetésben és alapvetden a digitalizacios projek-
a manualis, papiralapi megoldasoktol torténik az elmoz-
dulas a digitalis megoldasok iranyaba a folyamatok haté-
konysaganak fejlesztése érdekében.

A Logisztika 4.0-as technologiakat vizsgalva (DHL,
2018) megallapithatjuk, hogy a robotok, a vallalatiranyi-
tasi rendszerek (ERP), szenzorok, 10T, felh6logisztika, big
data elemzés, elérejelz6 karbantartas is megjelenik ben-
niik. Ugyanakkor a szakirodalomban és a trendfigyelok-
ben legtdbbszor megjelend Uj technologidk, mint példaul
az dnvezetd jarmivek, dronok vagy a virtualis valosaggal
kapcsolatos fejlesztések nincsenek jelen.

A kovetkez0 részben az interjukbol nyert informaciok
¢és a triangulacié soran gytjtott adatok feldolgozasa, ér-
telmezése kovetkezik a korabban megfogalmazott kutatasi
kérdések megvalaszolasanak céljaval.

A projektek elemzése gazdasagi fenntarthatdsagi
szempontok szerint

Amennyiben a bemutatott digitalizacios projekteket gaz-
dasagi szempontbdl vizsgaljuk, megallapithato, hogy a
gazdasagi fenntarthatosagi hatasokat tekintve semleges
vagy pozitiv hatassal birnak.

Az 1. projekt esetében a beruhazasi koltség minima-
lis a szoftverrobotok miikodésébdl szarmazo elénydkhoz
képest, hiszen a munkavallalok tobb értékteremtd felada-
ton tudnak dolgozni a repetitiv feladatok kiiktatasaval. A
bevezetés fazisaban a szoftverrobotok altal elvégzett fel-
adatok mindsége szignifikansan nem javul, hiszen eldfor-
dulhatnak hibak a program mtikodésében, de a tesztelési,
bevezetési fazist kdvetden stabil, mindségi munkat ered-
ményeznek. Tovabbi gazdasagi eldny, hogy a robotiza-
lasra szant folyamatokat atvizsgaljak, és sok esetben — ha
nem is mindig szoftverrobotos megoldassal — fejlesztési
pontokat talalnak, igy mindenképpen fejlesztenek a vizs-
galt folyamatokon. A szoftverrobotok hasznalata pozitiv
hatassal van a megbizhatosagra, hiszen a monoton felada-
tokat hiba nélkiil képesek végrehajtani, de mivel egy-egy
specialis feladat elvégzésére vannak programozva, igy a
rugalmassaguk, alkalmazkodoképességiik minimalis. A
projekt bevezetésének fazisaban a munkatempd valame-

lyest lassulhat a sziikséges ellendrzések miatt, de a tesz-
telési fazist kovetden a szoftverrobotok gyorsabban tudjak
elvégezni feladataikat, mintha azokat emberi beavatko-
zéssal oldanak meg.

Osszességében elmondhatjuk, hogy az 1. projekt té-
mogatja az ellatasi lanc hatékonysagat a korabbiakban fel-
sorolt hatasokkal, valamint szamos esetben olyan feladat
is elkésziil, amelyet a korabbi gyakorlatban kapacitas hia-
nyaban nem végzett el a vallalat, inkabb a kdtbér megfize-
tését valasztottak.

A 2. projekt pozitiv hatast gyakorol a koltségekre,
mivel a gépjarmiivek jobb kihasznaltsaga és az utvo-
nal-optimalizalas hatékonyabb miikodést eredményez.
A projektnek pozitiv hatdsa van a mindségre is, mivel az
utvonal-optimalizalasnak kdszonhetéen kikiiszobolhetok
a késések, igy novekszik a vevoi elégedettség. A megbiz-
hatosagot tekintve szintén pozitiv hatasai vannak a 2. pro-
jektnek, mivel a nyomkdvetéssel valos idejii informaciok
allnak a vevok rendelkezésére, valamint az eréforrasok
rendszeres Ujratervezése rugalmasabb mikodést és haté-
konyabb erdforras-kihasznalast eredményez. Az optimalis
jarmi- és feladatkombinacio tervezésével, a leggyorsabb
utvonal kivalasztasaval, valamint a lehetséges navigacios
hibak kikiiszobolésével a rendszernek egyértelmiien pozi-
tiv hatdsa van a fuvarfeladatok gyorsasagéra is. Osszessé-
gében a 2. projekt a fent leirtakban pozitiv hatasat fejti ki
az ellatasi lanc hatékonysagara is.

A 3. projekt, a telematikai rendszerek IoT-alapu al-
kalmazasa lehetéséget teremt a koltségek csokkentésére
a soforok vezetési szokasainak elemzésével, a megel6zé
karbantartasok lehetdvé tételével, valamint az esetleges
fuvarteljesités kozbeni hibak/késések azonositasaval (pl.
indokolatlanul hosszu varakozasi id6 a fel- és lerakokon,
idokapu csuszasok). A 3. projektnek pozitiv hatasa van a
szolgaltatas mindségére, mivel a vontatok esetleges hibai a
szenzorok altal valos idoben kimutathatok, orvosolhatok,
esetlegesen kiegészitd kapacitas kiildésére van lehetdség,
igy elkeriilhet6k a késések, hibas teljesitések. Ugyanen-
nek kdszonhetéen a megbizhatdsag és a kiszolgalas se-
bessége is javul, viszont a rugalmassagra nincs hatasa a
projektnek. Osszességében errdl is elmondhatjuk, hogy az
ellatasi lanc hatékonysagara pozitiv hatasa van.

A 4. projekt a TMS-rendszer bevezetése, aminek je-
lentés kezdeti beruhazasi igénye van, de ezt a késobbi ha-
tékonyabb és biztonsagosabb miikodés kiegyensulyozza.
A szolgaltatasmindség javul a TMS-rendszer miikodteté-
sével, mivel a megbizhato szolgaltatas nyujtasahoz sziik-
séges informaciok valos idében rendelkezésre allnak. A
rugalmassagra nincs jelentds hatasa, de pozitivan hathat a
szolgaltatas gyorsasagara, valamint az ellatasi lanc haté-
konysagara is azaltal, hogy 0sszekéti a logisztikai szolgal-
tatot a partnerekkel és biztositja az informacidaramlast.

A digitalizacids projektek hatdsa a kdrnyezeti
fenntarthatdsagra

A digitalizacios projekteknek hasonloan pozitiv és semle-
ges hatasuk van a vallalatok kornyezeti teljesitményére. A
2-3-4. projekt alapjan csak pozitiv hatasokrol szamolha-
tunk be a kdrnyezeti hatas ¢és energiafelhasznalas szem-
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pontjabdl, mig az 1. projektnek semleges a hatasa a kor-
nyezeti teljesitményre.

A megtett tavolsagok ¢és a rakomany sulyanak opti-
malizalasa, valamit az iiresjaratok kikiiszobolése miatt
az lizemanyag-felhasznalas jelentosen csokkenthetd, ami
csokkend liveghazhatasugaz-kibocsatast is eredményez,
ezzel hozzajarulva a kornyezeti teljesitmény javitasahoz.
A zajszennyezés, valamint a forgalomterhelés és a hulla-
dekképzeés is csdkkenthetd a hatékonyabb tervezési és kar-
bantartas-tervezési gyakorlattal.

A 4. projekt TMS-rendszerének kdrnyezeti szemponta
elénye még a papirmentes irodai folyamatok megvalosita-
sa is. Ezen a ponton érdemes megjegyezni, hogy a 2-3-4-
es projekteknek jelentds hatasuk van az izemanyag-fel-
hasznalasra, ami természetesen pozitiv hatassal van a
kornyezeti teljesitményre, ugyanakkor minden vallalatnak
jol felfogott gazdasagi érdeke is flizddik ehhez, hiszen pél-
daul a koziti fuvarozasban a koltségstruktura kb. 30%-at
az lizemanyagkoltségek teszik ki. Igy a 2. kutatési kérdés
megvalaszolhato, miszerint a digitalizacios projektek a lo-
gisztikaban jelent6sen csdkkentik az izemanyag-fogyasz-
tast és ezzel egyiitt a kdrosanyag-kibocsatast.

A digitalizacids projektek tarsadalmi
fenntarthatdsagra gyakorolt hatasa

Az ¢el6z0 pozitiv és semleges hatasoknal sokkal valtoza-
tosabb hatasai mutatkoznak a vizsgalt projekteknek a tar-
sadalmi fenntarthatosag tekintetében. Az eredmények azt
mutatjak, hogy egyik vizsgalt projektnek sincsen hatasa a
munkavallalok k6z6tti munkakapcsolatra, valamint az 1.
projektnek a munka feliigyeletére és ellendrzésére sincs
hatésa.

A tobbi dimenzioban pozitiv hatasokat lathatunk, mi-
vel a szoftverrobotok pozitivan hatnak a munkakdrnyezet-
re a monoton feladatok kivaltasaval, a stressz és kiégés
lehetéségének csokkentésével, valamint a projekt hoz-
zajarul a munkavallalok készségeinek fejlodéséhez is és
eldsegiti a munkavallalok tanulasat a robotfejlesztési fazis
folyamatelemzéseivel. Az 1. projekt a termelékenységet is
ndveli a munkavallalok szellemi és id6beli kapacitasainak
felszabaditasaval a kreativabb munkavégzésre. Az, hogy
a munkavallalok tobb hozzaadott értéket eredményezd
munkat végeznek és megsziinik a talterheltségiik a mun-
kaeréhianyra is pozitiv hatast gyakorol.

A 2. projektnek pozitiv hatdsa van a munkakdrnye-
zetre, mivel a soférok rendelkezésére bocsatja az 6sszes
sziikséges navigacioval és biztonsagos vezetéssel kap-
csolatos informaciot. A bevezetés fazisaban a soférok
¢és operatorok nem minden esetben fogadtak el a szoft-
veres tervezés hatékonysagat, de késébb belattak, hogy
az 0j tervezési modszerek osszvallalati szinten nagyobb
hatékonysagot eredményeznek. A 2. projekt tamogat-
ja a soférok munkajanak ellendérizhetéségét, valamint
sokkal tobb digitalis készséget igényel a soféroktol az
applikaciok, mobileszkdzok kezelése teriiletén, igy a
vallalat specialis tréningeket is biztosit szamukra. A
szoftverek bevezetése semleges hatassal van a fluktua-
ciora, viszont a termelékenységre pozitivan hat azaltal,
hogy az optimalis utvonalvalasztas ¢és eszkozkihaszna-
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las lehetdvé teszi, hogy a jelenlegi kapacitasokkal (von-
tatok és soférok) is meg tudjon felelni az LSPI a vevéi
elvarasoknak.

A 3. projektben hasznalt telematikai rendszerek sok-
kal kontrollaltabba teszik a soférok munkakdrnyezetét,
mivel az Gtvonalvalasztasi lehetdségeik csokkennek. Ez
bizonyos soféroknek biztonsagot, masoknak felesleges
korlatot jelent. A projekt jelenleg még negativ hatassal
van a munkavallalok elégedettségére, mivel az utvonal-
valasztas szabadsaga sériil, valamint az objektiven ellen-
Orizhetd vezetési stilus eredményezte lizemanyag-fo-
gyasztas is egy olyan elemmé valtozhat, mely alapjan
a munkavallalok teljesitménye differencialhatd lehet.
Ez a projekt minimalis digitalis felkésziltséget kivan a
sof6roktdl, igy hatasa semlegesnek mondhato a digitalis
készségek fejlesztése teriiletén. A fluktudciora nincsen
hatasa jelenleg.

A 4. projekt, a TMS bevezetése bir a legvaltozatosabb
hatasokkal a tarsadalmi fenntarthatosag tekintetében,
mivel a valtozasokkal szembeni munkavallaléi ellenallas
igen erdsen tapasztalhato volt. A projekt bevezetésének
fazisaban bizalmatlansagrol és ellenallasrol szamoltak be
az interjualanyok a TMS-rendszerrel szemben, mely az
oktatasokat kovetden atalakult, és a kollégak elkezdték
értékelni az egyszerlibb és kényelmesebb munkakdrnye-
zetet. A TMS nagyobb atlathatosagot ad a munkafolya-
matoknak, igy a feliigyelet €s ellenérzés is egyszertibben
megvalosithatd. A projekt jelentds uj digitalis készséghal-
mazt kivan a munkavallaloktol, ezért tréningsorozatot is
szerveztek. A projektnek semleges hatasa van a fluktuaci-
ora ¢és a bevezetés €s oktatasi fazisokat kdvetden jelentds
termelékenységi €s hatékonysagi fejlédést varnak tdle, igy
a varakozasok szerint a munkavallalok terhelése csok-
kenthetd lesz.

Osszegzésképpen elmondhatd, hogy a négy bemuta-
tott projekttel kapcsolatos, gazdasagi fenntarthatosagra
fokuszald megallapitasok dsszecsengenek a szakirodalom
altal kiemelt pozitiv hatasokkal, melyeket az infokom-
munikacios technologiak alkalmazasa biztosithat, vagyis
a digitalizacios projektek pozitiv gazdasagi hatast ered-
ményeznek (Yi & Thomas, 2007; Benitez-Amado, Chen
& Abu-Ajamich, 2014; Matthews, Williams, Tagami &
Hendrickson, 2002; Melville, 2010; Ishida, 2015).

A kornyezeti fenntarthatosagi szempontokat tekintve,
jelen kutatds azokhoz a szakirodalmi elemzésekhez tud
leginkabb hozzajarulni, melyek a digitalizacios projektek
CO, kibocsatasra vonatkozo hatasat vizsgaljak (Lee &
Brahmasrene, 2014; Léonardi & Baumgartner, 2004; Li-
imatainen, Stenholm, Tapio & McKinnon, 2012; Gimen-
ez, Sierra, Rodon & Rodriguez, 2015). Az eredmények
alapjan elmondhato, hogy a digitalizacios projektek egyik
hatasa a kibocsatasok csokkenése. Ugyanakkor a komp-
lett kornyezeti teljesitmény vizsgalatara kialakitott indi-
katorszettel érdemes lenne tovabbi kutatasokat folytatni
a logisztikai szolgaltatok kdrében. Tovabbi interdiszcipli-
naris kutatasi teriiletet jelenhet a tarsadalmi szempontok
vizsgalata is, mivel igen valtozatos hatdsokat mutatnak a
digitalizacios projektek a munkavallalok és a vallalat ko-
z6tti kapcsolatokban.
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A digitalizaciés projektek hatasa a fenntarthatésagra

1.tablazat

szoftver

Projekt szaima P1 P2 P3 P4
Intelligens tervezo- és Transport management
Projekt neve Szoftverrobotok utvonal-optimalizald Telematikai rendszer P &

rendszer (TMS)

Big data, elérejelzo

A projektben Szenzorok, IoT, felhd, Karbantartas. felhd. ToT El6rejelz6 karbantartas,
alkalmazott Robotok, ERP big data, ERP, elorejelzd szenzorok E’RP en’er i; szenzorok, ERP, big data,
4.0 technolégiak karbantartas, M2M S IoT, M2M
optimalizalas
Pozitiv hathssal van a (")s'szességében pozitl:v . Os’szességében pozit%v .
. . , hatassal van a gazdasagi | hatassal van a gazdasagi
gazdasagi fenntartha- Minden szempontbol ., .,
.. > i . , fenntarthatosagra, fenntarthatosagra,
Gazdasagi tosagra, ez alol kivételt pozitiv hatassal van a _ _
> , , L . ) leszamitva a leszamitva a
fenntarthatésag képez a rugalmassag, gazdasagi fenntarthato- , ,
e O e - rugalmassagot, melyre a | rugalmassagot, melyre a
L, ’ telematikai rendszernek | TMS- rendszernek semle-
tossagabol ered. a 7
semleges hatdsa van. ges hatdsa van.
Koltségek 4 4 4 4
Mindség 4 4 4 4
Megbizhatosag 4 4 4 4
Rugalmassag 0 + 0 0
Gyorsasag + + + +
Elle,uta51 larrlc N N N N
hatékonysag
Kornvezeti Semleges hatasa van a Osszességében pozitiv Osszességében pozitiv Osszességében pozitiv
A . kornyezeti fenntarthato- | hatdsa van a kornyezeti | hatasa van a kornyezeti | hatasa van a kdrnyezeti
fenntarthatosag . A . 2o
sagra. fenntarthatosagra. fenntarthatosagra. fenntarthatosagra.
Kornyezeti teljesitmény 0 1F 1F I
Energia felhasznélds 0 + W W
A projekt pozitiv
hatassal bir az 0 + + +
energiahatékonysagra
A P4 esetében a beveze-
A P2 hatésai nagyrészt téskor bizalmatlansag volt
i , itivak a ta Imi AP 0 hatassal |t talhat6, mel id6
A P1 pozitiv hatéssal van pozitivak a 'firsada’ mi \ 3 megosztf) atassa apasztalhat6, mely az idé
i . fenntarthatosagra nézve, | birt a munkakornyezetet | mulasaval és a rendszer
a legtobb tarsadalmi fenn- L . . , . . ,
, . . de a bevezetés fazisaban | tekintve. A projekt egyér- | megismerésével parhuza-
Téarsadalmi tarthatdsagi szempontra, . . 5 . 2. ) ,
, ; visszaesett a dolgozoi telmtien pozitiv hatasai | mosan csokkent. Egyér-
fenntarthatéosag | de a munkakapcsolatok €s \ \ . . . ., . ;
. , elégedettség, valamint | csupan az ellendrzés és a | telmien pozitiv hatdsok
feligyelet esetében ez a ; , ; ’ PRSP
, semleges hatassal volta | termelékenység esetében | az ellendrzés, készségfej-
hatas semleges. . . : ; ;
projekt a munkakapcsola- jelentkeztek. lesztés, termelékenység
tokra és a fluktuaciora. ¢és emberier6forras-igény
esetében figyelheté meg.
Munkakoérnyezet + + 0
Dolgozo6i elégedettség + - -
Munkakapcsolatok 0 0
Ellendrzés, feliigyelet 0 +
, Tfmul.as, ' " N 0 N
készségfejlesztés
Fluktuacio 0 0
Termelékenység + e
Embe?le’roforras- o 4 0 +
igény
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Forras: sajat 6sszeéllités a DCG alapjan
Jelmagyarazat: (+) — pozitiv hatas; (-) — negativ hatas; (0) — semleges hatés; (&) — megosztd hatas a munkavallalok kérében; () — idében véltozé hatas



Kovetkeztetések és javaslatok

Jelen kutatas hozzajarul a digitalizacio kornyezeti hata-
sait boncolgat6 tudomanyos eszmecseréhez és betekintést
nyujt a Logisztika 4.0-as megoldasok tarsadalmi, kor-
nyezeti €s gazdasagi fenntarthatosagi aspektusaiba. Az
esettanulmany-elemzés Kayikei, Y. (2018) eredményeivel
Osszhangban azt mutatja, hogy a digitalizacionak a logisz-
tikdban még hosszu utat kell megtennie a teljes érettségig,
de mar latszodnak pozitiv — legféképpen gazdasagi hata-
sok egy-egy bevezetés kapcsan. A digitalizacidhoz kap-
csolhatd kornyezeti hatasok a karosanyag-kibocsatasra
alapozhatok jelenleg. A tarsadalmi hatasok pedig erételje-
sen fiiggenek magatol a projektben alkalmazott technolo-
giatol, de a bevezetés modjatol, a szervezeti kultaratol is.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a logisztikai
szolgaltatoknak alkalmazkodniuk kell a dinamikus piaci
kornyezethez, melyben versenyeznek, annak érdekében,
hogy a versenyképességiiket megtarthassak és a kiilsé
érintetteknek is meg tudjanak felelni a fenntarthatosagi
elvarasokban.

Erdemes megjegyezni, hogy a kutatds gyenge pontja
lehet a projektek kivalasztasanak moddja. Az ismertetett
projektek még jelenleg futnak vagy nemrég fejezddtek be,
igy viszonylag frissnek mondhatok, és eddig sikeresnek,
vagy nagyon igéretesnek bizonyulnak. Eppen ezért hata-
saik ismertetése feltételezéseken alapszik, nem objektiv
teljesitménymérési eszkdzokkel keriiltek bizonyitasra. A
kornyezeti hatasok mérését sem a teljes kdrnyezeti telje-
sitményt meghataroz6 indikatorkészlettel hataroztuk meg,
igy tovabbi kutatasok targyat képezheti ez a komplexebb
megkozelités is.

A korlatok ellenére azonban a kutatas inspiracioként
szolgalhat gyakorlo szakemberek szamara, hogy a digi-
talizacios projektekbe torténd befektetéseikkel milyen
potencialis eredményeket érhetnek el, valamint a kutatasi
eredmények a téma irant érdek16d6 kutatoi kdzosség sza-
mara is érdekes, értékes informaciokat nyujthatnak.
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MATYUSZ ZSOLT - PISTRUI BENCE

DIGITALIZACIOS PROJEKTEK
A MAGYAR KISKERESKEDELMI SZEKTORBAN
— KET MEGHATAROZO SZEGMENS OSSZEHASONLITASA EMPIRIKUS PELDAKON KERESZTUL

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

A digitalizal6das napjaink egyik legjelentésebb globalis folyamata, amely magaba foglalja a mindennapi élet szamos
aspektusat, és atalakitja a kiskereskedelmi szektort is. A szerzék kutatasukban azt vizsgaljak, hogy milyen digitalizaciés
trendek érvényesulnek a kiskereskedelemben, hogyan lehet ezeket a trendeket keretbe helyezni, valamint hogyan probal-
nak vallalatok megfelelni ezeknek a trendeknek kilonb6zé digitalizacios projektek végrehajtasaval. Ennek eredményekép-
pen elmondhatd, hogy a vallalatok stratégiajaban a digitalizal6das fontos szerepet tolt be, és az ehhez szlikséges kulcs-
fontossagu tényezdkkel rendelkeznek is, ugyanakkor a vallalatvezetéknek az IT szerepérél és hatasairdl sokkal tdgabban
kell gondolkozniuk, mint eddig, valamint a hatékony front-end digitalizacié sziikséges el6feltétele lehet a hattértdmogaté
tevékenységek erre val6 felkészitése.

Kulcsszavak: Ipar4.0, digitalizacio, kiskereskedelem, értéklanc, divat, sport

Digitalization is one of the most relevant global processes of our time that includes many aspects of everyday life, and also
transforms retail. In this research the authors investigate what kind of digitalization trends prevail in retail, how can they
be framed, and how companies try to follow these trends by implementing different digitalization projects. As a result,
they can show that digitalization has an important role in the strategies of the companies, and they also possess the neces-
sary resources and capabilities needed to tackle this issue. On the other hand, managers have to think about the role and
impacts of information technology in a much broader sense than previously. Also, in order to create efficient front-end
digitalization solutions, it is necessary to have properly developed and adjusted supporting back-end processes in place.

Keywords: Industry 4.0, digitalization, retail, value chain, fashion, sport
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digitalizalodas napjaink egyik legjelentésebb globa- |  sebb agazat és a kutatok mar az 1990-es évek végétdl nagy
lis folyamata, amely magaba foglalja a mindennapi | lehetdségeket lattak az internet miatt bekdvetkezd e-ke-
¢let szamos aspektusat. Kifejti hatasat a kiskereskedelmi ' reskedelmet érint6 valtozasokban (Bakos, 2001). A keres-

szektorra is, és alapjaiban valtoztathatja meg annak fel-
épitését. A kiskereskedelmi szektor az egyik legjelent6-

kedok egyre inkabb nyujtanak digitalis szolgaltatasokat a
fogyasztoik szamara, illetve a digitalizaciot hivjak segit-
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ségiil a fogyasztok jobb mindségii kiszolgalasa érdekében
is. A digitalizacio hatasa a kiskereskedelemre nem tjkele-
tli, de napjainkra feler6sodott. Az internet megjelenésével
megvaltoztak az iizleti lehetdségek, az tizleti modellek, a
kereskedelmi formak, a beszerzési folyamatok ¢és addig
lokalis tizletek valtak a globalis kereskedelem részévé. A
digitalizacio fogalma tobb dolgot is magaban foglal. Je-
lentheti egyrészrdl annak a folyamatat, hogy valamit digi-
talis formaba alakitunk at. Angolul ez az értelmezés ,,di-
gitalization” (Merriam-Webster, 2020) ¢és ,,digitization”
(Gartner Glossary, 2020a) alakban is fellelhetd. Jelentheti
ugyanakkor digitalis technologidk alkalmazasat az tizleti
modell megvaltoztatasa érdekében, mely 0j bevételi és ér-
tékteremtési lehetdségeket teremt (,,digitalization”, Gart-
ner Glossary, 2020b). A kereskedelmi iparagban digitali-
zacio alatt elsGsorban az e-kereskedelmet szoktak érteni,
azonban be kell latni, hogy ezen mar talnétt a fogalom. A
vallalatok a digitalizaciot hivjak segitségiil a mindennapi
munkavégzés megkonnyitése, a fogyasztok meggydzé-
se és megtartasa érdekében egyarant. Emiatt sziikséges
a digitalizacioval sokkal szélesebb skalan foglalkozni €s
annak hatdsait megvizsgalni az érték- és ellatasi lancokra
egyarant (Hagberg, Sundstrom, & Egels-Zandén, 2016).

Két fobb oka van, hogy a kereskeddk digitalis techno-
logiak alkalmazasara vannak kényszeritve. Az egyik ok
alapjan a fogyasztok szamara értéket képvisel egy olyan
vallalat, amely fel van vértezve a digitalizaciéo nyujtot-
ta elonyokkel, a masik szerint pedig lizleti folyamataik
megvaltoztatasahoz ki kell aknazniuk ezeket az eldnyo-
ket (Maenpéda & Korhonen, 2015). Tobb kutatas kimutatta
mar a mai digitalizacios technologiak hatasat a kereske-
delmi lancokra. Egy idében ugy gondoltak, hogy a tab-
letek és az okostelefonok csupan marginalis befolyassal
lesznek az iizleti folyamatokra, azonban mara ennek az
ellenkezdje bizonyosodott be (Fuentes, 2017). Olyan egy-
szeri folyamatok, mint a cimkézés digitalizaltta tétele,
alapjaiban tudja megvaltoztatni egy kereskedelmi vallalat
Cochoy, & Hagberg, 2017).

Kutatasunkban azt vizsgaljuk, hogy milyen digitaliza-
cios trendek érvényesiilnek a kiskereskedelemben, hogyan
lehet ezeket a trendeket keretbe helyezni, valamint hogyan
probalnak vallalatok megfelelni ezeknek a trendeknek kii-
16nb6z6 digitalizacios projektek végrehajtasaval. Bemu-
tatjuk a digitalizacios trendeket €s kereteket a kiskereske-
delmi szektor gyakorlataban. Ezutan ismertetjiik a kutatas
modszertanat, majd bévebben szolunk a kivalasztott val-
lalatokrol, valamint az altaluk kovetett digitalizacios stra-
tégiarol, melyek megvalosulasat egy-egy konkrét digitali-
zacios front-end projekt ismertetésével is illusztraljuk. A
cikket az dsszefoglalas és az irodalomjegyzék zarja.

Digitalizacios trendek a kiskereskedelmi
szektorban

A kiilonféle digitalis trendeket a kiskereskedelmi szektor-
ban két nézOpont alapjan vizsgaljuk: az egyik az akadé-
miai kutatasokat tartalmazo tudomanyos folyoiratok cik-
keinek az eredményei, a masik a vezetd tanacsado cégek
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kutatasi jelentéseiben visszatiikr6zodd allaspont. Ezek
alapjan az elmult iddszakban publikalt relevans forrasok
Osszehasonlitasaval szeretnénk bemutatni, hogy alapja-
iban ezek ugyanazok koré a fogalmak koré épiilnek, és
leirjak szamunkra, hogy milyen iranyba tart a kiskereske-
delmi szektor a digitalizacid szempontjabol. Ezek alapjan
felvazoljuk a végleges vizsgalati keretet, amely mentén az
interjukat elemezziik.

Szakirodalmi attekintés

A kiskereskedelem helyzete az utobbi években gyorsan
valtozott, elsésorban azon technologiak széles korii hasz-
nalata miatt, amely a digitalizaci6 és az Ipar 4.0 korsza-
kahoz vezetett. A dontéshozoknak meg kell érteniiik,
hogyan lehetne kihasznalni ezeket a technologidkat az
ujonnan kialakult tizleti modellekre épitve (Grewal et al.,
2017; Pantano & Vannuci, 2019), illetve milyen kombina-
cioban sziikséges Oket alkalmazniuk, hogy pozitiv hatast
gyakoroljanak az értéklancra, valamint ennek kovetkezté-
ben fel kell késziilniiik az ebbdl adédo valtozasokra ira-
nyulo stratégia kidolgozasara is (Kumar, 2016). Erre a val-
tasra, fejlodésre egy sikeres példa a Wal-Mart, mely képes
alkalmazkodni a digitalis forradalomhoz és 1 stratégiat
tudott kidolgozni az e-kereskedelem szerepléi, igy példaul
az Amazon terjeszkedése ellen (Makridakis, 2017; Inves-
topedia, 2019).

A megjelend 1j iizleti modellek eldnye a digitalizacio
megfeleld hasznalatdban és kombinalasaban rejlik a ke-
reskedelmi vallalatok szamara, amely altal a technologia
versenyeldényként jelenik meg az értékteremtésben (Hén-
ninen, Smedlund, & Mitronen, 2017). Ennek hatasara sok
nagy kereskedelmi lanc egyre tobb digitalis eszkozt hasz-
nal a folyamataik soran a fizikai tizleteiben is (Hagberg,
Jonsson, & Egels-Zandén, 2017), megtamogatva olyan
technologiakkal, mint a mesterséges intelligencia vagy a
robotika, ezaltal versenyképesebbé valva. Ez alacsonyabb
foglalkoztatasi koltségeket, de alacsonyabb nyereséget is
jelent rovid tavon a jelenlegi magas koltségek miatt. Emi-
att a kisebb vallalatok szamara a versenyelony szerzésé-
nek egy valosziniibb lehetdsége a személyes kotelék fel-
épitése a munkavallalok ¢és az tigyfelek kozott (Shankar,
2018; Bertacchini, Bilotta, & Pantano, 2017).

Minden olyan vallalatnak, amely a digitalizaci6 ira-
zonyos technologiai tényezOknek és ezekbe be is kell
fektetnie. A szinergiadk maximalizalasa érdekében a valla-
latoknak gondolkodniuk kell az integralt technologiakrol
¢és folyamatokrol egyarant. A kiskereskedelem digitaliza-
cidjanak integracids hatasair6l értekezik Agardi (2018),
melyben kimondja, hogy ,,A digitalizacié elmossa a ha-
tarokat az offline és online csatornak a kereskeddi és a
fogyasztdi szerepek, illetve a termékek és szolgaltatasok
kozott” (Agardi, 2018, p. 52), azaz az integracio teriileteit
harom fobb részre osztotta: 1) az online és offline csator-
nak, 2) kiskereskedelmi és fogyasztoi szerepek és 3) ter-
mékek és szolgaltatasok. Pé¢ldai koziil tobb megfigyelhetd
az altalunk vizsgalt vallalatoknal is, mint példaul a click&
collect, a mobilszkennerek és néhany tovabbi digitalis
megoldas. A késébbiekben felépitett értéklancra alapuld



modelliinknek is ezen integraciok megléte az alapja, hi-
szen ezek nélkill nem valosulhatna meg a klasszikus érte-
lemben vett értékteremtés.

Nagyon fontos, hogy a szervezetnek is tamogatnia kell
a technologiai torekvéseket, a munkavallaloknak pedig
latniuk kell annak pozitiv oldalat, és nem szabad ugy te-
kinteniiik a technologiara, mint amely a munkajukat végzi
el helyettiik (Bagdasarov, 2020; Priporas, Stylos, & Fo-
tiadis, 2017). Ugyanakkor Frey & Osborne (2017) modell-
jében Osszesen 702 foglalkozas automatizalhatosaganak
lehetéségét kiszamolva arra jutottak, hogy a kiskereskede-
lemben az eladok munkéja van a legnagyobb veszélyben
mint az egyik leginkabb automatizalhat6 munkakor. A
technologia ilyen hatasa nagy kihivasok elé fogja allitani
az emberi er6forrassal dolgozo szakembereket.

Nem csupan az emberieréforras-menedzsment teriile-
tén dolgozoknak valtoznak meg a kihivasai a mindenna-
pi munkavégzés soran. A kiskereskedelmi szolgaltatasok
nyujtasanak technologiai fejlodése uj kérdéseket vet fel a
kiskereskeddk és az ligyfelek kozotti kapcsolatokkal 9sz-
szefliggésben is: hogyan viszonyulnak a megjelend tech-
nologiai megoldasokhoz, mennyiben befolyasolja ez a va-
sarlasi folyamataikat? Ugyanis ett6l kezdve interakcioba
keriilnek gépekkel és robotokkal is, és kérdéses, hogy ez
milyen iranyba befolyasolja a magatartasukat (Keeling,
Keeling, & McGoldrick, 2013), példaul egy antropomorf
vagy humanoid robothoz viszonyulnak-e pozitivabban?
Lu, Cai, & Gursoy (2019) kutatasa alapjan az antropomorf
kinézet negativan befolyasolja a fogyasztokat, éppen az
interperszonalis kapcsolatok fontossaga miatt.

A marketingszakemberek is egyre ndvekvo felelds-
séggel talaljak szemben magukat. Nem elég minddssze
eladni az adott terméket a fogyasztok szamara, hanem
egyre fontosabba valik a névekvé versenyben, hogy a fo-
gyasztoi vasarlas egyfajta ¢élmény legyen, ami megnoveli
az ujravasarlas esélyét. A digitalis technologiak ezekben a
fogyasztdi élmény novelésekben is fontos részt jatszanak,
melyek kozott pozitiv kapcsolatot mutatott be tobb szak-
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irodalom is. A fogyasztoi itja a vasarlasig Willems, Smol-
ders, Brengman, Luyten, & Schoning (2017) alapjan ot
fobb részre bonthatd. Cikkiikben bemutatjak, hogy ezen
fobb allomasokon milyen digitalizacios eszk6z segitségé-
vel lehet a fogyasztot a vasarlasra 6sztondzni, és ennek a
fogyasztasi élmény is kiemelt szerepet jatszik. Az 0j tech-
nologiak lehetdve teszik a fogyasztok szamara, hogy pasz-
szivan megtapasztaljanak termékeket, azonban ez aktivan
jarul hozza az élményhez (Lehdonvirta, 2012). Itt gon-
dolhatunk egy olyan szoftverre, amellyel otthonrol lehet
megnézni egy ruhat, hogy hogyan éllna rajtunk, és ezért
nem kell bemenniink egy tizletbe felprobalni azt. Azonban
iizleteken beliil is széles korti a digitalis eszkdzok elérhe-
tésége, amelyek befolyasolhatjak a fogyasztok valaszta-
sat, konnyithetik, élménny¢ tehetik a vasarlas élményét és
ezaltal nagyban kihathatnak az értékteremtésre. Ezen esz-
kozok nagyban befolyasoljak a promocios €s arazasi mo-
delleket egyarant, mikdzben foglalkozni kell a hozzajuk
sziikséges technologiai feltételekkel is (Grewal, 2017). Az
omnichannel vasarlasokban rejld lehetdségek — azaz, hogy
a fogyasztd nem csupan online vagy offline tudja megva-
sarolni az altala kinézett terméket — is szorosan kapcso-
lodnak az tigyfélélmeény és értékteremtés fogalmahoz. Az
omnichannel menedzsmentet Verhoef, Kannan, & Inman
(2015) ugy definialja, mint a rendelkezésre allo szamos
csatornak ¢és az lgyfelek talalkozasi pontjai annak érde-
kében, hogy az ligyfélélmény és a csatornak hatékonysaga
optimalizalt legyen.

Tanacsadoi kutatasi jelentések

A PwC kutatasi jelentései alapjan az Ipar 4.0 ¢és a digita-
lizacid folyamatos terjedése miatt szamos olyan uj tizleti
megoldas van, amelyet kiskereskedelmi vallalatoknak fi-
gyelembe kell venniiik, amikor szembesiilnek az 0] hely-
zettel (PwC, 2016a; PwC, 2016b). Az utobbi években a
kiskereskedelmi és fogyasztasi cikkek vallalatai elsdsor-
ban az tligyféloldal digitalizalasara 6sszpontositottak, az
end-to-end értéklanc digitalis integracidja stratégiai pri-

1. abra

A digitalizacié hatasa a kiskereskedelmi lancokra

I Stratégia I

Uzletimodell-innovacié

Szegmentacio

Pozicionalas

Miikédési forma

e

Front end

Back end

Digitalis

Gamifikécio asszisztens/kioszk

Dinamikus eladoi

Ajanlési rendszer egyiittmiikodés

Mobil webszolgaltatas Virtualis probafiilke

Sétét analitika! Miikédési forma

Kiterjesztett valosag . e Valos idejii elérejelzé Blokklancalapu
Hordhaté technoldgia gy
modellek hiiségrendszer
Kulcsfontossagu tényezék a megvaldsitashoz
Szervezeti struktira IT/Digitalis infrastruktira Adatok és betekintések Pénziigyek

! Olyan adatok elemzését jelenti, amelyek a véllalat rendelkezésére &llnak kiilénféle adatgyijtési folyamatokon keresztiil, azonban eddig a

déntéshozatalban nem hasznéltak fel azokat. Az adatok gydjtése szenzorokon és telematikai eszkz6kon keresztiil térténik.

Forrés: Deloitte (2017, p. 14)
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oritassa valt. Ez magaba foglalja a termékek és szolgal-
tatasok digitalizalasat, innovativ digitalis tizleti modellek
fejlesztését, az ellatasi lancok digitalizalasanak és integ-
ralasanak a folyamatat, és az adatok, valamint az anali-
tika mint alapvetd képességek elfogadasat. A végrehajtas
tobbet jelent, mint egy 1j stratégia kialakitasa: a vallalati
kultarat, az iranyitasi megkdozelitéseket, az informatika
szerepét és az innovacido mozgatodit tjra meg kell vizsgalni
¢és gyakran meg kell ujitani (PwC, 2016a).

A Deloitte (2017) jelentés négy fontos teriiletet kii-
16nit el egymastol: 1) a stratégiat, 2) a front-endet és 3)
a back-endet, tovabba 4) azokat a tényezoket, amelyek
kulcsfontossaguak a digitalizacios fejlesztések megvalo-
sitdasahoz (lasd az 1. abrat).

A stratégia mutatja a digitalizacié miatt sziikséges liz-
leti modellel kapcsolatos innovacios feladatokat (arazas,
lokacid, méret, valaszték), a szegmentacio és a pozicio-
nalas fontossagat, mely a vasarlok hatékonyabb elérése ¢s
igényeik mindségibb kiszolgalasa végett elengedhetetlen,
illetve a miikodési format. Front-end alatt azokat a folya-
matokat értik, amellyel a vasarlo kozvetlen szembe talal-
kozik az iizletben. Ide tartozik maga az iizletkialakitas a
benne 1évo digitalis eszkozokkel, az tigyfélélményt befo-
lyasold kommunikacios, promocios és arazasi megoldasok
a hliségprogramokkal egyiitt. A back-end részét képezi az
ellatasi lanc, a logisztika és raktarozas, a digitalis beszer-
zés, az eladdi menedzsment, a valaszték kialakitasa és
tervezése, az emberi eréforrasok menedzselése, és a pénz-
ligyi automatizalas. Az utolso elem pedig azokat a kulcs-
fontossagu tényezdket foglalja ssze, amelyek a digitalis
fejlesztések megvaldsitasaban jatszanak elengedhetetlen
szerepet. Ide tartozik a szervezeti struktura felépitése, az
IT és digitalis infrastruktira mindsége, az adatok mene-
dzselése ¢és felhasznalasa, tovabba a pénziigyi folyamatok
struktaraja (Deloitte 2017).

A szakirodalmi attekintésben Agardi (2018) altal ku-
tatott digitalizacio integrald hatasa miatt ezeket a részeket
nem kiilon-kiilon vizsgaljuk, hanem megnézziik a kiilon-
bdz6 tanacsadoi jelentések Osszegzo allitasait és a leg-
végén egy Osszefoglald abraban mutatjuk be, miképpen
hatnak az egyes digitalizacios megoldasok és azok hatasai
ezekre a fobb pontokra.

A PWC tizenkét olyan teriiletet azonositott, melyekre az 4j
digitalis technologiak hatni fognak a jovében:

1. hiiségprogramok: az iigyfelek egyre jobban sze-
melyre szabott jutalmakat varnak el a hiségilikért
cserébe,

2. ugyfelkor kialakitasa: a kiskereskeddk a technolo-
gidhoz fordulnak, hogy segitse a munkatarsaikat a
vasarlokkal valo kapcsolat kiépitésében,

3. tértervezeés: a technologiak bevezetése megvaltoz-
tatja az lizletek arculatat,

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

5. tobbletértéket teremtd szolgaltatasok: a fizikai iiz-
letek felismerték, hogy virtualis bemutatotermek-
ké valtak az online értékesitési csatornak szamara,
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¢és hatékonyabb megoldasokat fejlesztenek ki az
értékesités megtartasa érdekében,

6. omnichannel integracio: a jovo fogyasztoi szamara
egyre nagyobb az igény a vevokapcsolati és készle-
tezési rendszerek fejlesztése irant,

7. készletmenedzsment: a kifinomult kijelzok lehe-
toveé teszik az ligyfelek szamara, hogy a mérettdl,
szintdl, funkciotol és a helyszintdl fiiggetleniil hoz-
zaférhessenek a termékekhez,

8. kozosségi média: az elvarasok a kozosségi média
kereskeddk altali hasznalata felé egyre novekvo,
ahol a cégeknek mutatniuk kell az iranyt, nem pe-
dig lemaradniuk a trendektdl,

9. termékmix: a kiskereskeddk sokkal hatékonyabban
tudjak megtervezni a termékek elhelyezését a fizi-
kai iizletben, mint eddig valaha,

10. személyzet jobb, hatékonyabb vezetése: a munka-
tarsak szerepe valtozik az iizletekben, ami magaval
hozza 0j képzési technikak hasznalatat, a felvételi
elvarasok ujragondolasat, és a kompenzaciok faj-
tajat is,

11. kasszasorok: a fizetési folyamat egyiitt valtozik a
preferalt fizetési formak atalakulasaval és a kész-
pénzhelyettesitd alternativak elterjedésével,

12. veszteségmegel6zés, adatvédelem és kiberbizton-
sag: barmelyik értékesitési csatornanak a fenye-
getettsége befolyasolja az 9sszes tobbit is egyarant
(PwC, 2016b).

Az Accenture eredményeit adta kdzre Donnelly & Wright
(2017). Megallapitasaik szerint az atlagos fogyaszto tobb,
mint egy milliard termékhez fér hozza globalisan. A ve-
vOi lojalitas torékeny, igy fenntartasdhoz meg kell felelni
a legfontosabb fogyasztdi elvarasoknak a koltség, valasz-
téek és kényelem harmasaban. Donnelly & Wright (2017)
négy fobb tényezore hivja fel a kiskereskedelmi lancok
vezetdinek a figyelmét, ha versenyben akarnak maradni
a digitalis korban:

1. hasznalniuk kell a digitalizacio adta lehetdségeket,
hogy megértsék fogyasztoikat és kapcsolatba tud-
janak lépni veliik,

2. el kell kezdeniiik bevezetni és hasznalni azokat

a technologiakat, amelyek a legnagyobb hatassal
vannak a jelenlegi ipari folyamatokra,
. 4j tizleti modelleket kell kiprobalniuk, valamint
4. rendelkeznitik kell a kovetkezd évtized legfonto-
sabb képességeivel.

W

A 2. abran talalhatok azok a technologiak, amelyek 2020-
ig varhatoan teljesen a vezet6k rendelkezésére allnak
majd a fogyasztoi értékteremtés maximalizalasa érdekeé-
ben. Ezeken feliil talalhaté még harom egyéb technologia,
amelyben a potencial varhatdéan inkabb 2025-re teljesedik
ki (3D nyomtatas, blokklanc, onvezetd jarmivek/dronok).

A digitalizacio és a vele kapcsolatos Uj és fejlettebb
technologiak lehetdséget jelentenek j lizleti modellek meg-
jelenésére is. Az elmult idészakban egyre sikeresebb a ko-
z0sségi gazdasag modellje, de a szakértdk szerint tovabbiak
elterjedése is a kiiszobon van (mint példaul a személyre sza-
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2. dbra

A kiskereskedelemben hasznalatos technolégiak értékteremtésben betoltott szerepe

Termelés, tervezés,

Disztribucio, szallitas,

Ertékesités utani

Okos ruhazat

lathatosaga

eszkozok

T h l/ . E rk ror
echnologia beszerzés mozgatas rtckesites tevékenységek
Automatikus Szallitasi folvamatok Automatizalt rendelés,
Dolgok Internete (IoT) ujrarendelés, Y egymassal dsszekapcsolt -

Mesterseges intelligencia

Trend- és mindség-

Eldrejelzésen alapuld

Elorejelzésen alapulod

Ertékesités utani

(VR)

(Al), gépi tanulas elorejelzés elokészités ajanlasok és kiszallitasok szolgaltatasok
. . . Robotizalt ki : A izalt f¢ o1
Robotika Robot altali termelés Robotizalt kiszedés obotlzg t, 1szede’s, utomaflza ¢ o’gyasztm
automatizalt eladok tamogatas
Termékeredet nyomon Termékeredet nyomon Aructk K I}yomon a Aot /5
. . . , . , kovetése, Termékhasznalat és
Digitalis nyomon kovetés kovetése, készlet kovetése, készlet X ., .
SLESE, X I Termékeredetiség garancia
ujratoltése ujratoltése o,
feltérképezése
Kiterjesztett valosag L. .
. , Planogramok, Virtualis kereskedelmi . v 1r
(AR), virtualis valosag i s - feliiletek, VR bemutatok AR/VR elkotelezodés

bas egyre nagyobb térnyerése, az okos szenzorok vezérelte
ujrafeltoltés vagy a szolgaltatasok fokozodo kiszervezése).
Ezen tilmenden a digitalizacioban rejlo lehetdségek kiak-
nazasa végett sziikséges, hogy egy kiskereskedelmi vallalat
rendelkezzen az alabbi képességekkel is:

— a partnerségben valé gondolkodas képessége, mert a
mai felgyorsult vilagban mar nem szabad egy valla-
latnak csak dnmagara tamaszkodnia,

— az utolso kilométeres kiszallitas képessége a koltség-
hatékony, kdrnyezetbarat és a fogyasztoi preferenci-
akra valaszképes megoldasokért, valamint

— a fejlett adattudomanyi képesség, mert a fogyasztoi
adatok gyijtése mar nem elegendd. A fokozott don-
téshozatalt segité adatbanyaszat mar nemcsak egy jo
lehetdség, hanem elengedhetetlen a sikeres iizletvi-
telhez.

A BCG eredményeir6l Bhave, Biggs, Burggraaf, Loftus,
& Pathak (2018) szamolt be, négy fobb megallapitast téve
a kiskereskedelmi lancok digitalizacios fejlettségének al-
lapotaval kapcsolatban:

1. a kiskereskedelmi ipar IT-miikodési koltségei a be-
vételek atlag 1,2% -at teszik ki,

2. a kiskereskedék IT-vel kapcsolatos innovacios ké-
pessége az e-kereskedelem infrastrukturajaba valo
befektetéstdl és a sajat omnichannel képességiik fo-
lyamatos fejlesztésétdl fligg,

3. 0sszeségében még nincs elegendd IT-fejlesztéseken
alapulo innovacio, valamint

4. a kiskereskedelmi lancok innovacios képessége li-
mitalt az j megkozelitések és fejlesztések elfogada-
sanak ¢és bevezetésének lasstisaga miatt.

Bhave et al. (2018) szerint a kiskereskedelmi halozatok
IT-szervezetének négy kulcsfontossagt teriiletre kell

Forras: Donnelly & Wright (2017, p. 5)

—személyre szabas tamogatasa: ennek a segitségével
kell erésiteni a kereskedo és a fogyaszto kozotti kap-
csolatot. A vasarlok adatainak gyujtésével, illetve
az ehhez tartozo fejlett adatfeldolgozasi és elemzési
folyamatokkal lehetdsége van a vallalatoknak a va-
sarlok fogyasztasi szokasait megérteni, igy célzottan
tudjak elérni dket, az igényeikhez igazitani a szol-
galtatasaikat, illetve megakadalyozhatjak, hogy a
versenytarsak elcsabithassak oket.

—omnichannel képességek (a termékek megvasarlasa
tobb csatornan keresztiil is lehetséges): manapsag a
fogyasztok egyre konnyebben mozognak a fizikai és
az online tér kozott vasarlas szempontjabol. Elvarjak,
hogy ha valamit megvesznek online, azt atvehessék
az iizletben, vagy az online megrendelt €s személye-
sen az otthonaban atvett arut probléma esetén visz-
szacseré¢lhesse az iizletben. Ezeknek az igényeknek
egyre rugalmasabban és gyorsabban meg kell tudnia
felelni az kereskedelmi lancoknak.

—az e-kereskedelmi szoftverekbe és infrastrukturaba
torténd beruhazasok: tekintettel az online értékesités
novekedésére szinte minden kiskereskedelmi szeg-
mensben, elengedhetetlen, hogy a kiskereskeddk
erds online jelenlétet érjenek el.

— innovacios lehetdségek és iranyok felfedezése: olyan
otletek és taktikak alkalmazasa tartozik ide, amelyek
a kereskedelmi vallalatoknal a szokasos iizleti tevé-
kenységiik kozben vagy a mindennapi informatikai
tevékenységiik soran nem fordulnak el6, mint példa-
ul a vallalatok részvétele hackathonokon, a techno-
logia-kozpontit M&A hasznalata, a kockazati toke-
befektetokkel valo partnerség, valamint a foldrajzi
technoldgiai kdzpontokban (példaul Berlinben vagy
Szilicium-volgyben) miikddo irodak megnyitasa.

Osszpontositania, ha hatékonyan akarja kihasznalni az
IT-fejlesztésekben 1évo lehetdségeket:

Az elébbiekben megvizsgalt tanacsadoi kutatasi jelenté-
sek alapjan megallapithatd, hogy hasonlo keretben véle-
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3. adbra

A digitalizacios trendek 6sszefoglaldsa egységes keretben

Stratégia
Omnichannel képességek | Innovacios lehetdségek és Szemelyre szabas Uj iizleti modellek
irdnyok felfedezése tAmogatisa megjelenése
Front end vVl Back end |

Omnichannel képességek
IoT
AR/VR

Omnichannel képességek Innovacios lehetoségek
és iranyok felfedezése
Személyre szabas tamogatasa
IoT
Utolso kilométeres kiszallitas
képessége
Al
Digitalis nyomon kovetés
Fejlett adattudomanyok
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Forrés: sajat szerkesztés PwC (2016a), PwC (2016b), Donnelly & Wright (2017), Deloitte (2017) és Bhave et al. (2018) alapjan

kednek a digitalizacio kiskereskedelemre gyakorolt hata-
sait ¢és lehetséges potencialjat illetéen (ezt foglalja dssze
egységes keretbe a 3. abra). Azt mindenképpen érdemes
megjegyezni, hogy bizonyos technologidk értelmezése
Osszemosodik, igy azok kozott értelmezésbeli kiilonbsé-
gek lehetnek. A technologiak kozotti szinergiak ugyanis
elmossak a konvencionalis technologiaértelmezést és ezek
pontositasa tovabbi kutatasokat igényel, mely azonban
meghaladja cikkiink lehetéségeit és céljat. A legszélesebb
¢s legdsszefoglalobb keretet a Deloitte (2017) dolgozta ki,
igy a tovabbiakban az altaluk meghatarozott négy leg-
fontosabb szempont mentén csoportositjuk a tanacsadoi
jelentések kiilonféele megallapitasait, hogy ezzel is egy
logikai rendszerbe csoportositsuk a kovetkeztetéseiket,
megallapitasaikat €s a sajat modelliinket és kutatasi kere-
tliinknek is meghatarozza a szerkezetét. Bizonyos digitali-
zacios megoldasok tobb szempontra is kifejtik hatasukat,
ez is jelzi, hogy integrald hatasukra elmosodnak a hatarok
az egyes elemek kozott. Emiatt sziikséges lehet egy olyan
modell bevezetése, amely képes ezt a hatast jobban meg-
mutatni. A tanacsadoi kutatasi jelentések ennek érdeké-
ben gyakran hasznaljak a porteri értéklanc (value chain)
koncepciot, igy mi is ezt a modellt fogjuk alkalmazni és
beépiteni a Deloitte vizsgalati keretébe, kiegészitve tobbi
vizsgalt tanacsadoi kutatasi jelentéssel (3. abra).

Elemzési modelliink

A szakirodalmak és a tanacsadoi kutatasi jelentések alap-
jan célunk egy ismert modellt alapul véve megalkotni sa-
jat elemzési keretlinket az empirikus kutatashoz. Mind a
szakirodalomban és mind a tanacsadoi kutatasi jelenté-

sekben a digitalizacid szerepe erételjesen dsszefonddott a
vallalati értékalkotd tevékenységekkel, igy valasztasunk
a porteri értéklancmodellre esett (Porter, 1985). Ennek
megfelelden a digitalizacionak a hatasait kiilon vizsgaltuk
mind a tdmogato tevékenységek, mind a 6 tevékenységek
alapjan (4. abra).

Vallalati stratégia szempontjabol az omnichannel
keépességek és az 0j lizleti modellek megjelenése egy
olyan Uj kornyezetet teremt a vallalatoknak, mely alap-
vetéen befolyasolja az értéklancaik felépitését. A val-
lalati infrastruktara részeként az IT és e-kereskedelmi
infrastrukturaba torténd pénziigyi befektetések szerepe
jelentds, mig az emberier6forras-stratégia esetében kér-
déses, hogy ezek a digitalizacios megoldasok miképpen
befolyasoljak a kereskedelmi iizletek felvételi és képzési
folyamatait. Az IT-stratégia ilyen kdrnyezetben torténd
megfelel6 kialakitasahoz sziikséges a vallalaton beliili
technologiai gondolkodas megléte, hogy ezen digitaliza-
cios torekvések iranyaba legyen kell¢ affinitasa a don-
téshozoknak. A megfeleld digitalizacios hatékonysag
elérésehez kell egy bizonyos technologiai fejlettség €s a
megfelel6 IT-infrastruktiranak a megléte a vallalatnal.
A beszerzés folyamatahoz az eldrejelzéseken alapuld
készletmenedzsment-rendszerek tamogato szerepe a nél-
kiilozhetetlen.

A 0 tevékenységek esetén az iizleteket ketté bont-
hatjuk back-end (hattér) tevékenységek Osszességére és
magara az tzletfrontra, front-endre, ahol az értékesités
maga torténik. Logisztikai stratégia szempontjabol itt a
digitalizacionak a raktar- és készletmenedzsmentre, va-
lamint a szallitasi folyamatokra és az iizletiizemeltetés
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4., abra

A digitalizacié hatasai a porteri értéklancmodell keretében

Kulcstényez6k, amelyek biztositjak

a digitalizacié meg

alositasat

_______________ U Vallalati |
| infrastruktira

| Emberi |
Témogaté | eréforrésok

tevékenységek

Technolégiai
gondolkodas

és infrastruktira befektetések

T Pénziigyi
| stratégia

| erdforrds |
| stratégia |

Technolégiai
fejlettség

ITinfrastruktdra

alapulé ké

Logisztikai |

Beszerzés

Back end

stratégia |

Front end

[

Héttéradminisztracié

}

Fogyasztoi
élmény

tevékenységek

Raktar-és készlet menedzsment

3 ‘1
edukalasa

F8

! Bemend
! logisztika

Logisztikai

/ \

| Logisztikai |
| stratégia
)

| stratégia

folyamataira lehet nagy hatasa. A front-end tekintetében
a marketingstratégiai funkciok keriilnek a kdzéppontba,
amelynek itt [ényeges elemei lehetnek a fogyasztoi élmény
biztositasa ¢s a fogyasztok edukalasa a digitalizacios esz-
kozok hasznalatara, hogy az tigyfélélmény novelése bizto-
sitott legyen. Természetesen ezen folyamatoknak integralt
egészet kell alkotniuk ahhoz, hogy az értékteremtés a fo-
gyasztok szamara maximalizalodjon.

A 3. abran megjelend fobb elemek ¢és azok technolo-
giai beépiilnek a modelliinkbe, ugyanis példaul az tigy-
félélmény novelése nem jonne létre a megfeleld Al, VR,
AR és egyéb technologiak kombinalasa nélkiil (front-
end), amely egyarant épit az 1j iizleti modellekben rejlé
lehetdségekre és a kiszolgalja a személyre szabasban rejlé
igények térnyerését (stratégia). A fejlett adattudomanyok
hianya ellehetetleniteni az eldrejelzésen alapuld beszerzés
¢és készletmenedzsment létrejottét, illetve a raktar €s kész-
letmenedzsment hatékonysaga is elmaradna a mostani
lehetéségektdl (back-end). Az innovacios lehetdségek €s
iranyok felfedezése sem johetne 1étre a technologiai gon-
dolkodas hidnyaban.

[,S.m‘msa. J [ e M““ﬁfé”“*i. }

Kimené !
logisztika | !

Logiathal | | Marketing. |

stratégia stratégia
Forrés: sajat szerkesztés Porter (1985) alapjan

Modszertan

A kutatas és az adatgytjtés menete

Kutatasunk az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 ,,Az intelli-
gens, fenntarthatod és inkluziv tarsadalom fejlesztésének
aspektusai: tarsadalmi, technolégiai, innovacios halozatok
a foglalkoztatasban és a digitalis gazdasagban” projekt ke-
retében zajlott, melynek célja volt, hogy az Ipar 4.0 jelenté-
sét, tartalmat, tizleti kdrnyezetben torténé megvalosulasat
vizsgalja esettanulmanyok elemzésével, a mi esetiinkben
a kiskereskedelmi szektorban, ahol az Ipar 4.0 megnyilva-
nulasat a digitalizacio vizsgalatan keresztiil kozelitettiik
meg. A kutatas soran szamos forrasbol szarmazo informa-
ciot hasznaltunk. Masodlagos informacioforrasok voltak
tobbek kozott: az iparagra vonatkozé elemzések, szakcik-
kek, tanulmanyok, nyilvanosan hozzaférhetd statisztikai
adatok, vallalati weboldalak és pénziigyi beszamolok.
Els6 lépéskeént feltérképeztiik a magyar kiskereskedelmi
szektor jellemzoit gazdasagi és digitalizacids szempont-
bol, majd lesziikitettiik két relevans szegmensre, amikben
az elemzési szempontoknak megfeleld vallalatokat keres-

5. abra

A kiskereskedelmi tizletek forgalmanak volumenvaltozasahoz val6é hozzajarulas

(naptarhatastdl megtisztitott volumenadatok, az el6z6 év azonos idészakahoz képest)
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tlink, melyeknél félig strukturalt interjukat végeztiink a
digitalizacios folyamatok feltarasara. Az alabbiakban ezt
a folyamatot mutatjuk be, majd a kovetkez6 fejezetben at-
tériink a kivalasztott vallalatok elemzésére.

A magyar kiskereskedelmi szektor rovid
attekintése

A magyar kiskereskedelmi szektor harom nagyobb részre
tagolhato a KSH rendszere alapjan (élelmiszer, nem élel-
miszer, lizemanyag). Az 5. dbra mutatja ezen részek hoz-
zéjarulasat az tizletek forgalmanak volumenvaltozasahoz.

A kiskereskedelmi tizletek forgalma 2018-ban 11219
milliard forint volt Osszesen. Ebbdl a gépjarmii-lizem-
anyag forgalom adott 1902 milliard forintot, az élelmiszer
¢s ¢lelmiszer jellegli vegyes termékek 5101 milliard forin-
tot, a nem ¢élelmiszer termékek pedig a fennmaradé 4216
milliard forintot. A folyamatos volumenbdviilés mellett
azonban a digitalis technologiak alkalmazasa és vallalati
gyakorlatba valo integralasa még hagy kivannivalot maga
utan, nemcsak a kiskereskedelemben, hanem a gazdasag
egész teriiletén. Magyarorszag az EU-n beliil a 25. helyen
all ezen a téren (KSH, 2019b). A vallalatok 66%-a ren-
delkezett honlappal 2018-ban (EU-28 atlag: 77%), 18%-a
vasarolt felhdalapt szolgalatast, és a hazai lakossag 41%-
a vasarolt magancélbol az interneten (EU-28 atlag: 60%).
Erdekes kett6séget jelent, hogy az elektronikus értéke-
sitésbol szarmazo arbevétel aranya csak a vallalkozasok
13%-anal haladta meg a nett6 arbevétel 1%-at 2017-ben
(EU-28 atlag: 5%), de az Osszes arbevétel 23%-a szar-
mazott elektronikus értékesitésbol (EU-28 atlag: 17%)
(KSH, 2019b)! A magyar lakossag korében ugyanis egyre
népszeriibb az interneten keresztiil torténd vasarlas. Mig
2005-ben csak 19 milliard Ft-ot tett ki az online kiske-
reskedelmi forgalom, ez 2015-re 319 milliard Ft-ra nétt
(DKFS, 2017), hogy toretlen iitemmel 2019-re 625 milli-
ard Ft-ra emelkedjen (GKI Digital, 2020).

Maga a kiskereskedelem azonban meglehetdsen he-
terogén teriiletekbdl all 6ssze, igy — tekintettel a kutatasi
er6forrasok korlatozott voltara — az altalunk kivalasztott
vallalatoknal szempont volt, hogy egyrészt 1) a kiske-
reskedelmi lancokat hazankban legjobban képviseld
szegmensekbdl keriiljenek ki, 2) legyenek jelentések a
hagyomanyos ¢és az elektronikus kereskedelem szempont-
jabol is, valamint 3) a piacszerkezetiik is lehetdleg eltérd
legyen. Ezek alapjan vizsgalt vallalatainkat a ruhazati és
a sportszer-kereskedelmi szegmensekbdl valasztottuk ki.
Az elsé szemponthoz nyUjt alatamasztast Statista (2019a),
mely szerint hazankban ruhazati és divatlancokbol talal-
hato a legtobb (42 darab dsszesen), melyeket a sport- €s
szabadidds tevékenységek iparagaba tartozo kiskeres-
kedelmi halok kovetik (19 darab &sszesen). A masodik
szempont alapjan a textil, ruhazat és labbelitermékek,
valamint a sport-, hobbi- és jatékszertermékek Osszesitett
forgalma 2018-ban mintegy 860 milliard Ft volt (a nem
¢lelmiszertermékek szegmensének mintegy 20%-a (KSH,
2019c; KSH, 2019d). Elektronikus kereskedelmi oldalrol
a rendelt termékek tipusa szerint a vasarlok legnagyobb
aranyban (17%) ruhazati és sportfelszereléseket rendeltek
online (KSH, 2019b). A harmadik szempont alapjan pedig,
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az ahogy az alant kovetkezd szegmensismertetésekbol is
kidertil, ezen két szegmens eltérd szerkezettel is bir, igy
megfelelnek az altalunk tdmasztott elvarasoknak.

A valasztott kiskereskedelmi szegmensek révid
attekintése
Els6 vizsgalt vallalatunk (fast fashion cég) a textil, ruhazat
¢s labbeli termékek szegmensébe tartozik, melynek dssze-
sitett forgalma 2018-ban 690 milliard forint volt. (KSH,
2019c¢). Bucsky (2019) elemzése alapjan a textil, ruhazati
Osszforgalom alig tobb, mint felét adtak a ruhazati kiske-
reskedelemmel foglalkozo cégek (valamivel 300 milliard
forint felett), valamint Osszesitett eredményiik évek ota
nulla forint kériil mozog (2013-2017 kozott dsszesen 9
milliard forintos veszteség 1411 milliard forintos érbeveé-
tel mellett). Megfigyelheté egy koncentralédasi folyamat
is a magyar piacon. Noha a ruhazati kiskereskedelemmel
foglalkozo cégek Osszes arbevétele folyamatosan nd, a
cégek és ruhazati iizletek szama csokken, az alkalmazot-
tak szamanak valtozatlansaga mellett. Ennek eredménye-
képpen a legnagyobb 20 arbevételi cég piaci részesedé-
se 2017-ben mar az 55%-ot kozelitette, és ez a tendencia
varhatoan a kdzeljovoben is folytatodik. Ezen cégek koziil
is kiemelkedik a H&M, a C&A ¢és a Zara, melyek egyiit-
tesen a piaci forgalom kb. 25%-aért felelnek. Altalaban
jellemz6 a kiilfoldi hatterti cégek, valamint a fast fashion
lancok dominancija. A 25 legnagyobb arbevétell cég ko-
ziill minddssze négy magyar, melyek ezen cégek arbeve-
telének 11%-at adjak, az elmult 6t évben folyamatosan. A
legnagyobb arbevételii cégek tobb mint fele a fast fashion
szegmensben tevékenykedik (koziililkk a mar emlitett ha-
rom legnagyobb is), és minddssze egy mitkddik a luxuspi-
acon. Ugyancsak a legnagyobb cégek azok, melyek képe-
sek tartosan jelentds profitot elérni a hazai piacon.
Masodik vizsgalt vallalatunk (sportszer-kiskereskedd)
a sport-, hobbi- és jatékszertermékek forgalmazoi kozé
tartozik, mely szegmens Osszesitett forgalma 2018-ban
mintegy 170 milliard forint volt. Az elmult 2 évben egy-
arant 10%-os bdviilést realizalt a szegmens. Az értékesi-
tésben erds a szezonalitas, a negyedik negyedév nagyjabol
masfél-kétszeres forgalmat general az elsé negyedévhez
képest, mig a masodik és harmadik negyedév forgalma
nagyjabol hasonlo, az elsd és utolsé negyedév kozott el-
helyezkedve (KSH, 2019d; KSH, 2019¢). A szegmensben
a Decathlon egyértelmiien piacvezetd. 2018-ban 61 milli-
ard forintos arbevételt realizalva a piac nagyjabol 35%-at
lefedte, és dinamikusan, 14%-kal béviilt 2017-hez képest.
Mogotte erételjesen leszakadva kovetkezik a Hervis (10,93
milliard forint) és az Adidas (10,5 milliard forint), 1énye-
gében stagnalva 2017-hez képest. A kozeljovoben varhatod
az e-kereskedelembdl szarmazo bevételek tovabbi gyors
emelkedése, a boviilés iiteme meg fogja haladni a teljes
szektor novekedési litemét, 2023-ra gyakorlatilag meg-
duplazodva eléri a 25 milliard forintot, szemben a 2017-es
13,7 milliard forinttal (Statista, 2019b).

Az interjuk jellemzéi
A kivalasztott vallalatok mindkét szegmensben a jelentds
szereplok kozé tartoznak a hazai piacon, és nemzetkdzi



multinacionalis lancok magyar leanyvallalatai, igy megfe-
leld ralatasuk van a nemzetkozi trendekre is, és el tudjak
benniik helyezni a hazai piaci folyamatokat. A vallalatok-
nal félig strukturalt interjukat folytattunk le 2018 masodik
felében, 6sszesen 11 darabot. Ebbdl hat interju tortént a
fast fashion vallalatnal: egy a magyar orszagmenedzser-
rel, kettd a HR-vezetével, egy az altalanos teriileti veze-
tovel, egy a vallalat egyik markajanak teriileti vezetdjével
és egy a vallalat egy korabbi iizletvezetd-helyettesével. Ot
interjut készitettiink a sportszer-kiskeresked6nél: egyet az
iigyfélélmény-igazgatoval, egyet-egyet a vallalat digitalis
tesztiizletének egyik részlegvezetdjével, valamint digita-
lis kiskdvetével és tovabbi két interjut ezen tizlet két alkal-
mazottjaval. Az interjuk szerkezete a projektben hasznalt
adatgyijtési utmutaton alapult. Ennek alapjan az inter-
jukban szamos relevans teriiletet lefedtiink, tigy, mint az
iparag nemzetkozi és hazai trendjeit és szerepldit, digitali-
zacios gyakorlatait, az anyavallalat és a hazai vallalat be-
mutatasat, a vallalati stratégia kapcsolodasat a digitaliza-
cidhoz, a digitalizacios célra rendelkezésre allo pénziigyi
er6forrasokat, a munkatarsak részvételét a digitalizacios
projektekben, valamint megvizsgaltunk vallalaton beliili
digitalizacios projekteket.

Elemzés

A vallalatok bemutatasa

A fast fashion vallalat egy jelentds nemzetk6zi lanc ma-
gyar leanyvallalata. Az anyavallalat szamos markaval ren-
delkezik, amiket a kozponti iranyitas fog dssze. A markak
egy része mar rendelkezik online kereskedelmi megolda-
sokkal is. A vallalat tobb tucat orszagban van jelen, ezres
nagysagrendi iizletszammal. A vallalatcsoport tobb regi-
onalis beszerz6 kozponttal rendelkezik, mig a disztribucio
kozpontositott az anyaorszagban, innen latjak el aruval az
Osszes iizletet. A cégcsoport Magyarorszagon tobb, de
nem az &sszes markajaval van jelen. A markak iizletei a
fast fashion cégek magyarorszagi gyakorlatanak megfele-
16en a potencialis fogyasztok altal frekventalt helyeken ta-
lalhatoak. A magyar leanyvallalat jelentdsebb szereplének
szamit a hazai fast fashion szektorban, alaptevékenysége
ruhazati kiskereskedelem.

A sportszer-kiskereskedd cég anyavallalata egy spor-
tolassal kapcsolatos termékek, ruhazatok tervezésével
¢s értékesitésével foglalkozo globalis vallalat. A vallalat
kiildetése, hogy mindenkinek, mindenhova fenntarthato-
an eljuttassa a sport erejét. Kulcsértékei az innovacio, a
magas mindség biztositasa alacsony arak mellett, a haté-
konysag, ¢lethosszig tarto kapcsolat kiépitése a fogyasz-
tokkal, a kornyezeti terhelés csokkentése, az alkalmazot-
tak megbecsiilése. Tobb mint két tucat markan keresztiil
kinalja termékeit és szolgaltatasait a fogyasztoknak. A
vallalat sajat tulajdonu lizlethalozatot alakit ki, terméke-
inek értékesitése ezeken, illetve online torténik. A tipi-
kus iizletek nagy alapteriiletiick és a varosok szélén levd
lokaciokban, bevasarlokdzpontokban helyezkednek el.
A cégcsoport Magyarorszagon a teljes kinalataval jelen
van, és meghatarozo szerepld a sportszer-kiskereskede-
lem teriiletén.
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A kovetkezdkben mindkét vallalat esetében bemutat-
juk a digitalizaciostratégia megitélését és szervezeti be-
agyazottsagat, a digitalizacios fejlesztések folyamatat és
tipusait, majd részletesen kitériink egy-egy front-end ol-
dali digitalizacios projektre.

Digitalizacioé a fast fashion vallalatnal

Stratégia és szervezeti bedgyazottsag

A digitalizacionak fontos szerepet tulajdonitanak a
vallalatcsoportnal, ugyanakkor a szervezeti kulttra
nem feltétleniil tamogatja a minél gyorsabb elterjedé-
sét ezeknek a megoldasoknak. A vallalatcsoportnal
nagyon erds kozponti iranyitas figyelhet6 meg minden-
ben. A vallalatnal a digitalizacios fejlesztések sajat és
kiszervezett fejlesztések kombinaciojaként valosulnak
meg, ezek aranya projektenként eltérd. A magyar le-
anyvallalat ki tudja hasznalni a kdzponti fejlesztéseket.
A digitalizaciés megoldasok kifejlesztését elsésorban
pénzkérdésnek tartjak, az ehhez sziikséges know-how
rendelkezésre all, igy a kozpont elhatarozasan mulik a
dolog, hogy hova allokaljak a beruhazasokhoz sziiksé-
ges erdforrasokat.

A digitalizacios fejlesztések folyamata és tipusai

A fejlesztési folyamatban érvényesiil az anyaorszagbeli
piac els6bbsége, minden Ujitast ott tesztelnek, majd foko-
zatosan, tobb korben csepegtetik le nemzetkdzi szintre,
mar a megvalositasi fazisban. Az egyes orszagok iranyi-
tasa az orszagmenedzsereken keresztiil torténik, ugyan-
akkor teljesen kdzpontositott a dontéshozatal, a leanyval-
lalatoknak gyakorlatilag csak javaslattételi lehetdségiik
van. Sajat fejlesztés minimalis lehet csak, de az orszagok
kozott meglevo kulturalis kiilonbségek miatt valamilyen
szintli igazitas lehetséges. Sokszor érezhetd az anyaor-
szag iranyvonalanak az eréltetése, és a lokalis dolgokért
nagyon meg kell harcolni. A fejlesztési projektekrdl rend-
szerint csak a megvalositas fazisaban kapnak informaciot
a kdzponttol, és nem mindig lehet tudni, mi miatt nem ha-
lad tovabb egy lehetséges projekt.

A digitalizacios megoldasok még alapvetéen a belsd
folyamatok hatékonyabba tételére szolgalnak. A fogyasz-
tooldali megoldasok nem terjednek olyan gyorsan az
iparagban, de mar megjelentek az erre vonatkozo kezde-
ményezések. Noha az online szegmens egyre jobban fejlo-
dik, a vizsgalt vallalat orszagmenedzsere szerint a fizikai
fogyasztasnak valtozatlanul van relevanciaja. Egy tipikus
europai vasarlonak, valoszinilleg az amerikaihoz képest
kisebb tavolsagok miatt is, tobb 1d6 kell, hogy atalljon ra,
mert pl. 20 km-en beliil elér minimum négy bevasarlokoz-
pontot. Magyarorszagon is a Budapestre koncentralt beva-
sarlokozponta kereskedelemmel nehéz lesz atallni az ame-
rikai trendekre. Noha a megkérdezett orszagmenedzser is
tobbet rendel online, de ez nala az idéhiany miatt van és
ismeri, hogy mit rendel. Ugy gondolja, hogy a fizikai bol-
toknak tovabbra is van létjogosultsaguk, hiszen a beva-
sarlokozpont szorakozasi lehetség is, nemcsak vasarlasi
lehetdség, ¢s a fiatalabb generacioknal egyfajta életstilus-
ként is megjelenik.
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Digitalizacios front-end oldali projekt: a Tabletes
Online Rendelés

A digitalis forradalmat nem lehet elkeriilni, és az online je-
lenlét egyre fontosabba valik a fast fashion markaknak is.
A vizsgalt vallalatnal létezik az online jelenlét, de nincsen
megfelelden kialakitva a kerete, ezért az ezzel kapcsola-
tos fejlesztési projektek esetében is vannak kérddjelek.
Ezek koziil most egyet, a Tabletes Online Rendelés (TOR)
projektet mutatjuk be részletesebben. A TOR lényege a
kovetkezd. Az iizletben elhelyeznek egy tabletet, aminek
hasznalataval a fogyaszto elérheti a marka weboldalat, és
azon keresztiil rendelhet terméket az iizletbe. Ezen alap-
funkcion tal a TOR szamos tovabbival bovithetd lenne,
pl. a vasarloi elégedettség mérésére, amivel a tesztvasar-
last ki lehetne valtani. A fogyaszto ezen tul megnézhetné
egy masik iizlet készletét is, amivel a jelenlegi megoldast
lehetne felvaltani, amikor is az elad6 a kasszagépen tudja
csak ezt a készlethelyzetet ellenérizni, de addig nem tud
kasszazni. A TOR-on keresztiil rendelt terméket az anya-
orszagbeli kozponti online raktarbol kiildenék, €s azt az
iizletek rendes szallitmanyaval egyiitt, de kiilon dobozban
felcimkézve kapja meg a vasarlo.

A TOR-t a tobbi fejlesztéshez hasonléan az anyaor-
szagban kezdte a vallalat tesztelni, és utana kezdték le-
csepegtetni nemzetkozi szintre. Ennek masodik szintje
Franciaorszag és Belgium volt 2018 szeptembere 6ta, majd
2019-ben érkezett Magyarorszagra és Szerbiaba. Végiil a
francia piacon nem tartottak meg a fejlesztést, de ennek
nem technologiai, hanem pénziigyi okai vannak. A jelen-
legi kdzponti koncepcio szerint ugyanis a TOR leendd be-
vétele nem az adott {izlet bevételét fogja gyarapitani, ha-
nem egy kiilon online kasszaba megy. Ez viszont szembe
megy az egyes orszagok érdekeivel, hiszen id6t és energi-
at vesz el az iizletben dolgozé emberektdl, de a rendszer

haszna nem hozzajuk keriil, igy nem lesz érdekében az
orszagvezetésnek promotalni a hasznalatat, és az eladok
is inkabb a vevdzésre Osszpontositananak, hogy a jutalé-
kukat feltornazzak. Azt sem latjak egyeldre, hogy a TOR
vallalati szinten mit hozna szazalékosan, mennyire volna
jo ez a dolog. Magyarorszagon alapvetden latnak ebben
potencialt, amihez a sziikséges wifi-halézat megvan, csak
a tablet nincs. Ezt kdzpontilag kiildenék az tizletekbe el6re
konfiguralva, hogy rogton kapcsolodjon a wifi-halozathoz.
Nem volna egy komoly &sszegili beruhazas, mert iizleten-
ként egy tabletre lenne sziikség, tabletenként 30-40 ezer
forintért, de még erre is lenne valosziniileg kedvezmény a
szolgaltatoknal, hiszen a kdzpont globalis szintre rendelne
beldliik nagy tételben. A magyar versenytarsakat latva ez
egy plusz szolgaltatas lenne, és a jelenlegi versenyhelyzet-
ben minden ilyen kis elény fontos lehet.

Osszefoglalva az elébbieket az altalunk felvazolt mo-
dellbe, a kdvetkezoket lathatjuk a vizsgalt fast fashion val-
lalatnal (6. abra).

A tamogat6 tevékenységek tekintetében a fast fashion
vallalat legtobb stratégiai teriiletén fontos szempontot
képvisel a digitalizacio. A vallalat rendkiviil fejlett IT-inf-
rastruktaraval rendelkezik, és megvan ennek a hatékony
kiaknazasahoz sziikséges gondolkodasmaod, bar ennek fo-
kusza még inkabb a back-end tevékenységeket segiti. A
digitalizacios fejlesztésekre kiilon pénziigyi er6forrasokat
kiilonitenek el, melynek felhasznalasat a kozponti veze-
tés erdteljesen meghatarozza, a leanyvallalatok legfeljebb
javaslattételi lehetséggel rendelkeznek az orszagmene-
dzsereken keresztiil. Ez a szigort hierarchikus megkdze-
lités korlatozhatja a jovobeni fejlesztések iranyait, bar mar
egyre tobb torekvés jelentkezik a fokusz athelyezésére a
back-end oldalrol a front-end oldalra. Ebben kdzrejatszik,
hogy mar megvalosult a hattéradminisztracio hatékony
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digitalizacios tamogatasa, mely tobbek kozott kiterjed a
készletek menedzsmentjére is egy valds ideji rendszer
teljes vallalatra kiterjedd alkalmazasaval. Igy egyrészt a
tovabbi back-end fejlesztések hatarhaszna egyre csdkken,
mig fogyasztoi oldalrol egyre ndvekvo igény jelentkezik a
fejlett digitalizacios megoldasokra. Maga az iparagi szer-
kezet a széttoredezettségével viszont némileg visszafogja
a lehetéségeket, mert a legtobb vallalat az éles verseny
miatt kialakulé alacsonyabb profitratak miatt alaposan
megvalogatja a szoba johetd fejlesztéseket és figyelembe

......

miatt is az iparagi front-end fejlesztésekben még rengeteg
potencial van.

Ahogy emlitettiik, a f6 tevékenységeknél az egyér-
telmii hangstly a back-enden volt, de mar érzékelhetd a
front-end felé torténé elmozdulas. A TOR mellett mas fo-
gyasztokat érintd projektek is tervben vannak, de egyeldre
a digitalizacioval elért fogyasztoi élménynovekedés mér-
téke korlatozott. A front-end digitalizacidé novekedésével
varhatoan el6étérbe keriil majd a fogyasztok edukalasa is,
de jelen allapotban ezzel még nem foglalkozik aktivan a
vallalat, ahogyan az eladok felvétele és képzése sem helye-
zi el6térbe a digitalizacios készségeket, hanem az offline
iizleti tevékenységek ellatasanak fejlesztésére torekszik
alapvetéen. Ebben kozrejatszik a szegmensben tapasztal-
hat6é nagymértéki munkaerd-fluktuacio is.

Digitalizacié a sportszer-kiskereskedé vallalatnal

Stratégia és szervezeti bedgyazottsag

A vallalat kdzponti vezetése teljes mértékben elkdtelezett
a digitalizacio irant, és ennek megfeleld szervezeti tamo-
gatast is igyekszik biztositani. A vallalati digitalizacios
stratégia fontos pillérei a fogyasztok edukalasa, az tigy-
félelmény biztositasa és a fogyasztdi elégedettség novelé-
se. Jelenleg a vallalat épp egy nagyon komoly edukacios
szakaszban van benne. Ezt a szerepet nyiltan vallaljak és
szeretnék is vallalni, hogy egyik oldalrdl sziikséges a csa-
patukat edukalni ezeknek a digitalis eszkdzdknek a hasz-
nalatardl és a modszerekrdl, am ennél sokkal nagyobb
feladatuk van a piaccal. Ugyanis kideriilt példaul, hogy
a vallalat belvarosi tizletének vasarloi tobbségében 36 és
60 éves kor kozott mozognak. Ok a legmasszivabb bazisa
a cégnek, mert 6k engedhetik meg leginkabb maguknak,
hogy a belvarosban ¢éljenek. Ebbdl a korosztalybol kifolyo-
lag a fogyasztoik nem annyira digitalisak, igy sziikség van
a dolgozok mellett a fogyasztok edukalasara is.

A fogyasztot ugyanis nem érdekli az, hogy online
vagy offline csatornakkal talalkozik-e. Az 6 szempontja-
bol a vallalattal van kapcsolatban, és ugyanazt a szinvona-
It szolgaltatast varja el fiiggetleniil attol, hogy a vallalat-
nak melyik szektoraval talalkozik. A digitalizacionak van
egy felhasznaloi élmény része, aminek tokéletesnek kell
lennie. Ennek biztositasara a vallalat folyamatosan vissza-
jelzéseket gytijt a fogyasztoitol. Minden értékelés szove-
ges, amikben leirjak, hogy mit tapasztaltak, mi az, amivel
elégedettek voltak, és mi az, amivel nem. Ezaltal egy oria-
si tudastarat kap a vallalat a vasarloktol és ezzel igyekszik
minél tobbet foglalkozni. Végezetiil az értékelések és a
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felhasznaloi élmény mellett a kozdsségek kialakitasanak
tamogatasara elinditottak egy kozdsségi mozgalmat is,
mert tényleg szeretne a vallalat kozosségeket alkotni, és
ebben is példat mutatni.

A vallalat bels6 és kiils6 kapcsolatokat egyarant hasz-
nal a digitalizacios projektek kapcsan. A szervezeti struk-
tara komplexebb, de tdmogato jellegii a fejlesztések tekin-
tetében. A vallalatcsoporton beliil harom fontos szerepl6t
érdemes megemliteni:

— kdzponti K+F részleg (a vallalaton beliili megnevezé-
se ,,Labs”): 6k felelnek a fejlesztésekért, az Gin. orsza-
gos digitalis nagykdvet van veliik kapcsolatban (errél
a szereprol lentebb még részletesebben szdélunk),

— anyavallalat: veliik kozvetleniil csak a felsé vezetés
¢s a tesztiizletek vezetdje kommunikal,

—sajat IT-csapat: 6k felelnek a belsos fejlesztésekért
iizletek szintjén.

Vannak vallalatcsoporton kiviili partnerek is, ilyen pél-
daul a fogyasztoi vélemények feldolgozasaért felelds
partner. Emellett a cég mas kiilsés fejleszté cégekkel is
dolgozik. A digitalizacios projektekhez sziikséges esz-
kozoket szintén nem a cég gyartja, hanem kiilsé beszal-
litoktol szerzik be dket. A magyar leanyvallalat ebben az
esetben is ki tudja hasznalni a kdzponti fejlesztéseket. A
digitalizacios megoldasok kifejlesztését itt is elsésorban
pénzkérdésnek tartjak, az chhez sziikséges know-how
rendelkezésre all, igy a kdzpont elhatarozasan mulik a
dolog, hogy hova allokaljak a beruhdzasokhoz sziikséges
er6forrasokat.

A digitalizacios fejlesztések folyamata és tipusai

A digitalis fejlesztések tobb formaban mehetnek végbe.
A véllalat el6szor megvizsgalja, hogy mire van sziiksé-
giik. Ha van egy olyan 6tlete valakinek a cégnél, amihez
minden adott helyben, akkor az megbesz¢li a felettesével,
az aruhdaz igazgatdjaval. Ha mikodik az otlet, akkor azt
elkezdik dokumentalni és tajékoztatjak a tobbi kollégat a
megfeleld feliileteken. A cég nyitott az alulrél jovo kez-
deményezések fele, csak meg kell talalni az embereket az
otleteikkel. Itt jelennek meg a digitalis nagykovetek mint
fontos szereplok a digitalizacios folyamatokban. Minden
aruhazban van egy digitalis nagykovet, igy az alkalma-
zottak tudjak, hogy kihez kell fordulniuk, ha van egy fej-
lesztési otletiik. A digitalis nagykdvetnek olyan embernek
kell lennie, aki alapjaraton digitalis, nyitott legyen az Gji-
tasokra, ¢és legyenek jo otletei, tovabba beleférjen az ide-
jébe barmilyen fejlesztés, barmilyen jdonsag, amirdl a
részlegvezeték mar tudnak az aruhaz felé kommunikalni.
Van egy orszagos digitalis nagykovet is, hozza tartozik az
Osszes iizletszintl digitalis nagykdvet. Neki az a felada-
ta tobbek kozott, hogy a kdzponti Labs fejlesztd csapattal
kommunikaljon és minden Ujitas rajta keresztiil kertil be
az aruhazakba. Az aruhazon beliili jobb informacio és 6t-
letaramlas miatt az iizletszintli digitalis nagykovetek ala
bedolgozik részlegenként egy-egy alkalmazott, un. digi-
talis kiskovet, akik aktivan havi egy nagyobb meetinget
tartanak. Elsddlegesen a digitalis kiskovetek kommuni-
kaljak az eladok felé, hogy van egy fejlesztés/ujdonsag és
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hogy az mire valo és hogyan kell hasznalni. Az eladok
feldl pedig begytijtik az informaciokat, hogy szerintiik ez
a fejlesztés jo-e igy? Min kellene valtoztatni, hogy jobban
miikodjon? gy a kommunikacié mindkét iranyban zajlik,
aminek kdszonhetéen mindig a legjobban hasznalhato az
adott fejlesztés.

Vannak kdzponti kezdeményezéssel sziiletd otletek is.
Ezeket a Labs koordinalja és osztja szét a fejlesztéseket a
tesztiizleteknek. Magyarorszag mellett Franciaorszagban
¢és Spanyolorszagban talalhatd még tesztiizlet. A tesztiiz-
letekben kiprobaljak az Osszes fejlesztést, ugyanis nem
biztos, hogy ugyanaz miikodik Magyarorszagon, mint
Franciaorszagban vagy forditva. Amennyiben a tesztiiz-
letek visszajelzései alapjan a fejlesztés rendben van, akkor
termékkeé valik és belistazasra keriil. Onnantdl kezdve a
vilagon barmelyik iizlet a sajat rendelési feliiletén keresz-
tiil beszerezheti azt.

A fejlesztések bevezetésérdl egy erre dedikalt érintett
csapat dont kozosen. Havonta vagy kéthavonta dsszeiil-
nek, ahol egy projekt validalasra keriilhet, és dontés szii-
letik réla. Azt azonban, hogy egy adott aruhazban be lesz
vezetve egy projekt vagy nem, altalaban az adott aruhaz
igazgatoja donti el.

Noha a digitalizacios fejlesztések iitemesen haladnak,
még nem tart ott a vallalat, hogy mindent szinkronizalt
volna. Komoly felismerés és dontés volt a vallalat részérdl
2018 elején, hogy felallitsanak egy csapatot a digitalis pro-
jektek kezelésére, ¢lén egy digitalis projektmenedzserrel,
aki operativan is vezeti ezeket a projekteket és ezen a te-
riileten is dolgozik. A digitalis fejlesztések terén van egy
alapszabaly: csak olyan fejlesztéseket duplikal a vallalat
orszagosan, amelyek 1) egyszerliek, érthetoek, az adott
értékkel rendelkeznek a vasarlok szamara, 2) szeretik a
dolgozok és ezaltal hatékonyabban végzik a munkajukat
¢és 3) pénziigyileg megtériilnek.

A fejlesztések alapjat nemzetkdzi és hazai szinten is a
korabban emlitett felhasznalocentrikus gondolkodasmod
adja. A felhasznalo van az okoszisztémanak a kozepén,
¢és 6 donti el, hogy kihez csatlakozik, és a remények sze-
rint valamilyen modon bejon az életébe a vallalat. Emiatt
a digitalizacios torekvések fokusza folyamatosan attevo-
dik a mukddési folyamatok hatékonysagnovelését célzo
back-end oldali projektekrdl a fogyasztokkal kapcsolatos
front-end oldali fejlesztésekre, melyek koziil szamos all
megvaldsitas alatt.

Digitalizacids front-end oldali projekt:

az okosproébafilke

A villalat digitalizacios projektjei koziil az alabbiakban az
okosprobafiilkéket mutatjuk be, melyek Magyarorszagon
a tesztiizlet kivételével még két masik aruhazban talalhato
meg. Ezen eszk6zok segitségével a fogyaszto, ha megtalal
valamilyen terméket a proba kozben, a kijelzd segitségével
azt is be tudja kérni. A rendszer csak a készleten 1évo ter-
mékeket mutatja ¢és eleve csak azokat ajanlja fel, ami van az
aruhazban. Az eléfordulhat, hogy masik vasarlonal van ép-
pen a termék vagy rossz a készletnyilvantartas, de sszesen
ezek azok az esetek, amikor nem tudjak teljesiteni a vasarlo
kérését. A fogyasztok nagyon szeretik, mert nem kell kijonni
és feloltozni és tudnak kérni méretet. Ilyenkor az elado kap
egy jelzést a tabletjére/okostelefonjara, ¢s latja, hogy melyik
probafiilkében milyen termékbdl, milyen méretet kell vinni,
vagy esetleg tanacsra van sziiksége az adott vasarlonak. Ez
a tanacskérés eleinte fura volt a fogyasztok szamara, maxi-
mum véletleniil nyomtak meg, de most mar tényleg elhiszik,
hogy kérhetnek tanacsot. A menedzselésére egy 0ij rendszert
dolgoztak ki, probafiilkefeleldsok vannak napi szinten, akik
és ezt trioban kezelik folyamatosan. Osszességében ez az
egyik legsikeresebb ¢s legelfogadottabb digitalizacios pro-
jekt ez a fogyasztok oldalarol vizsgalva.
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Természetesen a projekt nem volt mentes a kisebb fenn-
akadasoktol. Kezdetben a képerny6knek nem érintds volt
a kijelz6je, hanem lézerek voltak az oldalaban és tigy 16tte
be, hogy hol ért hozza a fogyaszto. Ezeket takaritani kel-
lett stiritett levegdvel, ami egy feladata volt a reggeli igye-
leteseknek. Gyakran kellett takaritani, reggelente végig
kellett nézni az 6sszes kijelzot, hogy mitkddik-¢ és lehet-¢
rajta hivni eladot. Az 0j kijelzokkel viszont ez a problé-
ma megoldodott. Egy masik probléma volt, hogy egy id6-
szakban nem csorogtek a tabletek az eladoknal. Ennek a
megoldasara végiil az egyik magyar alkalmazott jott ra,
¢és utana ezt kommunikaltak a francia kozpont felé, hogy
ha mas orszagban nem miikodik, akkor miket kell tenni
vele. Az elvart napi visszarunak a csdkkenése sem valo-
sult meg még egyeldre. Fogyasztoi oldalrél is még mindig
tanitani kell az embereket, hogy kezdjék el hasznalni vagy
merjék jobban hasznalni. Van, aki a személyes terébe valo
belépésként éli meg, ha az eladd bevisz egy terméket neki
a probafiilkébe. Piktogramokkal is igyekeznek kommuni-
kalni a fogyasztok felé mar a soron, hogy mit tud az esz-
koz, viszont a probafiilkében nem lehet nyelvet valasztani,
igy a kiilfoldi vendégek szamara problémas a hasznalatuk,
illetve a hivasok még 30-40% hideghivas (jatszanak vele a
gyerekek, véletlen megnyomta a fogyaszto a proba kozben
stb.).

A projekt keretében a beruhazasi koltség mintegy 6t-
millié forint kozott volt. A havi mikddtetési koltség nagy-
jabol 100000 forint, és a projekt egyértelmiien pozitiv
hatast gyakorolt a kdltségekre, a minéségre, a kiszolgalas
sebességére ¢és megbizhatosagara, a munkaerd termelé-
kenységére.

Osszefoglalva az el6bbieket, az altalunk felvazolt mo-
dell alapjan a kdvetkezoket allapithatjuk meg a vizsgalt
sportszer-kiskereskedd vallalatnal (7. abra).

Az interjuk alapjan megallapithatjuk, hogy a tamogatd
tevékenységek tekintetében a sportszerkereskedd vallalat
majd minden fontosabb stratégiai teriiletén fontos szem-
pontot képvisel a digitalizacio. Kiilon biidzsével rendel-
keznek IT és technologiai befektetésekre, a felvételi proce-
durajuknak szerves része a digitalis képességek felmérése
¢és még kiilon tréningeken is fejlesztik a munkavallalokat
az 0j eszkozok hasznalatara. Az IT-stratégia oldalardl a
kiilon dedikalt nagykdvetek 1éte mar feltételez egy ilyen
gondolkodasmodot, illetve a folyamatos fejlesztésekre
vald torekvés és ennek szervezeti feltételeinek megvalo-
sitasa és tamogatasa pedig egyarant célozza az infrastruk-
tara és a technologiai fejlettség folyamatos javitasat is. A
digitalizacios fejlesztéseknek tovabbi 16kést ad a tamogatd
vallalati infrastruktura, mely a kdzponti fejlesztések mel-
lett teret enged a sajat kezdeményezéseknek is. Ehhez kii-
16ndsen jol jon a magyar leanyvallalat piacvezetd szerepe,
melynek koszonhetéen sajat pénziigyi sikerességével is
hozza tud jarulni az 6nallo fejlesztésekhez.

A f6 tevékenységek tekintetében az egyértelmii hang-
suly a front-enden talalhato. Itt kiilonféle digitalis eszko-
zokkel igyekeznek a fogyasztoi élményt ndvelni. Ilyen
eszkdzok az okosprobafiilkék példaul. A fogyasztok edu-
kalasa is fontos szamukra, igy az iizletfronton dolgozo
személyzetnek kiemelt feladata, hogy segitse a vasarlokat
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eligazodni a digitalis eszkdzok kozott. A back-end tevé-
kenységek teriiletén is talalhatoak digitalis megoldasok,
ide tartozik példaul a leltarozast megkdnnyitd polcszken-
ner, illetve a vevészamlalo és a hotérképes lizletanaliti-
kara alkalmas szoftver hasznalata is. Ezen tulmenden az
egész értékesitési folyamatot tamogatva a vasarloi visz-
szajelzések feldolgozasat egy kontextusvizsgalo analitikai
szoftver is segiti, ezzel tovabbi értékes informacidval szol-
galtatva a vallalatnak.

Osszefoglalas

Cikkiinkben azt vizsgaltuk, hogy milyen digitalizacios
trendek érvényesiilnek a kiskereskedelemben, hogyan le-
het ezeket a trendeket keretbe helyezni, valamint hogyan
probalnak a vallalatok megfelelni ezeknek a trendeknek
kiilonbozo digitalizacios projektek végrehajtasaval. A
digitalizacios trendek felderitéséhez a tudomanyos szak-
irodalmat és vezetd tanacsado cégek kutatasi jelentéseit
tekintettiik at és helyeztiik egységes keretbe. A kiskeres-
kedelmen beliil a magyar viszonylatban két meghatarozo
szegmens, a textil, ruhazat és labbeli termékek (ezen be-
lil a fast fashion) és a sport-, hobbi- és jatékszerszegmens
egy-egy jelentés vallalatat vizsgaltuk meg digitalizacio
szempontjabol. Mindkét esetben elmondhato, hogy a val-
be, és az ehhez sziikséges kulcsfontossagu tényezokkel
rendelkeznek is. A digitalizalodas els6 Iépésben a folya-
matok hatékonysagat noveld fejlesztésekkel ment végbe
a back-end oldalon, de egyre jelentdsebbek a front-end
oldali fejlesztések. Ennek mértékében egyelére jelentds
kiilonbségek figyelhetdk meg a vizsgalt vallalatok kozott,
amikre tobb tényez6 is hatassal van. Ilyen a szervezeti
kultura centralizalt vagy decentralizalt jellege és a fej-
lesztések 6nallo végzésének tamogatasa, de maguk a pi-
aci viszonyok is hatnak a vallalatok stratégiajara. Mig a
sportszer-kiskereskedd vallalat egy koncentraltabb piacon
meghataroz6 szerepld, addig a fast fashion vallalat piaca
rendkiviil széttoredezett, ahol a piacvezetd vallalatoknak
sincsen jelentds részesedésiik onmagukban. Ez maga utan
vonja a piacon realizalhato arbevételben valo kiilonbsége-
ket és a fejlesztések litemének atgondolasat is. Mindazon-
altal a bemutatott digitalizacios projektek jelzik, hogy a
jovoben ezek a fejlesztések egyre fontosabba valnak a pia-
con valo helytallasban.

A felvazolt kutatasi modell és az eredmények alapjan
fontos kovetkeztetés, hogy a vallalatvezetoknek az IT sze-
repérél és hatasairdl sokkal tagabban kell gondolkozniuk,
mint eddig. Be kell latniuk, hogy a versenyben valo sike-
res helytallashoz nem megkeriilheté a megfeleld pénziigyi
er6forrasok ilyen célokra valo allokalasa. Azonban ah-
hoz, hogy ezek a pénziigyi eréforrasok megfeleléen, ma-
ximalis hatékonysaggal legyenek felhasznalva, az ehhez
sziikséges gondolkodasmodot a teljes cégen beliil el kell
fogadtatniuk. Javasolt erre a feladatkorre kiilon feleldst
kinevezni, aki ezeket a folyamatokat atlatja, tudja koordi-
nalni és tisztaban van vele, hogy milyen kompetenciakra
van sziikség annak érdekében, hogy a vallalati értéklanc
minden szintjén megfelelden legyenek kihasznalva a di-
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gitalizacios megoldasok, és hatasukat az 6sszes relevans
vallalati funkciora kifejtve maximalizaljak az értékterem-
tést. Az is latszott mindkét vizsgalt vallalat esetében, hogy
elészor a back-end folyamatok hatékonysagnovelésére
Osszpontositottak, majd ezen fejlesztések utan kezdték
elétérbe helyezni a front-end tevékenységek digitalizaci-
ojat. Ez arra utal, hogy a hatékony front-end digitalizacio
sziikséges elofeltétele lehet a hattértamogato tevékenysé-
gek erre valo felkészitése, melyek igy képesek tamogatni
a front-end megoldasok adat-, informacio- és folyamatigé-
nyét. Ugy véljiik, ezek a kovetkeztetések altalaban véve
érvényesek lehetnek, ugyanakkor fontos felhivnunk ku-
tatasunk bizonyos korlataira is: vizsgalatunk két jelent6s
kiskereskedelmi szegmens keretein beliil tortént és nem
terjedt ki mas szegmensekre, melyek eltéré digitalizacios
szinten lehetnek. A szegmenseken beliil egy-egy vallalatot
elemeztiink mélyebben. Koziiliikk véleményiink alapjan a
fast fashion vallalat esetében tapasztaltak a szegmensen
beliil szélesebb korben is igazak (a nemzetkdzi hatter
versenytarsak kapcsan is), minthogy a front-end digitali-
zacios megoldasok széles korli bevezetése a hazai piacon
eddig nem volt jellemzd. A sportszer-kiskereskedd eseté-
ben tapasztaltak ezzel szemben a hazai szegmensben je-
lenleg legjobb gyakorlatokként kezelhetdk, a vallalat élen-
jaré a front-end digitalizacios megoldasaival, igy az iparag
egészét nézve mashol nem talalunk ennyire szofisztikalt
megoldascsomagot egyeldre. Tovabbi korlatja a kutatas-
nak a hazai kiskereskedelemre vald fokuszalas, melynek
keretében nem volt méd az itt tapasztaltak elhelyezésére
nemzetk6zi kontextusban.

Tovabbi kutatasi iranyként fontos lenne megvizsgalni
tobb nagyobb technologia egyenkénti hatasat a kiskeres-
kedelmi értéklancokra, és ezaltal mélyebb ¢és szélesebb
kort iparagi kutatasokat végezni. Strange & Zucchella
(2017) kiemeli, hogy a globalis értéklancokra négy nagy
technologia van hatassal az Ipar 4.0 koraban: a big data
¢és analitika, a dolgok internete, az additiv gyartas és a
robotika. Ezek alapjan elészor ezen technologiak hatasait
lenne érdemes részletesebben megvizsgalni a kiskereske-
delmi lancokkal kapcsolatban is.
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LEPESEK A KOGNITIV AUTOMATIZACIO FELE
— DIGITALIS ATALAKULAS EGY MAGYARORSZAGI UZLETI SZOLGALTATOKOZPONTBAN

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

A magyar nemzetgazdasag egyre fontosabb szegmense a novekedési képességét a valsag és a konjunktura éveiben egy-
arant meg6rz6 Uzleti szolgaltatdszektor. A kiiszobon allé G technoldgiai forradalom a szektorban mikodé vallalatokat, a
tobbnyire nemzetkozi tulajdonosi hatterl lizleti szolgaltatokdzpontokat is elérte. E vallalatok az alacsony kéltségszint és
a magas szolgaltatasmindség jelentette kettds elvarasrendszer miatt gyakran élenjarék a fejlett technolégiai megoldasok
alkalmazasaban. A szerzék tanulmanyukban a digitalis atalakulas jelenségét jarjak koral: ezen belil azt vizsgaljak, hogyan
formalja at a fejlett technoldgiai megoldasok megjelenése e vallalatok mikodési folyamatait. Empirikus kutatasuk alapjan
egy magyarorszagi szolgaltatokozpont digitalis atalakulasi projektjeit mutatjak be esettanulmany médszertan segitségé-
vel. Ismertetik a digitalis atalakulas legfontosabb mozgatérugait, illetve feltarjak a valtozasokat tdmogatd technoldgiai
megoldasokat és kulturdlis sajatossagokat. Az esettanulmanyban bemutatott projektek mas iparagi szerepldkre is atvihe-
t6 tanulsagai tovabbi kérdéseket vetnek fel a téma irant érdekl6dé kutatdk és gyakorlati szakemberek szamara.

Kulcsszavak: Uzleti szolgaltatokézpont, digitalizacio, folyamatautomatizalds, mesterséges intelligencia, osztott
szolgaltatas

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

Finanszirozas/Funding:

A kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 azonositdé szamu, Az intelligens, fenntarthaté és inkluziv tarsadalom fejleszté-
sének aspektusai: tarsadalmi, technolégiai, innovaciés halézatok a foglalkoztatasban és a digitalis gazdasagban cim
projekt tamogatta. A projekt az Eurépai Unié tdmogatasaval, az Eurdpai Szocidlis Alap és Magyarorszag koltségvetése
tarsfinanszirozasaban valosul meg.

This research was supported by project EFOP-3.6.2-16-2017-00007 Aspects of developing a smart, sustainable and inclu-
sive society: social, technological, innovative networks in employment and the digital economy.
The project is funded by the European Union and co-financed by the European Social Fund and the budget of Hungary.

Szerz6k/Authors:

Dr. Marciniak Robert, egyetemi adjunktus, Budapesti Corvinus Egyetem, (robert.marciniak@uni-corvinus.hu)
Dr. Méricz Péter, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem, (peter.moricz@uni-corvinus.hu)

Baksa Maté, PhD-hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, (mate.baksa@uni-corvinus.hu)

A cikk beérkezett: 2019. 06. 28-an, javitva: 2020. 02. 14-én, elfogadva: 2020. 04. 28-an.
This article was received: 28. 06. 2019, revised: 14. 02. 2019, accepted: 28. 04. 2020.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI. EVF. 2020. 06. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.06.05

42



¢hany évvel ezeldtt még csak a valoban uttord valla-

latok foglalkoztak a mesterséges intelligencia és az
olyan 101 technologiak kinalta lehetdségekkel, mint példaul
a felhdmegoldasok, a blokklanc, a 3D nyomtatas vagy a
virtualis és kiterjesztett valosag. Mara azonban a fejlett
technoldgiai megoldasok és ezek szervezeti alkalmazasai
nem csupan a versenyeldny forrasat jelentik: a piaci tul-
¢lés alapvetd eszkdzéve valtak (Govindarajan & Immelt,
2019). A digitalis technologiak sziikségessé teszik 0j iiz-
leti modellek, strukturak és folyamatok kialakitasat — azt
az atalakitasi folyamatot, amelyet digitalis atalakulasnak
vagy digitalis transzformacionak neveziink (Nagy, 2019).

A digitalis atalakulds a digitalis technologiak olyan
alapvetéen formalja at a szervezeti miikddést és az ér-
tékteremtést (., Ertékteremtés 4.0”) a fogyasztok szamara
(Rekettye, 2018). Ez a fokozott figyelem nem csupan a
szervezetek kiillonbozo fejlesztési projektjeiben figyelhetd
meg: a témaval foglalkozo publikaciok novekvd szama-
ban tetten érhetd a tudomanyos kozosség érdeklodése is.
Hazankban is egyre tobb folyodiratcikk és kutatasi jelentés
jelenik meg a digitalis technologiak kiilonb6z6 szektorok-
ra gyakorolt hatasairol (Agardi, 2018; Demeter, Losonci,
Nagy, & Horvath, 2019; Fehér, 2018; Futo, 2018; Nagy,
2019; Rekettye, 2020; Szalavetz, 2018, 2019b, 2019a).

Mivel a digitalizacios technologiak hatasa eddig els6-
sorban az ipart érintette, ebben a szektorban volt igazan
jelentés a munkahelyek mennyiségi és mindségi jellem-
z6inek atalakulasa (Demeter, Losonci, Szasz, & Racz,
2020). Ezért a figyelem is elsésorban az ipari alkalmazas-
ra, a német kormany altal 2011-ben bevezetett és azota vi-
lagszerte elterjedt Ipar 4.0 keretrendszerre iranyult.

Az ipar mellett mar a szolgaltatoszektor és a mezdgaz-
dasagot is elérte az automatizacios és robotizacids hullam.
A digitalizacio hatasa nem csupan a versenyszféraban,
hanem a kozigazgatas és kozszolgaltatasok teriiletén is a
legfontosabb modernizacios hajtoerévé valt. Ahogy vi-
lagszerte szamos jogyakorlat alakult ki, ugy tobb eurdpai
unios €s magyar kutatasi program, szakpolitika és akcio-
terv is megjelent a témaban (Nemeslaki, 2018).

Tanulmanyunkban arra a kérdésre kerestink valaszt,
hogy az emlitett trendek hogyan jelentkeznek az egyre
jelentésebb nemzetgazdasagi agazatta valo iizleti szolgal-
tatoszektor vallalataiban. A kérdés megvalaszolasahoz
elészor a hazai és nemzetkozi szakirodalom attekintésé-
vel meghatarozzuk a digitalis atalakulas fogalmat, majd
ismertetjiik az iizleti szolgaltatoszektor formalo trendeket.
Ezt kovetden egy Magyarorszagon mitkodo iizleti szol-
galtatokozpont esetét mutatjuk be. Ugy gondoljuk, hogy
a kivalasztott vallalati eset tanulmanyozasaval mélyebben
megérthetjiik, ismertethetjitk a digitalis atalakulasi pro-
jektek szervezeti mozgatorugoit és hatasait.

Elméleti attekintés: a digitalis atalakulas
jelentése és megvalodsulasi formai

Az elmult évtizedben egyre tobb kutatas foglalkozott a
részben mar zajlo, de javarészben még kibontakozasa eldtt
alloé negyedik ipari forradalom tarsadalmi-gazdasagi €s
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szervezeti hatasaival (Demeter et al., 2019; Losonci, Ta-
kacs, & Demeter, 2019; Szabd, Horvath, & Hortovanyi,
2019). Az ipari forradalom negyedik hullamanal sztikebb
értelmt, kifejezetten vallalati fokuszi fogalom a német
kormanyzat altal 2011-ben bevezetett Ipar 4.0 kifejezés,
amely a termel6tevékenységet helyezi fokuszba (Nagy,
2019). Mivel tanulmanyunkban a szolgaltatoszektorral,
azon beliil is az lizleti szolgaltatokdzpontokat érintd tech-
nologiai valtozasokkal foglalkozunk, a kovetkezkben
az Ipar 4.0 terminusnal tagabb, a szolgaltatoszektorra is
konnyebben értelmezhetd digitalis atalakulas (digital
transformation) jelentését jarjuk koriil (Reis, Amorim,
Meldo, & Matos, 2018).

A digitalis atalakulas meghatarozasai

A témaval foglalkozé szakirodalomban tobb meghata-
rozast talalhatunk a digitalis atalakulassal kapcsolatban,
amelyek kozott olykor szamottevo kiilonbségek is eléfor-
dulnak. Abban azonban minden szerzé egyetért, hogy a
kifejezés olyan valtozasra utal, amely technologiavezérelt
és alapvetd hatasu, vagyis a korabbi miikddési kereteken
talmutat. Kérdések tehat inkabb a tekintetben meriilhet-
nek fel, hogy pontosan mi az oka €s a célja ennek a valto-
zasnak, illetve, hogy a szervezeti miikodés milyen aspek-
tusait érinti.

Sebastian és munkatarsai (2017, p. 198) szerint a di-
gitalis atalakulas ugy ragadhaté meg, mint ,,atito erejii,
kénnyen hozzaférheto technologiak adottsagaira épitve
olyan egyedi ¢és integralt szervezeti képességek kifejlesz-
tése, amelyek a szervezetet fogékonnya teszik a kornyezet
folyamatos valtozasara”. Meghatarozasukban elsésorban
stratégiai nézOpontot érvényesitenek, ¢és a valtozasokkal
kapcsolatos adaptacios képességekre helyeznek hang-
sulyt.

Fontosnak latszik az a széles korben osztott (Hess,
Matt, Benlian, & Wiesbdck, 2016) meggy6zddés is, mi-
szerint a valtozasokat mozgat6 technologiai megoldasok-
nak atiitd erejlinek, bomlaszt6 (diszruptiv) hatastinak kell
lenniiik. Mas szerzék (Andriole, 2017) azonban vitatjak
ezt, és amellett érvelnek, hogy valdjaban a legtobb, rovid
tavon is jelentds hatasu digitalis atalakuldsi program nem
Uj és bomlaszto, hanem nagyon is konvencionalis, mar ki-
probalt technologiai és stratégiai megoldasok eredménye-
ként jott Iétre.

Noha a vallalatok el6tt allo kihivasok, mint a kolt-
ségcsokkentési nyomas vagy a vevok ndvekvd elvarasai,
korantsem tekinthetk ujkeletiinek, a digitalis atalakulas
Uj lehetdségeket hoz ezek megoldasaban, sét esetenként a
probléma Ujrafogalmazasat is lehetové teszi (Gregersen,
2018). A fejlett technologia alkalmazasara sziikség van,
ugyanakkor nem maga a technologiai eszkdz, hanem az
ennek innovativ felhasznalasara és kombinalasara vonat-
kozo szervezeti képesség az, ami kulcsfontossaguva valik.
A digitalis atalakulas a jovOben a szervezeti miikddés uj-
ragondolasat és megujitasat jelentheti (Westerman et al.,
2011).

Matt és munkatarsai (2016) ugy hatarozzak meg a digi-
talis atalakulast, mint azon szervezeti valtozasok 0sszessé-
gét, amelyek a digitalis technologia alkalmazasan keresztiil
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formaljak at a vallalatok tizleti modelljét, termékeit, fo-
lyamatait és szervezeti struktarajat. A digitalis atalakulas
azonban folyamatos kihivas, nem ér véget. Egyrészt a tech-
noldgia adta lehetéségek ¢s a tarsadalmi-gazdasagi kornye-
zetbol érkezé igények egyre tobb korabbi szervezeti gya-
korlat Gjragondolasat teszik sziikségessé (Andriole, 2017;
Porter & Heppelmann, 2015), masrészt a vallalati miikodés
egyre alapvetébb dimenzidit (Hess et al., 2016) érintheti az
atalakulas.

A digitalis technologia egyszerre jelenik meg megol-
dando vezetdi kihivasok katalizatoraként és e megoldasok
tamogatojaként (Horvath & Szabd, 2017). De mibél adod-
nak ezek a kihivasok? Westerman és munkatarsai (2011)
szerint a digitalis atalakulasi projektek elinditasara majd
gyorsulo litemti folytatasara vonatkozoan a vallalatok erd-
teljes nyomasnak vannak kitéve vasarloik, alkalmazott-
jaik, tulajdonosaik és versenytarsaik részérdl. (Ahogyan
tanulmanyunk kutatasi eredményeket dsszegz6é részében
bemutatjuk, ez az lizleti szolgaltatokdzpontok esetében is
igaz: az anyavallalati szintr6l érkez6é hatékonysagi és mi-
néségi elvarasok, illetve a kevésbé monoton, kreativabb
munkat preferalé munkavallalok munkaerdpiaci alkupo-
zicidja (Kane et al., 2015) fontos szempont a digitalis at-
alakulasi projektek elinditasakor.) Andriole (2017) szerint
éppen ezért nem mindig az iizletileg sikeres, piacvezetd
vallalatok jeleskednek a valtozasok kezdeményezésében,
hanem olykor éppen azok, akiknek erre a tuléléshez vagy
helyzetiik javitasahoz van sziikségiik.

Matt és munkatarsai (2015) szerint minden digitalis at-
alakulasi projekt négy f6 szempontot érint (Digital Trans-
formation Framework, DTF). A (1) technologiahasznalat
szempontja az 1], digitalis technologiai megoldasok felfe-
dezésének és felhasznalasanak a képességére utal. Az (2)
ertékteremtésben bekovetkezd valtozasok és a (3) struk-
turalis valtozasok a vallalat miikodését érintik: elébbiek
az értékteremtés modjanak atalakulasara, utobbiak pedig
a szervezeti struktirak, folyamatok és képességek fejlo-
désére utalnak. Végiil a (4) pénziigyi szempont az alapte-
vékenység nyereségességére, illetve a digitalis atalakulasi
projekt finanszirozasanak lehetdségére utal.

A digitalis atalakulas fokuszteriiletei, dimenzioi
A kordbban bemutatott meghatarozasok kozos metsze-
te, hogy a digitalis atalakulas a vallalati miikodés tobb
aspektusat is érinti. Sebastian és munkatarsai (2017) két
fo stratégiai iranyt kiillonboztetnek meg: a digitalizdcios
megoldasokra (digitized solutions) és az iigyfélbevonds-
ra (customer engagement) ¢pitd digitalis atalakulast. Az
elébbi erdsen kutatas-fejlesztés fokuszu, €s a vallalat ér-
tékajanlatat kiilonbozoé termékek, szolgaltatasok és ada-
tok kombinalasaval — digitalis technologiara épitd ter-
mekfejlesztéssel — igyekszik megujitani. Az utdbbi ezzel
szemben a vevokapcsolatokra helyezi a hangsulyt, célja az
iigyfelek lojalitasanak megnyerése magasabb mindségii,
innovativ ¢és személyre szabott vevoélmény biztositasan
keresztiil (Sebastian et al., 2017).

Ez a két irany megjelenik Westerman és munkatarsai
(2011) kilencelemti, harom teriiletet feloleld modelljében
is. A szerzok a termékeknél tagabb teriiletet, az tizleti mo-

dell digitalizaciojat vizsgaljak elso teriiletként. A meglévo
termékek ¢és szolgaltatasok megujitasan, illetve a fizikai
elemek digitalisra cserélésén tul az 11 digitalis termékek
kifejlesztését €s a szervezeti hatarok Gjraértelmezését, va-
lamint az tizleti modellek globalis kiterjesztését emelik ki.
A masodik teriilet a vevéélmény megujitasa, azaz a ve-
vok jobb megértése, a kapcsolddasi pontok ujragondolasa,
valamint az online értékesités tamogatasa a digitalizacios
technologiakra épitve.

A digitalis atalakulas harmadik teriileteként modelljiik-
ben megjelenik a miikddési folyamatok atalakitasa. Ennek
része a folyamatok digitalis rogzitése, az emberi munkavég-
z€s tamogatasa (tavoli munkavégzési lehetdségekkel, gyor-
sabb kommunikaciot és tudasmegosztast segitd eszkozok-
kel), valamint az adatvezérelt teljesitménymenedzsment.
Modelljiikben a digitalis stratégiai képességek kialakitasa
is fontos szerepet kap. Ervelésiik szerint az egységesitett
adatbazisok és folyamatok, az elemzési kapacitasok, az tiz-
leti és informatikai szempontok integralasa és a szolgaltatoi
megkozelités azok a képességek, amelyek a vallalatok di-
gitalis atalakitasahoz sziikségesek (Westerman, Bonnet, &
McAfee, 2014; Westerman et al., 2011).

Az lizleti modell és a miikddeési folyamatok metszetét
rendszerezi Daubner €s Lips (2017) &t pillérbdl allé mo-
dellje (lasd 1. abra). Eszerint a digitalis atalakulas (1) a
vallalatok tizleti modelljét érinti: lehetévé valik 0j, inno-
vativ értékajanlatok, Gjragondolt értékkonfiguraciok, és 4j
bevételi csatornak megjelenése is. A Sebastian ¢s munka-
tarsai (2017) altal leirt két irany ennek a leképzddése (2) a
termékek és szolgaltatasok, illetve (3) a vevékapcsolatok
digitalizalasaval. El6bbi els6ésorban a termékek és szolgal-
ben fontos szerep jut az adatvezérelt miikodést tamogatod
szenzoroknak, a tanuld, onvezérlé és onjavitdé funkciok-
nak, illetve a tavfeliigyeletnek és tavvezérlésnek — min-
denekel6tt pedig a magasabb foktl személyre szabasnak.
Utobbi a vevéélmény megujitasat szolgalja azzal, hogy
egyetlen, jol hasznalhato, gyakran dnkiszolgalo (példaul
chatbotok altal miikodtetett) feliiletre tereli az tigyfeleket,
visszajelzéseket, adatokat gyijt szokasaikrol, illetve be-
vonja 6ket az értékteremtésbe (Daubner & Lips, 2017).

1. dbra
A digitalis atalakulas 6t pillér modellje

1. Uzleti modellek
digitalizéldsa

Innovativ értékajanlat, djra
gondolt értékkonfiguracié

2. Termékek és szolgaltatasok
digitalizdldsa
Atermék, a szolgaltatds és az
adat 0j, ,,okos” kombindcidja

3. Vevékapcsolatok
digitalizalasa
Személyre szabott és integralt
vevéélmény

5. TAmogat6 és menedzsment

folyamatok digitalizalasa
Beszerzés 4.0, controlling
analitika, adatvezérelt vezetés,
digitalis HR

Logisztika és termelés/
szolgaltatas

Forras: Daubner & Lips (2017 alapjan)
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Az utolso két pillér a miikddési folyamatokat bontja ket-
té: (4) az elsddleges, valamint (5) a tamogatd ¢és a me-
nedzsmentfolyamatok digitalizalasara (Daubner & Lips,
2017). Az elsddleges folyamatok atalakitasa egyrészt a
termelés, szolgaltatasnyujtas és logisztika teriiletén je-
lentkezik a szamitogépes rendszerek halozatba kapcso-
lasaval, illetve az optimalizalt, automatizalt és adaptiv
ember-gép interakciok kialakitasaval (Demeter & Lo-
sonci, 2020; Demeter et al., 2019; Nagy, 2019). A szol-
galtatoszektorban elsGsorban az allando elérhetdség, az
onkiszolgalas, a valos idejii teljesités és a zér6 hibaarany
értékei tiinnek fontosnak (Bhimani & Willcocks, 2014;
Hicks, 2019).

Az elmult években a tamogatd folyamatok digitali-
zalasa terén is jelentds elérelépések torténtek: gyakran
talalkozhatunk a ,,beszerzés 4.0” vagy a ,,digitalis HR”
kifejezésekkel (Eden, Burton-Jones, Casey, & Drahe-
im, 2019; El-Khoury, 2017; Hicks, 2019). A pénziigy
¢és controlling teriileteken is hoditanak a fejlett adate-
lemzést és adatvezérelt vallalatiranyitast lehetéve tévo
megoldasok (Bhimani & Willcocks, 2014). Tanulma-
nyunkban a fenti pillérek koziil els6sorban az 6todikre,

P

tunk.

A folyamatok digitalis atalakitasanak szintjei

A vallalatok és a vallalati folyamatok digitalizalasa nem 1j
jelenség, ugyanakkor az elmult években az atalakulasok
mértéke és dsszekapcsolddasa olyan méretet 6ltott, hogy
mar indokolt az ipari forradalom {1j hullamarol beszélniink
(Nagy, 2019). A termeldvallalatok gyartoé folyamataiban
Ford futdszalagos lizemei ota jelen volt az automatizacio,
¢és évtizedekkel ezeldtt megjelent a robotizacio: a forra-
dalmi ujitast most a rendszerek halozatba foglalasa, illetve
a miikodéssel kapcsolatos adatok szisztematikus gytjtése
¢és elemzése okozta. A szolgaltatovallalatok foként irodai
folyamatai ezzel szemben csak akkor automatizalhatok,
esetleg robotizalhatok, ha maguk a folyamatok is teljesen
digitalisan futnak le.

Az automatizacio és a robotizacid hasonlo értelmi ki-
fejezések a tekintetben, hogy mindketté az emberi munka
kivaltasara vonatkozik. A robotizacié az automatizacié egy
specialis formaja. Ertelmezésiink szerint az automatizacié
soran atalakithatjuk a munkafolyamatok kornyezetét jelentd
fizikai vagy informatikai rendszereket, ami bizonyos esetek-
ben a munkafolyamatok teljes atalakitasaval is egyiitt jar. Ez-
zel szemben a robotizacioé soran olyan fizikai vagy virtualis
térben tevékenykedd agensek veszik at az emberek feladata-
it, amelyek 6nalloak és az emberi munkaeréhdz a munka-
végzés szempontjabol lényeges tulajdonsagaikban (példaul
kiterjedésiikben, képességeikben, jogosultsagaikban) ha-
sonlitanak. Vagyis mig az automatizacio {0 jellegzetessége,
hogy a folyamatok lefutasa nem igényel kozbeavatkozast,
addig a robotizaci6 lényege, hogy az emberi munkaerdt azt
utanzo mesterséges agensekkel helyettesitjiik.

A kovetkez6kben bemutatjuk, hogy a folyamatok di-
gitalis atalakulasanak milyen egymasra épiilé szintjeit
figyeltiik meg az iizleti szolgaltatoszektor kutatasa soran
(lasd 2. abra).
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2. abra
A folyamatok digitalis atalakulasanak szintjei a
szolgaltatoszektorban

4. Tanulé rendszerek alkalmazasa
*Foly s fejlédés, dontéselGkészité:
adatvezérelt dontéshozatal

3. Folyamatok automatizalasa és
robotizalasa
* Emberi munka kivaltasa, hatékonysag,
gyorsasag, pontossag

2.Folyamatok digitalis leképzése és
kovetése
« Egyszer(isitett, standard folyamat

1. A folyamatban szerepl6 tartalmak
digitalis régzitése és tarolasa
Elektronikus kezelés, hozzaférés, keresés

100101
a 111010
Q101011

Forrés: sajat szerkesztés

A folyamatok digitalis atalakitasanak elso szintje a folyamat-
hoz sziikséges adatok és kiilonbozo tartalmak digitalis rogzi-
tése, ami a papiralapii dokumentumok elhagyasat, illetve di-
gitalizalasat jelenti. (Az angol nyelvii szakirodalomban erre a
lépésre altalaban a digitization kifejezést hasznaljak, amelyet
azonban tobb évtizeddel ezeldtti megjelenése ota magyarra
digitalizacionak forditanak.) E Iépésre példa lehet a papirala-
pu szamlak beolvasasa és a szamlainformaciok manualis
vagy gépi kinyerése (Optical Character Recognition, OCR)
¢s digitalis rogzitése. A digitalis rogzités elonye a biztonsa-
gosabb tarolas, a gyors kereshetdség, a tovabbitas idejének és
koltségének csokkenése, illetve a vallalat kdrnyezeti terhelé-
sének csokkentése.

Az atalakulas kovetkezd szintje a folyamatok digitalis
leképezése ¢s kovetése, példaul folyamatvezérld (workflow)
rendszerekben. (Az angol nyelvli szakirodalomban ezt a
Iépést digitalization-nek nevezik, amelyet magyarra szin-
tén digitalizacionak forditanak.) A digitalis lehetdségekre
épitve a folyamatot egységesitik, észszerisitik. A tisztan
vagy nagyrészt digitalis folyamatok legtobb folyamatlépése
digitalis eszkdzokon, a virtualis térben elvégzett tevékeny-
ségeken keresztiil valosul meg. Ennek koszonhetéen meg-
nd a folyamat atlathatosaga, lerdvidiilnek az atlagos atfutasi
id6k, csokken a hibak szama, vilagossa valnak a feleldsségi
hataskorok, illetve tobb adat keletkezik példaul a folyama-
tok koltségokozoirdl, a varakozasi idékrol, vagy a folyama-
tok mindségi kritériumairol. Ezen adatok elemzése lehet6-
vé teszi a folyamatok optimalizalasat, és kiilonbozo vezeti
intézkedések alapjaul szolgalhat. Erre a Iépésre példa lehet
egy a megrendeléstdl a kifizetésig (Order-to-Cash, O2C)
tartd teljes folyamat lefutasa, amelyben elképzelhetd, hogy
mar elektronikus szamlat hasznalnak papiralapt helyett, és
az egész folyamat egy workflow rendszerben megy végbe.

A digitalis atalakulas harmadik szintje a folyamatok
automatizalasa vagy robotizalasa, ami a szolgaltatasi fo-
lyamatok esetében jellemzden csak az els6 két szint meg-
valosulasat kovetden valik elérhetdvé. A folyamatautoma-
tizalas és -robotizalas a folyamatokhoz sziikséges emberi
munkat valtja ki (Marciniak & Berend, 2017). Az elébbi
soran egyszeriibb, algoritmikus automatizmusok segitsé-
gével strukturalt adathalmazokat lehet feldolgozni, a le-
hetséges kimenetek pedig determinisztikusak. A roboti-
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zalt folyamatautomatizalas (Robotic Process Automation,
RPA) ezzel szemben — bar részben strukturalt adatokat
hasznal — mar komplexebb, bizonytalan kimenetii felada-
tok elvégzésére is képes.

A szoftverrobotok képesek az informatikai alkal-
mazasok szokasos felhasznaldi feliilletén dolgozni — sa-
jat belépési jogosultsagot kapnak ehhez —, lényegében a
munkavallalok kattintasait s gépelését utanozva. Az au-
tomatizalas és robotizalas bevezetésekor kihivast jelent a
felelosség telepitésének kérdése: a vallalatok a sajat belsd
szabalyaiknak, vagy az iparagi szabalyozasoknak valo
megfelelés érdekében gyakran emberi munkaerdt vetnek
be az automatizalt folyamatok kulecspontjain, akik ellendr-
zik, és sziikség esetén korrigaljak a folyamat eredményét,
illetve felelosséget vallalnak ennek megfeleloségéért.

A folyamatautomatizalas- és robotizalas legfontosabb
elénye az emberi munkaerd felszabaditasa: ez nemcsak
nagyobb hatékonysagot és — a folyamatos elérhetdség mi-
att — magasabb szolgaltatasi szintet eredményez, de arra is
lehetéséget teremt, hogy az emberi munkatarsak érdeke-
sebb, magasabb hozzaadottértéket teremtd, nagyobb krea-
tivitasigényt feladatokat végezhessenek (Mako, Illéssy, &
Borbély, 2018). A korabbi példat folytatva, egy folyamat-
lIépés automatizalasat jelenti, ha a beérkezé elektronikus
szamlakat elére megadott szabalyok alapjan egy automa-
tizmus koltségnemek szerint osztalyozza. Egy robotizalt
szamlazasi folyamatban lehetséges, hogy az 6sszes folya-
matlépést (osztalyozas, feldolgozas, kdnyvelés) egy szoft-
verrobot végzi — az emberi munkatarsak altal is hasznalt
informatikai rendszerben.

A folyamatok digitalis atalakulasanak legmagasabb
szintjét a tanulo (kognitiv) rendszerek alkalmazasa jelenti.
Ezek a rendszerek annyiban haladjak meg az el6z6 szin-
tet jelentd technologiai megoldasokat, hogy valamilyen
mértékben mesterséges intelligenciat is hasznalnak, igy
képesek tanulni a korabbi dontésekbdl, esetekbdl, ami mi-

att folyamatos fejlédési potenciallal rendelkeznek. Ez azt
jelenti, hogy egyre jobb eséllyel elfogadott dontéseket ké-
pesek elokésziteni vagy meghozni, illetve a korabbi esetek
alapjan elérejelzéseket is készithetnek.

Vizsgalt iparag és szervezet bemutatasa

Az izleti szolgaltatoszektor az 1980-as években alakult ki
az Amerikai Egyesiilt Allamokban. A nagy amerikai val-
lalatok a versenyelényt biztositod alaptevékenységekre f6-
kuszaltak, igy a koltségmegtakaritas érdekében bizonyos
korabbi tevékenységeiket piaci szolgaltatokhoz helyezték
ki (outsourcing) annak érdekében, hogy késébb onnan
olcsobban ¢s jobb mindségben szolgaltatasként visszava-
saroljak. Szamos trend tovabb novelte az elérhetd koltsé-
gelénydket: a vilaggazdasag egyre inkabb globalissa valt,
a vamtarifak csdkkentek vagy megsziintek, az informaci-
0s rendszerek és halozatok egyre fejlettebbé valtak, és az
egyes nemzetgazdasagokban megndvekedett a szolgalta-
toszektor jelentdsége. Mindez azt eredményezte, hogy az
iizleti szolgaltatasokat nyujtod szervezetek immar a vilag
barmely részén lehettek (Hardy, Sass, & Fifekova, 2011;
Sass, 2010).

A kihelyezések azonban nem minden esetben voltak
sikeresek, illetve sok cég kiilonboz6 okok miatt (pl. adat-
biztonsag, kontroll elvesztése, kompetencia elvesztése)
nem is kivanta leépiteni bizonyos tevékenységeit. Ezért
mar az 1980-as években, a kihelyezéssel parhuzamosan,
kialakult egy masik modell, amelyet a szakma osztott
szolgaltatasoknak (shared services) nevezett el. Ez a mo-
dell sok tekintetben a kihelyezéshez hasonléan mikdodik,
azonban itt az érintett tevékenységeket nem épitik le és
adjak at kiils6, piaci szerepléknek, hanem kdzpontositjak
azokat egy gazdalkodasi és sokszor jogi szempontbdl is
onalld szervezeti egységbe (Marciniak, 2014b; Sass &
Fifekova, 2011). Az igy létrejovd szolgaltatokdzpontok

3. adbra

Szolgaltataskihelyezés (Business Process Outsourcing, BPO) piaci szolgaltatéhoz és osztott szolgaltatokézpont
mukodtetése (Shared Services Center, SSC)

Cégkozpont

L"Div2

DIVl

Piaci szolgaltatd
(IT, HR)
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jellemzdéen divizioként, 6nallo feleldsségi és elszamolasi
egységként miikddnek.

Az osztott szolgaltatasi modellben a szolgaltatokoz-
pont az anyavallalat kiillonbozé szervezeti egységeitdl
atvesz bizonyos tevékenységeket, és azokat ebbdl a koz-
pontbdl egységes formaban, a lehetd legolcsobban és a
legmagasabb szinvonalon nyUjtja az anyavallalat tobbi ré-
szegysége, idonként kiilso fél szamara. Az osztott szolgal-
tatokozpont (Shared Services Center, SSC) az outsourcing
szolgaltatokhoz hasonlo piacelvii miikodést kovet, igy a
szolgaltatasnyujtas koltségét az igénybe vevokre vissza-
terheli (bels6 arazasaba gyakran profitot is beépit), és a
szolgaltatas egyéb jellemzoirdl (pl. szolgaltatasnyujtas
gyakorisaga, hibaarany, elszamolasi gyakorisag) szolgal-
tatasi szint szerzédésben (Service Level Agreement, SLA)
allapodik meg veliik (Marciniak, 2017).

Mig az 1990-es években a kiszervezési modell bizo-
nyult sikeresebbnek, a 2000-es évek kozepétdl az osztott
szolgaltatasi modell terjedt el és mara egyértelmiien nép-
szerlibbé valt. Ezzel a modellvaltassal egyiitt a foldrajzi
helyszinvalasztasban is valtozasok torténtek. Egyre tobb
vallalat dontott az ligyfelektdl foldrajzilag és idézonaban
kevésbé tavoli, kulturalisan, nyelvileg, gazdasagi, jogi és
egyéb szabalyozasi kornyezet, valamint egyéb ,,puha” té-
nyezOk alapjan kozelebbi (nearshore) helyszinek mellett.
Ez a2000-es évek elején bekdvetkezo valtas jelentette Ko-
z¢ép- és Kelet-Eurdopa szamos orszaganak megjelenését a
legnépszeriibb szolgaltatasnytjtasi helyszinek listajan, és
ez tette mara a régio egészét globalisan is az egyik legfon-
tosabb befektetési helyszinné. Noha eleinte ide is az offs-
hore helyszinekhez hasonlo, jellemzdéen alacsony hozza-
adott értéki szolgaltatasi tevékenységek érkeztek, az idd
mulasaval ez jelentésen megvaltozott: kialakultak a tobb
szolgaltatasi helyszint egyszerre kezeld szolgaltatas-nyuj-
tasi modellek (Mazzawi, Munsif, & Stark, 2003).

Bar az osztott szolgaltatasi modell alkalmazasa beru-
hazasigényes, a szektor novekedése valsagallonak bizo-
nyult. Gazdasagi visszaesések idején azért alkalmazzak
ezeket a szervezeti modelleket, hogy a koltségek visszafo-
gasaval javitsak az eredményességet; a konjunktira éve-
iben pedig azért, hogy az iizleti fokuszt a versenyelonyt
biztositd alaptevékenységekre helyezhessék (Marciniak,
2014a). Régionknak a szolgaltatasi piac novekedésével és
érésével egyre kevésbé voltak versenytarsai az offshore
helyszinek, mas szempontokat mérlegelve valasztottak a
befektetok. Bar az osztott szolgaltatasi modell bevezetése-
kor a kozpontok miikodése jellemzden csak néhany funk-
ciot érintett, mara nagyon kibdviilt a szolgaltatasi portfo-
li6: nemcsak horizontalisan, de vertikalisan is (Hardy et
al., 2011; Szab6 & Vida, 2009).

Napjainkban is egyre tobb komplex, magas hozzaadott-
értékli szolgaltatasi funkcio keriil at szolgaltatokdzpon-
tokba. Ezzel egyiitt pedig nemcsak a szolgaltatokdzpont
mint leanyvallalat szerepe n6 a globalis vallalatcsoporton
beliil, hanem a kézpontok altal alkotott {izleti szolgaltato-
szegmens is fontosabba valik az érintett gazdasagokban.
A megvaltozott tevékenységi kor a kozpontokban dolgo-
zoktol is mas, jellemzden Osszetettebb kompetencidkat
igényel. Mivel a szolgaltatokdzpontban végzett tevékeny-
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ségeket altalaban mas helyszineken 1évo tigyfelek szamara
nyujtjak, a kiilonbozo idegennyelvek ismerete és az infor-
matikai rendszerek kezelése alapfeltétele a szolgaltatas-
nyujtasban vald részvételnek. Az egységesen magas szol-
galtatasi szinvonal érdekében a szolgaltatasi folyamatokat
standardizaltan, erdsen specializalt munkaerd bevonasa-
val nyujtjak (Drotos et al., 2018).

A mindenhol jelenlévé informatikai munkakornyezet,
valamint a jol definialt, determinisztikus és repetitiv szol-
galtatasi tevékenységek teszik lehetévé az automatizacios
technoldgiak gyors terjedését e szervezeteknél (Marci-
niak, Méricz, & Baksa, 2018). Az automatizacios eléfel-
tételek konnyt teljestilése mellett a digitalis atalakulasi
projektek megkezdésének masik oka, hogy folyamatos
nyomas nehezedik e szolgaltatokozpontokra: a legkiilon-
félébb megoldasok segitségével folyamatosan csdkken-
teniiik kell a szolgaltatasok koltségszintjét, és emelniiik
ezek mindségét.

A 2018-ban nagyjabol 110 nemzetkozi ¢és hazai tu-
lajdonu cégbdl allo, mintegy 55 000 {6t foglalkoztatd
magyar lizleti szolgaltatészegmens (Drotos et al., 2018)
egyik legkorabbi és mai napig az egyik legnagyobb
létszam munkaltatojanak esetét mutatjuk be tanulma-
nyunkban. A vizsgalt szolgaltatokdzpont anyavallala-
ta egy tobb mint szaz éve létrejott, amerikai kdzponta
globalis technologiai cég, amely tobb jelentds innovacid
és szabadalom birtokosa. Szamos szervezeti atalakulas,
termék- és szolgaltatasdiverzifikacio, felvasarlas vagy
éppen értékesités utan ma mar tobb mint 170 orszagban
van jelen, amelyekben mintegy 400 000 alkalmazottat
foglalkoztat. Ezzel a vilag legnagyobb munkaltatoja a
technoldgiai tanacsadasi teriileten. Az Amerikai Egye-
sillt Allamok 6tszaz legnagyobb arbevételti, nyilt rész-
vénytarsasagat felsorolo Fortune 500-as listan az els6 40
vallalat egyike. Globalisan technologiai és tanacsadasi
szolgaltatasok széles skalajat kinalja, tobbek kozott a
kognitiv technologiak, az iizleti alkalmazasok, a tech-
nologiai és felhdinformatika platformok, az IT-infra-
struktura, valamint a finanszirozas terén. A cég néhany
¢lenjaré megoldasaval a kognitiv technologia piacanak
meghatarozo szerepldje, fejlesztései uttdronek tekinthe-
tok a természetes nyelvfeldolgozas, a big data elemzés, a
gépi tanulas és a blockchain témakorben is.

Magyarorszagon a cég tobb mint 80 éve van jelen
olyan leanyvallalatokkal, amelyek technologiai tdmoga-
tasra, kereskedelemre, iizleti tanacsadasra és technologiai
megoldasok finanszirozasara szakosodtak. Korabban tobb
hazai gyartobazissal is rendelkezett, amelyek koziil mara
egy maradt meg. A vallalat tobb {izleti szolgaltatokdzpon-
tot is miikddtet Magyarorszagon: harom budapesti és egy
székesfehérvari lokacion. Ezek koziil az altalunk vizsgalt
budapesti cég 2004-ben jott 1étre, jelenleg tobb mint 2000
munkavallaldja van. Kiterjedt tAmogatast és szolgaltatast
nyujt tobbek kozott a HR, az értékesités, a beszerzés, a
szamvitel €s a pénziigy teriiletén. Ezeken beliil mintegy
80 szazalékban az anyavallalat globalis egységeinek szol-
galtat. A budapesti kozpont szolgaltatasa altalaban néhany
régiora iranyul, de van globalisan szolgaltato teriilet is a
vizsgalt vallalaton beliil.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 06. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.06.05



CIKKEK, TANULMANYOK

Kutatasi kérdések és modszertan

Az lzleti szolgaltatoszegmens vizsgalatara egy Ipar 4.0
technologidk mentén ellatasi lancokat vizsgald kutatocso-
port részeként vallalkoztunk. Célunk az volt, hogy a kii-
16nboz6 iparagakban megjelend, fejlett technologiai meg-
oldasokat 6sszegz6 smart manufacturing (gyartas), fintech
(pénzintézetek), az insurtech (biztositointézetek) vagy
proptech (ingatlanpiac) keretmodellekhez hasonldo modell
felallitasahoz gyjtsiink primer adatokat a szektorban.

Interjis kutatasunk legfontosabb kérdései a kovetke-

706k voltak:

— Hogyan tagozddik be a szervezeti egység a globalis
cégmiikodésbe?

— Hol tart az automatizacio az adott szervezeti egység-
nél? Milyen projektek voltak a kdzelmultban, milye-
nek zajlanak jelenleg?

— Mi az automatizacio hajtoereje, célja? Honnan jon-
nek a fejlesztési otletek, top-down vagy bottom-up
modon, beliilrél vagy kiilsé tigyfelek iranyabol?

— Hogyan dontenek a projekt inditasarol? Ki és mibol
finanszirozza? Szamolnak-e megtériilést? Milyen
elemeket vesznek figyelembe ennek soran? Vissza-
mérik-e ezeket?

— Hogyan valasztjak ki a sziikséges technologiai meg-
oldast? Honnét szerzik meg az 0 technologidhoz
sziikséges tudast? Hogyan latjak a most terjedo ¢s a
kiiszobon allo technologiak helyzetét, szerepét?

— Hogyan csap6dik le az automatizacié a munkavalla-
16k korében? Hogyan viszonyul a folyamatos fejlesz-
tés a szervezeti kultirahoz?

Kutatasi kérdéseinkhez interju modszertant valasztot-
tunk, mert ez lehetdvé teszi, hogy a mennyiségi kérdések
helyett a hangsulyt a fejlesztési motivacié kialakulasara
helyezziik (Babbie, 2008; Horvath & Mitev, 2015).

A tanulmanyunkban vizsgalt cég elsdészamu vezetdjét
e-mailben kerestilk meg, majd az elézetes egyeztetéseket
telefonon folytattuk. A tizenkét interjtialany kivalasztasat
a szolgaltatokozpont vezetdje végezte, ugyanakkor fontos
szempontunk volt, hogy csak fels6 vezetoket és technolo-
giai fejlesztésekeért felelds projektvezetdket vontunk be a
kutatasba.

Az alanyokkal azonos felépitésti interjukat készitet-
tliink. A felsé vezetoknek foként a kiilonbdzo technologiak
¢és innovaciok megvalositasanak koriilményeire, szerveze-
ti beagyazodasara ¢s iparagat felforgato jellegére vonatko-
76 kérdéseket tettiink fel. A projektvezetokkel folytatott
interjuk ezzel szemben inkabb egy-egy technoldgia konk-
rét alkalmazasara ¢s a kapcsolodo projektek 1étrejottének
jellemzdire koncentraltak. Az interjuk félig-strukturaltak
voltak, vagyis az interjuk vezérfonala megegyezett, de
részleteikben eltértek, és az interjualany altal elmondot-
takhoz igazodtak. Az interjun feltett kérdéseket egy eset-
ben (az interjualany kérésére) elore is megkiildtiik, a tobbi
esetben azonban az interjualanyok csak az interjun szem-
besiiltek ezekkel.

Az interjualanyok szakteriileti hovatartozasat és az in-
terjuk felvételének idopontjat az 1. tablazat foglalja dssze.

1. tablazat
Interjuk a vizsgalt szervezetnél

Ssz. |Szervezeti teriilet Datum

1. |Ugyvezeté

2. |HR-szolgdltatds (kils§) | 151010, 15:30-17:15
3. | Beszerzés

4. | Ertékesitéstamogatas

5. | Ugyvezetd

6. |Informatika

7. |Indirekt adozas 2018.10.11. 9:00-11:00
8. | Bejovo szamlak

9. | HR-szolgaltatas (bels6)

10. | Informatika 2018.11.08. 11:00-12:00
11. | Bejovo szamlak 2018.11.08. 12:00-13:00
12. | Beszerzés 2018.11.08. 13:00-14:00

Forréas: sajat szerkesztés

Az interjukat minden esetben személyesen vettiik fel a szol-
galtatokozpontok telephelyein, az altaluk biztositott targya-
lokban. Az interjik hossza eltért, am jellemzden 45-80 perc
kozott valtozott, a résztvevok szamatol fiiggden. Jellemzo-
en egyszerre egy-két személlyel készitettiink interjut, de
két kibdvitett, csoportos interjut is felvettiink, amelyeken
négyen, illetve dten vettek részt egyszerre (egyikiik mind-
két esetben az ligyvezetd volt). A csoportos interju elénye
volt, hogy az alanyok egymast is segitették a témakor felta-
rasaban, kapcsolodtak egymas gondolataihoz, kiegészitet-
ték vagy arnyaltak azokat. Ennek hatranya volt ugyanak-
kor, hogy id6 hianyaban egy-egy izgalmasabb projektnél a
legrészletesebb kérdésekig mar nem tudtunk eljutni. Ezért
kezdeményeztiink harom Ujabb, egyéni interjut, amelyek
soran részletesebben megvizsgalhattunk bizonyos digitalis
atalakulasi projekteket.

Az interjuk készitésekor minden esetben két vagy ha-
rom kutato volt jelen. A kutatok koziil egy személy kér-
dezett, és kovette a kérdéssort, a tobbiek pedig jegyzetel-
tek, és kiegészitd kérdéseket tettek fel. Az interjuk soran
elhangzottakat az alanyok beleegyezésével jegyzetként
¢és hangfelvételként is rogzitettiik. E hangfelvételekbdl az
interjuk utan atiratokat készitettiink. Az interjukat visz-
szahallgatva pontositottuk jegyzeteinket, azonositottuk a
témakor fobb siirtisodési pontjait, majd az elhangzottakat
e témak mentén csoportositottuk.

Eredmények: vallalati projektek bemutatasa

Harom olyan projektet vizsgaltunk meg részletesen, ame-
lyek projektvezetdje, illetve termékfeleldse a vizsgalt szol-
galtatokdzpont dolgozdja, de amelyeket az anyavallalat
globalis szinten is bevezetett. A harom projekt fontosabb
adatait a 2. tablazatban foglaltuk &ssze. A tovabbiakban
a projektek és mas folyamatdigitalizacios atalakitasok ta-
nulsagait az atalakitas kulcselemei mentén mutatjuk be.

Utazasszervezés és elszamolas: felhdalapu

folyamatvezérlé (workflow) rendszer bevezetése
Az SSC anyavallalatanal az iizleti utak gyakoriak, ¢és a
munkavallalok széles korét érintik. A munkavallalok ma-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI. EVF. 2020. 06. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.06.05

48



guk szervezik meg utjaikat, bar a konkrét foglalast és a hi-
telkartyakat egy globalis pénziigyi szolgaltatd cég bizto-
sitja. Az iizleti utakkal kapcsolatos folyamatra — az utazasi
igény jovahagyasatol a repiildjegy- ¢és szallasfoglalason at
a felmeriilt koltségek elszamolasaig — az anyavallalat sajat
fejlesztésti rendszert hasznalt. A rendszer sikeres volt: az
1990-es években nemcsak az anyavallalat, hanem annak
nagyvallalati tigyfelei is hasznaltak. Mivel az anyavallalat
termékpalettajaban nem jatszott kdzponti szerepet ez az
alkalmazas, ezért id6vel fejlesztése lemaradt az utazas-
szervezésre ¢€s -elszamolasra szakosodott szoftvercégek-
hez képest. Emiatt a kiilso tigyfelek elkezdtek az élenjaro
piaci megoldasokra attérni, igy az anyavallalatnal egyre
dragabb lett a szoftver karbantartasa.

,Nem az iparagban elvart felhasznaloi élményt nyuyj-
totta” — indokolta az 0j rendszerre valo attérést az SSC
informatikai igazgatoja, aki egyben az 0ij rendszer globalis
bevezetéséért is felelt. Az atalakitasi projekt az anyavalla-
lat fels6 vezetésének dontésével indult. Az informatikai te-
riilet megvizsgalta a globalis piacon elérhetd harom-négy
jelent6s utazasszervezési folyamatvezérld rendszert. Ezek
koziil az anyavallalat utazasszervezésért felelés HR-koz-
pontja valasztott ki egy piacvezetének tekintheto, felho-
ben miikddoé szoftverszolgaltatast.

Egyetlen folyamatvezérlé rendszerben torténik min-
den igénylés, jovahagyas, valamint a felmeriilt szamlak
benyujtasa és elszamolasa. Bar a rendszer képes lenne a
papiralapu szamlak intelligens feldolgozasara (megkeres-
ni a beolvasott szamlaképen a szdvegeket, szamokat, azo-
nositani a tételeket, majd rogziteni ezeket a vallalatiranyi-
tasi rendszer megfeleld rovataba), ezt a funkciot a vallalat
egyel6re nem vasarolta meg.

A bevezetéshez hagyomanyos oktatovideok is késziil-
tek, de a legsikeresebbnek az a chatbot bizonyult, amely-
tdl az anyavallalat munkatarsai folydszovegben vagy akar
szoban is kérdezhettek, ha segitségre volt sziikségiik. A
chatbot hatterét ado tudasbazisra a természetes nyelvfel-
dolgozas mellett gépi tanuld algoritmusok is épiilnek, igy
az altala adott valaszokat egyre jobbnak értékelik a fel-
hasznalok.

A teljes projekt harom ¢és fél évig tartott. A kiilso szal-
litd oldalarol iizleti elemzdk és szoftvertervezok vettek
részt a projektben, az anyavallalatot a HR-teriilet tizleti
elemzdi és az informatikai teriilet szoftvertervezoi képvi-
selték. Mivel a kiils6 szoftver tobb vallalati rendszerbdl is
folyamatosan adatokat kap €s ad vissza, csak a rendszer-
kapcsolatok k6zos felgongydlitésével, egymas rendszeré-
nek megismerésével tiz honap telt el. A HR-teriilet készi-
tette elé az olyan beallitasokat, mint a felhasznalobazis,
a jogosultsagok vagy a tamogatott szallaskategoriak €s
jaratosztalyok. Szolgaltatasként igénybe vett szoftverrdl
(Software-as-a-Service, SaaS) 1évén szo (Fiizes, Szabo,
& Godor, 2018), a projekt kezdeti kdltségei leginkabb a
projektben résztvevok munkaidejébdl adodtak. A meglé-
v6 rendszerek fejlesztésére is koltottek, de infrastruktu-
ralis koltség nem meriilt fel. A projekt finanszirozasaba a
HR-teriilet mellett a beszerzési teriiletet is bevontak.

Az anyavallalat teljes szervezetére valo kiterjesztés
két évig tartott. Els6 hullamban a kisebb és egyszeriibben
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kezelhet orszagokra dsszpontositottak. A helyi HR-mun-
katarsakkal egyiitt minden hullam el6tt részletes kom-
munikacios stratégiat dolgoztak ki a leendd felhasznalok
megszolitasara. Az éles inditas eldtt hat, illetve harom
héttel tajékoztatod e-mailt kiildtek, de plakat és irodai ki-
telepiilés is népszeriisitette a valtozast. A rendszeratallasi
napot kdvetéen mar csak az uj rendszerben lehetett elindi-
tani az utazasszervezést, de a régi rendszerben elinditott
folyamatok lezarasara egy honapig még a régi rendszer is
iizemelt. A globalis bevezetés 2018 clején fejezddott be,
ezzel az 0j folyamat tobb mint félmillio felhasznalot érin-
tett.

Szamlafeldolgozas: Gigykezel6 rendszer a
kérések elosztasara és feldolgozasara

A vizsgalt SSC az egyik olyan szolgaltatokdzpont, aho-
va az anyavallalat a bejovo szamlakkal kapcsolatos tel-
jes korti tigyintézést vonta dssze. Az ligyintézés kritikus
teriilete a szamlakifizetésekkel kapcsolatban beérkezo
kérdések és kérések feldolgozasa, illetve megvalaszolasa.
Ezt korabban a vallalati levelezérendszerben létrehozott
virtualis postaladakkal intézték, az ide beérkezd e-maile-
ket utaltak ki a megfelel6 iigyintézének példaul tigytipus
vagy orszag alapjan. Ez sok manualis munkaval jart, a fel-
hasznalok gyakran nem a megfelelé cimre irtak, emellett
a rendszer strukturalatlanul és nehezen mérhetden miiko-
dott. A virtualis postaladakra csak nehezen lehetett volna
tovabbi automatizacios megoldasokat raépiteni, raadasul
ezeknek a fenntartasi koltsége is magas volt.

Alulrol, a postaladak kozotti kiutalasokért felelds fej-
leszt6tdl és a rendszert hasznald csoportvezetotdl jott az
otlet, hogy egy ligykezeld (ticketing) rendszert fejlessze-
nek. A projekt alacsony koltségvetésii fejlesztésnek indult,
amelynek fedezetét az SSC éves koltségvetésében meg-
maradt dsszeg adta, és az segitette, hogy az SSC szam-
lafeldolgozo részlege eleve rendelkezett sajat fejlesztoi
kapacitassal. Webalapt rendszert allitottak fel, amelyben
kezdetben még csak tiz, végiil mintegy szaz kiilonbozo
igytipust allitottak be. A kérdések feltdltésekor ki kell va-
lasztani az ligytipust €s az érintett orszagot, valamint csa-
tolni a digitalizalt szamlat. Az tigykezel6 rendszer emberi
beavatkozas nélkiil iranyitja a kérést a megfelel ligyinté-
z6hoz, és végig kiséri a teljes folyamatot.

A részlegen a szamlafeldolgozas digitalizalasa is elore-
haladott. A bejovo szamlak dontd tobbsége eleve elektro-
nikus, de a kisebb szdmossagu papiralapuak feldolgozasat
is intelligens optikai karakterfelismerés (ICR) segiti. Ez
a megoldas képes tanulni: korabban felismert szamlakbol
elraktarozza a lehetséges szamlaelrendezéseket, igy egy-
re sikeresebben talalja meg, hogy az egyes adatmezékhoz
hol keresse az adatokat a szamlan. Mindezt nagyban segi-
ti, hogy a gépi tanulas terén az anyavallalat eléremutato ¢és
kiprobalhat6 technologiakkal rendelkezik.

Az alkalmazas alapja egy év alatt késziilt el. Az em-
berorakban mérhetd megtakaritasok elobb a regionalis,
majd a globalis szamlafeldolgozasi vezetdt is meggydzték,
igy a fejlesztést az anyavallalat 6sszes szamlafeldolgozo
kozpontjara tervezik kiterjeszteni. Tovabbi egy év mun-
kajaval sikeriilt az &sszes lehetséges tligytipust beallitani
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a rendszerben. Az ligytipusok nagy szama ugyan bonyo-
lultabba teszi a hasznalatot, de lehet6vé teszi a szamlafel-
dolgozasi folyamat részletesebb elemzését. A felhasznaloi
feliilet uj megjelenést kapott, és elkezdték a korabbi virtu-
alis postaladak megsziintetéseét.

2018-ra az Osszes europai, kozel-keleti és afrikai le-
anyvallalat attért az 0j folyamatra. A projektet lassitotta,
hogy a folyamatban dolgozoknak ¢és az tigyfeleknek is
meg kellett szokniuk az 01j rendszert. Az e-mailrdl valoé
atallasért kezdetben nem minden orszagban lelkesedtek.
Mostanra a rendszer globalis kiterjesztése is folyamat-
ban van, Eszak-Amerikaban mar tovabbi automatizéalasi
megoldasokkal is kiegészitették. ,,Mivel mar nem e-mail,
el lehetett kezdeni automatizalni” — értékelte a folyamata-
talakitas rendszerfeleldse, aki Magyarorszagrol iranyitja
a fejlesztést.

Igénybdl megrendelés: robotizalas a beszerzési
rendelések eldallitasanal
Az SSC beszerzési teriiletén foglalkoznak tobbek kozott
azzal, hogy a jovahagyott beszerzési igényekbdl elkészit-
sék a megrendelést. A részleg globalisan is folyamatos
koltségesokkentési nyomas alatt all. Ezért az SSC-be
feliilrél érkezett a kérés, hogy a nem rendszeres beszer-
zéseknél nézzenek utana a munkaerdigény-csokkentés
lehetéségeinek. Ezeknél a beszerzéseknél az igény be-
érkezését kovetden kézzel kell 6sszeallitani a rendelést,
¢és rogziteni a vallalatiranyitasi (ERP) rendszerbe. A ju-
nior beszerzok tobbféle adatbazissal dolgoznak, és ezek
alapjan audit dokumentaciot allitanak Ossze a rendelés
rogzitése eldtt. A helyi automatizacios csapat robotizalt
folyamatautomatizacios (RPA) eszkdz bevezetése mel-
lett dontott.

Harom folyamatrészre programoztak be szoftverrobo-
tot. Az els6 robot a belsé rendszerekbe belépve — szallito-
ra, orszagra, terméktipusra sziirve — kikeresi, hogy van-e

standard szallité az adott beszerzési igényhez. A masodik
robot tolti ki a megrendeldlapot. Kikeresi a termékre és
a szallitéra vonatkozo adatokat, és kiilonboz6 adatforra-
sokbdl dsszegytijti a szallito megbizhatosagara vonatkozd
informaciokat. A harmadik robot berdgziti a megrendelést
a vallalatiranyitasi rendszerbe, a beszerz6 kézzel fiizhet
ehhez megjegyzést.

A projekt azzal indult, hogy folyamatszakértok se-
gitségével felmérték a folyamatlépéseket: melyik 1épés
mennyi ideig tart, milyen gyakorisagu, mekkora az er6-
forrasigénye. Ez alapjan késziilt lista a robotizalando fo-
lyamatrészekrol. A tervezést nehezitette, hogy kiilonb6z6
ERP-rendszerek vannak egyes régiokon beliil is. A robo-
tok altal készitett sablonok kidolgozasa, egyeztetése és
elfogadtatasa a bels6 iigyfelekkel id6igényes volt. Végiil,
a nagyjabol féléves projekten belill a tényleges fejlesztés
két-harom honapig tartott.

Magyarorszagon az érintett beszerzéstipusok 80-90
szazalékaban mar attértek a szoftverrobotokra. A globalis
bevezetés felfutasa tobb iddt igényel, 2019-re elérte a 70
szazalékot. Ezt segiti tobbek kozott az is, hogy az anya-
vallalat globalis beszerzési igazgatoja kiilon blogposztok-
ban népszerisiti a megoldast.

A megoldas magyar termékfeleldse egyuttal a beszer-
z¢si teriilet globalis automatizalasi vezetdje is. Tizfos fej-
lesztécsapatabol harman dolgoznak Budapesten, a tobbiek
a TECH indiai szolgaltatok6zpontjanak munkatarsai, igy
kiilondsen fontos a virtualis projektmenedzsment-kdrnye-
zet. A fejlesztés soran felmeriilt problémakat egy élenjaro
csoportmunkarendszerben kezelik.

A globalis bevezetés az érintett folyamatrészeknél 30
szazalékkal csokkentette a megrendelés elkészitéséhez
sziikséges 1d6t. Kozvetlen elbocsatasokkal ez nem jart,
de a kovetkezo évi koltségvetést csokkentették. A felsza-
badult munkavallalok mas, nagyobb hozzaadott értéka
tevékenység felé orientalddtak, illetve nem potoltak a

2. tablazat

Az SSC kiemelten vizsgalt folyamatautomatizalasi projektjei

Atalakitott folyamat

Utazasszervezés és elszamolas

Szamlafeldolgozas

Igénybol megrendelés

Vallalati teriilet

Emberi er6forrasok

Konyvelés (szallitoi szamlak)

Beszerzés

A folyamat vevdje

Az anyavallalat 6sszes munka-
vallaloja

A beszerzés és a treasury anya-
vallalati teriilet

Beszerzést végzo belso és kiil-
s tigyfelek

Az atalakitas f6 mozgatorugoja

A felhasznaloi élmény elmaradt
az elvarasoktol (a meglévo rend-
szer elavult)

A meglévo e-mail-es megol-
dasban sok a hibalehetdség,
munkaerd-igényes, draga, nem
automatizalhat6

Koltségnyomas (folyamatos
hatékonysagfejlesztési cél)

Felhasznalt technologia

Workflow (felhdéalapu), OCR,
tamogatasban chatbot (kognitiv)

Ticketing, OCR, ICR (kognitiv),
plusz tdmogatasban chatbot

Robotizalt folyamatautomati-
zalas

Technologia megszerzése

Vésarolt (SaaS)

Sajat fejlesztés

Meglévo vasarolt keretrendszer

zetés tobb hullamban

Projekt idotavja 3,5¢v 2 ¢év 0,5 év

Otlet felmeriilése Top-down, globalis HR vélasz- | Bottom-up: fejlesztdi 6tletbol Vegyes (top-down iranykijelo-
totta ki a szallitot sziiletett lokalis megoldas Iés, bottom-up kidolgozas)

Kiterjesztés Globalisan megtervezett beve- | Helyi kezdeményezésbdl kindtt | Globalis bevezetés Magyaror-

globalis bevezetés

szagrol kiindulva

Forréas: sajat szerkesztés
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munkaerd természetes fogyasat, igy igazodott a mitkodési
koltségszint a kdltségvetéshez.

Mivel az anyavallalat kiszervezett formaban kiilsé
igyfelek szamara is végez beszerzésfeldolgozast, ezért
kiils6 vevoknek is felkinaltak a robotizalassal valo kolt-
ségmegtakaritas lehetdségét. Talalkoztak azonban olyan
igyféllel is, aki kiilonbdzo okokbol — példaul attol tart-
va, hogy a robotok miatt lassabba valnak a sajat rendsze-
reik — 6dzkodnak attol, hogy felhasznaloi fiokot adjanak
egy szoftverrobotnak. A felelésség kérdése is felmeriil.
Amikor a fenti robotokkal elkésziiltek, abbol indultak ki,
hogy a megrendelés elkiildését nem bizhatjak robotra.
Az egyértelml pénziigyi feleldsség érdekében az utol-
so jovahagyast ember végzi. Egy év elteltével azonban
ismét felvetddott, hogy a rogzitett megrendelést is robot
hagyja jova. Ehhez azonban azt is vizsgalni kell, hogy
a robot tekinthetd-e szakmailag képesitettnek ilyen fel-
adatra.

Diszkusszio

A folyamatok digitalis atalakitasaval
kapcsolatos célok és mozgatérugdk

A vizsgalt SSC-ben a folyamatok digitalis atalakulasaval
kapcsolatos célok és mozgatorugok valtozatos képet mu-
tatnak:

— egységesités, ezzel tovabbi koltségesokkentés ¢és
szolgaltatasiszinvonal-emelés, valamint a tovabbi
automatizalas megalapozasa,

— koltségnyomas,

— szolgaltatasfejlesztési kultura,

— a belso és kiilso ligyfelek jobb kiszolgalasa (felhasz-
naloi és vevoélmény),

— a repetitiv munka kivaltasa és elmozdulas a nagyobb
hozzaadott értékiti munkak felé.

A tevékenységek szolgaltatokdzpontokba szervezése
(migracio) gyakran egyiitt jar a folyamatok atalakitasaval
(transzformacio), amelynek elengedhetetlen része az egy-
ségesités. Ezt a folyamatatalakitast pedig nagymértékben
tamogatja a digitalizacio is. Amikor példaul az értékesi-
téstamogatason beliil az ajanlatadast vontak dssze az SSC-
ben, az elsd 1épés az orszagonként kiilonbozo folyamatok
standardizalasa volt. Ez eleinte sok kisebb, alulrél meg-
tervezhetd (bottom-up), gyors hasznot igéro fejlesztést tett
lehetéve. ,,Akar 120 projektes portfolio is volt egy ember
keze alatt” — mondta el az SSC értékesitéstamogatasi te-
rilletén dolgozd automatizacids vezetd, hozzatéve, hogy
»elso lépésben a folyamatot egyszeriisitik, csak ezutan ko-
vetkezhet az automatizacio.”

Gregersen (2018), illetve Westerman és munkatarsai
(2011) munkait megerdsitve ugy talaltuk, hogy a koltség-
nyomas szintén gyakori mozgatorugoja a digitalizacionak,
ahogyan azt a beszerzési teriilet fenti projektjében is lat-
tuk. Pontosabban a digitalizaci6 eszkdz a koltségmegtaka-
ritasi célok eléréséhez. A funkcionalis teriiletek globalis
izletagvezetdi gyakran emberora- vagy koltségmegtaka-
ritasi célokat jelolnek ki. Ez egy vilagos feliilrdl lefelé ira-
nyuld (top-down) projektkezdeményezés.
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Ugyanakkor miikdodnek teamekben zajlo, bottom-up
folyamatfejlesztésre ¢épiild, lean jellegii programok is.
Ilyenkor az otletek a végrehajto csapatoktol, vagy akar
az informatikai részlegtdl szarmaznak: ezeket dsszeirjak
¢és fontossagi sorrendbe rendezik. Az interjualanyokon
érz6dott, hogy a vizsgalt teriileteket athatja a folyamatos
fejlesztésre (Continuous Improvement, Kaizen) iranyuld
szervezeti kultira. Olyan véleménnyel is talalkoztunk,
amely szerint az automatizacié mindig egy 1épéssel elobb-
re jar, és mar a kovetkezd évi koltségesokkentési elvarast
alapozza meg, mert annyi mikodési tartaléknak mindig
kell lennie egy szervezetben, hogy az adott évi koltség-
csokkentési elvarasoknak megfeleljen.

A folyamatatalakitasi innovaciok forrasa gyakran
maga az lgyfél, akar bels6, akar kiils6 ligyfelekrdl van
sz0. A nyujtott szolgaltatas szinvonala a fenti utazasszer-
vezési projektnél kifejezetten fontos motivald erd volt.
Emellett a HR-adminisztracios szolgaltatasoknal is meg-
jelentek olyan fejlesztések, amelyeket a magasabb munka-
vallaloi elégedettség igénye hivott ¢letre.

A szolgaltatokdzpontok természetes fejlodési utjuk
soran a magasabb hozzaadottértékli tevékenységek felé
igyekeznek elmozdulni (Sass & Fifekova, 2011). Kutata-
sunkban korabbi eredményeket (Kane et al., 2015; Mako
et al., 2018) megerdsitve ugy talaltuk, hogy a digitalizacio
ennek lehetdségét teremti meg azaltal, hogy a leginkabb
rutinszert, algoritmizalhat6 és gyakran ismétlodo folya-
matoknal kivaltja a munkaerdigény kisebb-nagyobb részét
a folyamat digitalizacidjaval. Az elobb emlitett értékesi-
téstamogatasi teriileten igy valt lehetéve, hogy a szoftver-
robotok altal felszabaditott munkaerd az arajanlat-adason
tali tevékenységeket is tamogathassa. A teriilet automa-
tizacios vezetdje igy kommentalta ezt: ,,Az emberek par
év alatt megunjak a repetitiv feladatokat. Szeretnénk, ha
komplexebb munkadkat végeznének, ennek eldfeltétele,
hogy az egyszerii, monoton munkakat automatizaljuk, ez-
utan Németorszagbol megint megéri idehozni komplexebb
szolgaltatasokat.”

A folyamatok digitalis atalakitasat tamogatoé
szervezeti kultura
Az SSC-nél megkérdezett interjualanyaink igazoltdk a
szervezeti kultura jelentéségét. Bar az iizleti szolgalta-
tokozpontok szervezeti kulturaja alapvetéen nyitott a
valtozasra ¢s a folyamatos fejlesztésekre, az SSC-nél ez
kiemelten fontos: ,,minden a transzformaciorol szol, ar-
rol, hogyan lesziink jobbak”. Vagy ahogy masik interjua-
lanyunk fogalmazott: ,,sziikség van mindenkinél egy olyan
,,mindset”’-re, hogy hogyan lehetek hatékonyabb”. ,,Ez egy
kultursokk” — tette hozza az SSC ligyvezetd igazgatoja.

Néhany éve még lean képzések voltak a cégnél, most az
agilis kulttra all a kdzéppontban. Az informatikai részleg-
nél kezdték az agilis modszerek meghonositasat, de 2018-
ban a tobbi részlegben is agilis tréningekkel elkezdték beve-
zetni ezeket. Plusz elény, hogy az agilis modszertan segiti
az automatizacioval kapcsolatos tudasaramlast is.

Az automatizaciordl a funkciokon (vagyis globalis tiz-
leti egységeken) beliil intenzivebb az egyeztetés, 1éteznek
forumok a jo gyakorlatok megosztasara. Az automatizaci-
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oval kapcsolatos tudas keresztfunkcionalis aramlasnak is
vannak csatornai: példaul 6tletborzék (innovation jam) és
virtualis talalkozok formajaban. A technoldgiai megolda-
sokrol globalisan elérhetd tudasbazisok léteznek: Github
esettanulmanyok, oktatasi anyagok, ,,proof of concept”-ek
(PoC), és a kozosségi oldalakra emlékeztetd online felii-
letek. Hetente-havonta szerveznek osszejoveteleket a té-
maszakeértokkel, hogy ne kezdjenek olyan fejlesztésekbe,
amelyek egy masik részlegtdl szinte készen atvehetok. Az
egyik részlegen példaul egy 0j chatbot fejlesztésekor hét
masik tizleti teriilet jo gyakorlatat tekintették at.

A folyamatok digitalis atalakitasahoz
kapcsolodo specidlis szervezeti szerepkordk

Az SSC anyavallalatanal a globalis stratégia része az au-
tomatizacio. Ezért minden funkcionak sajat globalis au-
tomatizacios vezetdje van, és az SSC minden részlegén is
van egy-egy automatizacids vezetd, aki altalaban a digi-
talizacios projekt vezetdje is egyben. Az automatizacios
projekteket az iizleti teriileteken specialistak tamogatjak:

— az lizleti elemzdk a folyamatok szakteriileti specia-
litasait ismerik,

— arendszertervezok az informatikai tamogatas magas
szintli megszervezoi,

— a vizsgalt projektekben legnagyobb szamban fejlesz-
ték dolgoztak, 6k végzik a programozast; az SSC-
nél jellemzéen nem az informatikai részlegrdl van-
nak (akik a meglévo rendszerek lizemeltetésével és
tovabbfejlesztésével foglalkoznak), hanem minden
részleg maganak épit ki erre kapacitast, csapatot,

—a témaszakértdk egy-egy automatizacios teriileten
szerzett jartassagukat adjak a projekthez, ha ilyen
szakértd nem vonhato be, akkor a projektvezetd tolti
be ezt a szerepkart,

—a termékfelelds helyi szinten — vagy a fenti harom
projekt esetén globalisan — gondozza a projektbdl ki-
nétt automatizacidos megoldast.

Az lizleti szolgaltatasok logikajanak megfeleléen az SSC
ligyvezetdje elismeri, hogy ,,szitkosen mérik a fejlesztoi
kapacitasokat, harcolni kell az erdforrasokert, tehat azo-
kért, akiket ra lehet allitani a fejlesztésekre, és kimondot-
tan csak azzal foglalkoznak.” Mégis mindegyik részleg t6-
rekszik a sajat csapat kiépitésére. Szempont ilyenkor, hogy
tobb technologiat is ismerjen a csapat, de célzottan az
adott technologidhoz értdket is felvesznek. Arra is lattunk
példat, hogy egy csapat a bevezetett megoldas tizemsze-
rivé valasat kovetden atkeriil az informatikai részleghez.

A folyamatok digitalis atalakitasanak
technoloégiai

Kutatasunk ramutatott, hogy még egy technoldgiai hattert
globalis nagyvallalat esetében is vannak még teenddk az
adatok ¢és bizonylatok alapszintii digitalizalasa terén. Az
integralt vallalatiranyitasi rendszerek egységességének
hianya szinte minden projektnél felmeriilt nehézségkeént.
A vizsgalt automatizacios projektek gyakran alapvetd
folyamatvezérl vagy iigykezeld rendszerek bevezetését
jelentik. Igaz ugyanakkor, hogy ezekre mar egyes folya-

matrészek automatizalasat is raépitik. Az optikai karak-
terfelismerés fontossaga is gyakran eldkeriilt, bar egyre
inkabb annak intelligens, a felismert adatokat trlapokba
helyez6 valtozata.

A folyamatvezérlé megoldasokat gyakran kombinaljak
szoftverrobotok alkalmazasaval. Az SSC anyavallalata-
nal stratégiai eszkozként tekintenek a globalis RPA-piac
egyik vezetd megoldasara, a Blue Prism keretrendszerre.
Kozponti csapatot hoztak Iétre, amely szolgaltatasként
biztositja a teljes architekturat a tobbi részleg szamara, ¢és
iizemelteti a rendszert, amelyen a robotok fejleszthetdk és
futtathatok. Az adott folyamatlépéseket elvégzd szoftver-
robot fejlesztését az azt késébb hasznalo szervezet végzi,
altalaban bevonva azt, akinek a munkajat automatizaljak,
illetve sziikség esetén a kozponti tamogatd csapatot. A
Blue Prism tréninglicenc keretében kiprobalhato, de ha
¢lesben hasznaljak, akkor — ahogyan azt a szallitd6 meg-
rendelések projektjénél lattuk — a licencdijat az igénybe
vevo részlegre terhelik. Kiils tigyfeleknek is nytjtanak
Blue Prismre épiild robotizalt folyamatautomatizaldsi
szolgaltatast. A Blue Prism mellett mas RPA-szoftverek
hasznalata is megengedett a vallalatnal. A projekteknél 1a-
tott RPA-megoldas még nem mesterségesintelligencia-ala-
pu, tehat elvégzi a beépitett 1épéssort, de tanuldsra nem
képes. Az anyavallalat gyakorlatdban azonban vannak
kognitiv képességeket is felmutatd szoftverrobotok, pél-
daul az arajanlatok feldolgozasaban.

Ahogyan a harom kiemelt projekt kapcsan is lathattuk,
az SSC-nél tobb teriileten is alkalmaznak chatbotokat.
A szolgaltatokdzpontoknal jellemzd, hogy egy-egy terii-
let gyakran ismétlddd kérdéseket kap az altala kiszolgalt
felhasznaloktol, amelyekre a valasz egy tudasbazisbol vi-
szonylag jol megvalaszolhatd. Mivel az anyavallalatnak
kiemelkedd mesterségesintelligencia-technologiai megol-
dasai vannak, a chatbotokban mar a gépi tanulas is meg-
jelenik. fgy egyre pontosabban értik a feltett kérdéseket,
folyamatosan épiil a valaszok mogotti tudasbazis, végiil az
adott valaszok is egyre pontosabbak. Mesterségesintelli-
gencia-alapu chatbot segiti példaul iigyfélszolgalati mun-
kat a HR-szolgaltatasok tizleti teriileten.

Az SSC szakértdinek megkdzelitése szerint a mester-
ségesintelligencia-alapu technologidkat az kiilonbozteti
meg a folyamatokat mechanikusan felgyorsité automati-
zalastdl és robotizalastdl, hogy ezek az igynevezett kog-
nitiv technologiak 0j Osszefiiggéseket is észrevesznek,
tanulni is képesek. Ennél a vallalatnal az anyavallalat
beliil” lehet kisérletezni. Kiprobalasuk ingyenes, de ha
egy digitalizacié soran egy szervezeti egység beépiti ezt a
technologiat, akkor azt a kiils6 iigyfelekhez hasonlé savos
arazassal szamoljak el onnantdl (pl. tarhely, id6, API-hi-
vasszam, dokumentumszam alapjan). Ahhoz persze, hogy
beépiiljon a folyamatba, altalaban tobb megoldast kell
kombinalni. A funkciok tdmogatjak egymast ennek kiak-
nazasaban, és hazon beliil mentoraljak a masik fejlesztoit
is. Kognitiv technologiat hasznalnak példaul a chatbotok
altal adott valaszok mindségének javitasara, képként di-
gitalizalt bizonylatok gépi értelmezésére vagy hibasnak
tind konyvelési tételek valo felfedezésére.
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Bar nem allt vizsgalatunk fokuszaban, de big data és
fejlett adatelemzési technologia is megtalalhaté az SSC-
nél, példaul értékesités-elorejelzés, szamlakategorizalas,
beszerzési koltségesokkentés teriiletén. A blokklanc tech-
nologia pedig a szallitok kovetésével kapcsolatban mertiilt
fel. Vagyis a vizsgalt vallalati eset példajan azt lattuk,
hogy elsésorban jol ismert és érett technologidkra épitd
megoldasokat vezetnek be, de kisebb részben feltdrekvo
technologiakkal kisérleteznek (v6. Demeter & Losonci,
2020; Demeter et al., 2020).

Altalanos tapasztalatunk a technologiak kivalasztasa-
val kapcsolatban, hogy az SSC anyavallalatanal ugyanarra
a feladatra akar tobbféle technologiai megoldas is elérhe-
td. A leanyvallalatok és szervezeti egységek nagy dontési
szabadsaggal rendelkeznek, maguk valaszthatnak ezek
koziil, de indokolt esetben kiilsd szallitd is szoba johet.
Amikor viszont az anyavallalat valamelyik jelentdsebb
rendszerét globalisan cserélné le, akkor a piacon elérhetd
legjobb, megbizhat6 és megfizethetd technologiai megol-
das felhasznalasat tamogatjak — meglepé modon akar ko-
rabbi sajat fejlesztéseinek rovasara is.

Kovetkeztetések

A vizsgalt szervezetben a digitalis atalakulas legmeg-
hatarozobb tényezdjeként a szervezeti kultira jelent
meg. A folyamatok fejlesztési lehetdségeinek sziinte-
len keresése mélyen beivodott a szervezet mitkodéseé-
be. Ahogyan a vallalat korabbi megutjulasi folyamatai,
ugy a digitalis atalakulas sem kampanyszertien zajlik:
a szervezeti kultura folyamatosan kitermeli a digitalis
technologiara €épiild javitasi otleteket, €s természetessé
teszi az ilyen iranyu szervezeti valtozastatasok elfoga-
dasat ¢és kiterjesztését.

Hogyan lehetséges, hogy ez a nyitottsag ¢s megtjula-
si hajlam fennmarad egy globalis méretii, szazéves multa
szervezetben? Az anyavallalat tobb jelentés megujulason
esett at az elmult évtizedekben, fennmaradasat is ennek
koszonheti. Egyrészt ennek tapasztalata, masrészt a ,,ma-
mutszervezetet” fitten tartd globalis menedzsment lehet
az innovativ szervezeti kultura hatterében. A fels6 veze-
tés erre mesterségesen eldidézett kihivasokkal is raerosit.
Tovabbi kutatasok soran érdemes volna alaposabban vizs-
galni a fels6 vezetés hatasat a digitalis atalakulassal kap-
csolatos szervezeti attitlidokre.

Az esettanulmanyban nem talalkoztunk atfogo digita-
lizacios stratégiaval. Bar indulnak feliilrdl jovo, globalis
atalakitasi projektek, nem lattuk, hogy ezek egy digitalis
atalakulasi terv részeként jottek volna létre. Szamos alul-
rol jovo digitalizacios kezdeményezést figyeltiink meg, de
ezek felkarolasa sem automatikus: a koltségvetést a kezde-
ményezonek kellett eldteremtenie, és a projekttel szemben
a szokasos megtériilési elvarasokat tamasztottak. Ugy tii-
nik tehat, hogy sikeres digitalis atalakulas lehetséges ugy
is, ha az nem egy kdzponti vizio, és nem valamilyen erre
allokalt bokezli finanszirozas mentén zajlik. Kutatasunk
fokuszaban a miikodési folyamatok digitalizacidja allt —
bar esetenként az igy atalakitott folyamat megujitotta a
kiils6 vevok felé kinalt terméket is.
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Az automatizaciés vezetd szerepkor megjelenése
segiti a projektek megvalositasat és a kapcsolddo valto-
zasvezetési feladatok végrehajtasat. A végrehajtod csapa-
toktol a globalis szintig talaltunk ilyen vezetdi szerepet.
Emellett szamos szervezeti megoldas segiti a megvalo-
sitast: technologiai kivalosagi kdzpontok, a témaszakér-
ték, a szervezeti egységekben dolgoz6 lizleti elemzdk,
valamint a projektekhez rendelt termékfeleldsok és rend-
szertervezOk. Lényegesnek tlinik, hogy nem ad hoc sze-
repekrdl van szo6, hanem az ezeket betdltok rendelkez-
nek a szerepiikh6z kapcsolodd modszertani tudassal és
tapasztalattal.

Esettanulmanyunkbol kideriilt, hogy jelentdsen segi-
ti a digitalis atalakulast az, hogy az SSC anyavallalata
technoldgiai cég: vannak olyan sajat megoldasai, ame-
lyekre épithet, amelyekkel kisérletezhet. Azt is meg-
figyeltilk azonban, hogy ez nem karos belterjességgel,
hanem inkabb kisérletez6 kulturaval parosul. A piacon
1év0 élenjarod technoldgiai megoldasok alkalmazasat nem
tiltjak, sot, akar korabban sikeres belsé alkalmazasokat
is hajlandok kivaltani az anyavallalatnal, ha a piacon el-
érhetd technologiaval jobb és hatékonyabb szolgaltatas
nyujthato.

4. 4bra
A digitalis atalakulas kézponti tényezéi a bemutatott
esettanulmanyban

Digitélis

atalakulas
az SSC-ben

Forrés: sajat szerkesztés

Tanulmanyunkban azt a kérdést vizsgaltuk egy vallalati
eset példajan keresztiil, hogy hogyan jelenik meg a digita-
lis atalakulas a hazai iizleti szolgaltatokdzpontokban. Az
esettanulmany elemzési szempontjait a 4. abra dsszegzi.
Eredményeink alapjan megallapitottuk, hogy az altalunk
vizsgalt tizleti szolgaltatokozpont digitalizacios projektjei
tobbnyire az elsddleges és tamogatd folyamatok fejlesz-
tésére iranyulnak. Ez a szolgaltatokdzpont tevékenysé-
gébdl adodoan a nyujtott szolgaltatasok megujitasat is
eredményezi egyben (vO. 1. abra), az innovacié azonban
nem terjed ki az iizleti modell megvaltoztatasara. Azt is
megallapitottuk, hogy a bemutatott projektek az altalunk
megalkotott digitalizacids piramis (2. abra) masodik ¢és
harmadik szintjére iranyulnak: a dokumentumok elektro-
nikus kezelése mar adott, a folyamatok tovabbi standardi-
zalasa, digitalis leképezése, illetve automatizalasa jelenti a
jelenlegi kihivasokat. A negyedik szint, vagyis a tanulni is
képes kognitiv rendszerek hadrendbe allitasa ugyanakkor
egyeldre inkabb a jovo igérete.
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AZ IPAR 4.0 AZ ERP-OKOSZISZTEMAK PERSPEKTIVAJABOL
THE INDUSTRY 4.0 IN THE PERSPECTIVE OF THE ERP ECOSYSTEMS

A tanulmany vizsgalatanak kdzéppontjaban a nagy ERP-szallité vallalatok és a rendszereket testre szabd partnereik allnak.
Azt kivanja koruljarni, hogy e cégek milyen ipari digitalizaciés megoldasokkal, eszkdzokkel, médszerekkel rendelkeznek,
hogyan segitik veliik elé az Ipar 4.0 transzformaciét. A cikk arra is kitér, hogy az Ipar 4.0 terén bekoévetkezé atalakuladsok
milyen hatasokat gyakorolnak ezekre a vallalatokra. Az ERP-6koszisztémak vizsgalata azért is kiilonleges, mert az Ipar 4.0
indirekt moédon hat rajuk. Az ERP-szallitbknak és partnereiknek azon vallalatok igényeit kell kielégitenitk, akik idével adap-
talni fogjak az Ipar 4.0 elveit. Mindezt csak ugy tudjak megtenni, ha proaktivan, idében tisztaba jonnek egy potencialis Uj
technolégia vagy trend megjelenésével és felkésziilnek azok alkalmazasara.

Kulcsszavak: Ipar 4.0, ERP (Integralt Vallalatiranyitasi Rendszer), SAP, HANA, Leonardo Platform

The purpose of this study is to demonstrate how ERP vendors support industrial digitalization solutions and what impact
Industry 4.0 has on these companies. What kind of specific tools, solutions and methods can assist an ERP vendor in In-
dustry 4.0 transformation? The investigation of ERP companies is special, because Industry 4.0 affects these companies
indirectly. They need to satisfy the demands of the companies that are ready to adapt Industry 4.0 principles. They need
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Jelen tanulmany célja annak bemutatasa, hogy hogyan
tamogatjak az ERP (Enterprise Resource Planning —
magyarul: Integralt Vallalatiranyitasi Rendszer) szallito
vallalatok az ipari digitalizacios megoldasokat, illetve mi-
lyen hatassal van az Ipar 4.0 (14.0) ezekre a vallalatokra.
Milyen konkrét eszkozokkel, megoldasokkal, modszerek-
kel segitheti az 4.0 transzformaciot egy integralt valla-
latiranyitasi rendszereket szallitdo vallalat? Arra, hogy
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a vallalatok mennyire felkésziiltek az 14.0 technologiak
adaptalasara, tobb elemzést is készitettek (Demeter, Lo-
sonci, Nagy, & Horvath, 2019; Losonci, Takacs, & Deme-
ter, 2019), azonban az ERP-szallitok perspektivajat eddig
alig vizsgaltak. Az ERP-szallito vallalatok vizsgalata azért
is kiilonleges, mivel az 14.0 ezekre a vallalatokra indirekt
modon hat. Azoknak a vallalatoknak az igényeit kell ki-
elégiteniiik, amelyek készek az 14.0 elveinek adaptalasa-



ra. Egy Uj technologia vagy trend megjelenésére eldre fel
kell késziilnitik, hogy idében ki tudjak szolgalni az ezeket
igénybe venni kivano vallalatokat. A centralis felépitési
ERP-rendszerekkel kapcsolatban az is kérdés lehet, hogy
egyaltalan van-e jovojiik az 14.0 decentralizalt vilagaban.

A jelentésebb ERP-szallito vallalatok legfontosabb
megoldasai és az dkoszisztéma-partnerek szoftver-, hard-
ver- és szolgaltatasi megoldasai egyesitésével szolgal-
jak ki a termék-el6allito vallalkozasokat. A piacvezetd
ERP-szallitokrol sokat lehet hallani, olvasni, ez azonban
nem mondhat6 el a partnerekrdl. A partnerek kiemelt sze-
repet toltenek be egy ERP-0koszisztéma hatékony miiko-
désében a rendszerbevezetéstdl kezdve a karbantartasig.
Amellett, hogy az ERP- szallitok nagyobb digitalizacios
projekteket maguk is vallalnak, a partnerek tevékenysége
jelentds licencbevételt jelent szamukra. A partnerek pedig
kiilonb6z6 kereskedelmi, marketing-, oktatasi és egyéb
szolgaltatasokhoz juthatnak (1. abra).

1. bra
Az ERP-6koszisztéma
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- 1’ﬁ \Partnerjl (7
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Forras: sajat szerkesztés

A kutatasi kérdések megvalaszolasahoz a szakirodalom
mellett harom kiilonb6z6 vallalatnal készitett interju
tapasztalatait hasznaltam fel. Az SAP AG (tovabbiak-
ban SAP) céget mint piacvezetd ERP-szallitét mutatom
be a tanulmanyban. Az eset jol illusztralja, hogy mi-
lyen jelentds elérelatasra, felkésziilésre, befektetésekre,
fejlesztésekre, termékbdvitésre van sziikség egy ilyen
mértékili, forradalminak nevezheté technologiavaltas-
hoz. A kutatasba bevont masodik vallalat egy nagyval-
lalati szektorban tevékenykedd SAP-partner. A harma-
dik vallalatnak kisvallalatok az tigyfelei. Azért fontos
ez, mert a kis-, és kozépvallalkozasokat (KKV) sem
kertili el az 14.0, viszont ebben a szektorban még sokan
nem rendelkeznek ERP-rendszerrel sem. A két part-
nervallalattal kapcsolatban elsésorban azt vizsgaltam,
hogy hogyan befolyasolja az 14.0 a tevékenységeiket,
milyen [4.0 projektjeik vannak és hogyan hasznositjak
ezeket a megoldasokat.

A tanulmany felépitése a kovetkez6: az irodalmi atte-
kintésben els6ként az 14.0 kialakulasat, technologiait mu-
tatom be. Ezt kdvetden egy fejezet vizsgalja az 14.0 hatasat
az ERP-rendszerekre, illetve az ERP-rendszerek helyét és
szerepét az 14.0 kdrnyezetben.
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A kovetkezd fejezetben a kutatdsmodszertant ismer-
tetem, majd az esettanulmanyok kdvetkeznek. Végiil az
eredményeket 6sszegzem.

Az lpar 4.0

Az 14.0 alapjai Németorszagbdl indultak ki, a német kor-
many éltal kezdeményezett iparkorszerﬁsitést célzo terve—
bol nétte ki magat — a munkaban az SAP is aktivan részt
vallalt. A gyartas és a termelés folyamatainak ujragondo-
lasa volt a terv, amibdl egy egész forradalom bontakozott
ki (Hermann Pentek & Otto, 2016) A Vezet6 ipari or-
az 14.0 — 1d. “Made in China 2025” (Kenedy, 2015), “In-
dustrial Internet” az USA-ban (US-Industry 4.0, 2015), és
Németorszag torekvéseit (National Initiative, 2015; Eisert,
2014; Perspective, 2015).

Tobb tanulmany szerint is a negyedik ipari forradalom
napjait ¢éljiik (Monostori, 2014; KPMG, 2016; PwC, 2016;
Nagy, 2019). A korabbi termelési rendszerek mar nem tart-
hatok fenn sokaig, hiszen tartos kdrnyezeti karokhoz (kli-
mavaltozas) vezettek, til sok nem-megujulé energiafor-
rast emésztenek fel, tovabba az dregedd tarsadalmak miatt
fel kell késziilni a munkaerd Iétszamanak csokkenésére is
(Wang, Wan, Li & Zhang, 2016). Ez utobbi kivaltasara a
robotok ¢s az automatizacio régota létezik. Az internet vi-
szont — ezek haldzatba kotésével — forradalmasitja a folya-
matszervezést. Az 4.0 megvalosulasahoz a teljes gyartasi
folyamatrol — a folyamatokrol, az alapanyagokrol, a fél-
kész termékekrol és az emberekrol is — adatokat kell gyij-
teni. A cél, hogy ezekbdl az adatokbol felépithetd legyen
egy gyar egyszerusitett, valos idejii modellje. Ez a digita-
lizaci6 alapja. Az amerikai megkozelités inkabb a termé-
kek, a berendezések digitalis funkcidira koncentral, mig a
német szemlélet szerint az 14.0 a gyartas digitalizaciojarol
sz6l. Utobbi szerint nemcsak a gyar, hanem az egész be-
szallitoi értéklanc digitalisan kommunikal egymassal, igy
sokkal hatékonyabb modon lehet megszervezni a terme-
Iést, gyorsabban lehet beavatkozni a folyamatokba.

A magyar kormany kezdeményezésével indult el az
Ipar 4.0 technolégiai platform megalakitasa, amit a Ma-
gyar Nemzetgazdasagi Minisztérium a Magyar Tudoma-
nyos Akadémiaval egyiitt készitett német minta alapjan.
A platform célja a magyarorszagi 14.0 stratégia kialakita-
sa, majd a végrehajtas koordinalasa. Ebben a programban
az allami és tudomanyos szféra szerepldin tul kiilonbozo
gyarto- €s szolgaltatovallalatoktol érkezé szakemberek
is részt vesznek, mint példaul az SAP. A platformtagok
az allam szamara elkészitették az ,,Ipar 4.0 iparfejlesztési
stratégia” elnevezésli dokumentaciot. Ez a stratégia hata-
rozza meg a platform eddigi mikodését, illetve tartalmaz
minden olyan, az [4.0-val kapcsolatos informaciot, ami a
mai magyar vallalatokra vonatkozik.

Az 14.0 egy olyan koncepcio, amely az 01j kihivasokra
ad valaszokat, elsésorban az ipari folyamatok teljes digi-
talizalasaval. A fizikai gépek és targyak egy informacios
halozatba integralodnak, a gazdasag pedig egyetlen in-
telligens informaciés rendszerbe kapcsolodik. Nem csak
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technologiai térhoditasrol van szo, hanem az iizleti folya-
matok paradigmavaltasarol is. A technologiai fejlédésnek
nagy jelentdsége van, az 14.0 kozéppontjaban pedig azok
a jelentds uj potencialok és lehetéségek allnak, melyek
ezekhez a technologiai eldrelépésekhez kotddnek.

Az 14.0 az ,Internet of Things and Services” (IoT/
IoS) gyartasi kornyezetbe valéo bevonasaval egy teljesen
ujszert ipar képét vazolja fel (Acatech, 2013.). Az IoT va-
l6jaban a rendszerek, gépek és eszkozok kozos halozatra
kapcsolasaval jon létre. Lehet6vé valik a gépek szamara,
hogy emberi beavatkozas nélkiil, valos iddben kommuni-
kaljanak egymassal, ugynevezett ,,Machine to Machine”
(M2M) kommunikaciot hasznalva. Az 14.0 vallalat sza-
mara az egyik legnagyobb értéket a rendszerei és eszkozei
kozott zajlo folyamatos kommunikaciobol kinyerhetd va-
16s idejli adatok (Big Data) jelentik.

A gyartosorokra felszerelt szenzorok generaljak az
adatokat, amelyek jelentéseket adhatnak, informaciokat
kozolhetnek kornyezetiikkel a gyartasi vagy logisztikai fo-
lyamatok soran, mind sajat, mind pedig a késziildben 1évo
termék allapotarol. Ennek az 0j képességnek az az alap-
ja, hogy minden szenzor és minden termék sajat, egyedi
azonositoval rendelkezik és ezek alapjan beazonosithato.
A termékrdl és a gyartasrol végig a teljes értékteremtési
folyamat alatt informacié gytlik mind a vallalat egészé-
re, mind a folyamatokra kiilon-kiilon, ¢s mind a termék-
re vonatkozoan. A folyamatok soran keletkezett adatokat
»felhdbe” (cloud) taroljak, ami egy haldzaton kialakitott,
azon beliil barhonnan elérheté adattarolasi rendszer. A
felhobdl elérhetd adatok képezik alapjat az olyan elemzé-
seknek, amelyek hozzajarulhatnak a folyamatok stabili-
folyamatba kapcsolt rendszerek integraltsaga, illetve az
informaciotechnologiai (IT) eszkdzok és a fizikai/terme-
lési rendszerek ilyen mértekl dsszekapcsolodasa olyan
Osszetett kiber-fizikai rendszert (Cyber-physical system,
CPS) eredményez, amelynek kdszonhetéen valos idoben
iranyithat6 a termelés, és a rendszerek is képesek egymast
feliigyelni, optimalizalni, fejleszteni és egymassal 0sz-
szehangoltan termelni (Nagy, 2017). A Siemens ambergi
elektronikus vezérldegységeket gyartd gyaraban példaul
maguk az elkésziilésre vard termékek iranyitjak a terme-
lést, a munkafolyamatok sorozatat. A termékekhez tartozo
termékkod segitségével folytatnak kommunikaciot az 6ket
eloallito gépekkel arrol, hogy éppen milyen miiveletre van
sziikségiik. A Siemens ezen lizemében naponta 50 millio
folyamat informacioit taroljak el a kozponti rendszerben.
Ezek alapjan pedig egy egyedi szoftverre bizzak a gyartasi
szabalyok és folyamatok meghatarozasat. Ebben az ,,okos
gyarban” a munkanak minddssze 25%-at végzik emberek,
akik a gépek lizemeltetéséért, karbantartasaért és fejlesz-
téséért, valamint a gyar tisztantartasaért felelések (IFUA
Horvath & Partners, 2017).

A negyedik ipari forradalom egyik legnagyobb vivma-
nya, hogy az automatizaciot egy sokkal magasabb szint-
re emeli, mint ahogy eddig megismertiik. Mar nemcsak
a mechanikus ¢és algoritmizalhato feladatok keriilhetnek
gépi iranyitas ala, hanem a komplexebb elemzések, az on-
allo mikodés és a mitkddésoptimalizalas is megvalosul-
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hat. A megjelend mesterséges intelligencia az iparban a
big data analitikdra épiild magasabb szintii gépi tanulas
révén fejlodik (Kovacs, 2017).

ERP az 14.0-ban, 14.0 az ERP-ben

Arra, hogy a vallalatok mennyire felkésziiltek az 14.0
technologiak adaptalasara, tobb elemzést is készitettek,
azonban az ERP (Enterprise Resource Planning — ma-
gyarul: Integralt Vallalatiranyitasi Rendszer) szallitok
perspektivajat eddig alig vizsgaltak. Kiilonosen érdekes,
hogyan oldhaté meg az 14.0 decentralizalt infrastruktura
¢és az ERP kozponti adatbazisahoz kapcsol6do iizleti meg-
oldasok illesztése.

Az14.0 forradalminak nevezhet6 kihivasai jelentds ha-
tassal vannak a vallalatokra, illetve a korszer( vallalatok
mitkodését tamogato integralt informatikai rendszerekre.
Az alapvetd igény az dsszes relevans informacio valos ide-
j rendelkezésre allasa, ami feltételezi azt, hogy az érték-
lanc objektumai halozatba legyenek kapcsolva, valamint
azt a képességet, hogy ezekbdl az adatokbol minden id6-
pontban az optimalis értékfolyam meghatarozhato legyen.
Az emberek, objektumok és rendszerek dsszekotése révén
olyan dinamikus, valés idében optimalizalt, dnszervezé és
a vallalatok kozott ativeld tobbletértéket termeld haloza-
tok jonnek létre, amelyek kiilonbozd kritériumok, pl. kolt-
ség, rendelkezésre allas ¢és eréforras-felhasznalas szerint
optimalizalhatok. Az integralt vallalatiranyitasi rendsze-
reknek kell az ujabb és Gjabb kihivasokkal megbirkozniuk
— 1j mukdodési feltételek kozott kell értékteremté modon
tamogatni az iranyitasban az 0j tipusu innovativ vallala-
tokat. A kérdés az, hogy az 1j teriiletek menedzselése ho-
gyan integralhato a szervezet meglévoé miikddésébe, és az
azt tamogato6 informatikai alkalmazasrendszerbe.

Josef Basl 2017-es kutatasaban vizsgalta, hogy az
14.0-t hasznalo vallalatokon beliil mely rendszerek azok,
amelyeknél bevezették az 14.0 technologiait, valamint,
hogy azokat milyen aranyban vezették be, illetve tervezik
bevezetni. A kutatast cseh vallalatokon végezte, mert eu-
ropai viszonylatban ott a legnagyobb az ipar részesedése a
teljes gazdasagi termelésbol. A felmérés eredményei nem
allnak tavol a vezetd globalis orszagok eredményeitél. A
felmeérésbol az deriilt ki, hogy az ERP-rendszerekre van
a legnagyobb hatassal az 14.0 (80%) (Basl, 2017). A kulcs
érintett rendszerfajtak az ERP-rendszerek, azoknak is
elsésorban a fizikai folyamatokhoz kozeli részei, azaz a
szallitmanyozas, logisztika, gyartas, karbantartas, esetleg
értékesités. Kevésbé érinti az 14.0 a pénziigy-szamvitel,
kontrolling, beruhazasmenedzsment, HR-folyamatokat.
Az lizemiranyitasi rendszereket (manufacturing execution
system) nagymértékben érinti az 14.0, hiszen ezek azok
a rendszerek, amelyek létrejonnek, illetve atalakulnak a
digitalis technologianak kdszonhetden.

Az 14.0 technologiakat a cégek ERP-rendszereikbe in-
tegraljak. {gy legfoképp azoknak az iparban tevékenykedo
vallalatoknak ajanlott az 14.0 bevezetése, amelyek felépi-
tésiiket tekintve elég strukturaltak ahhoz, hogy rendelkez-
zenek integralt vallalatiranyitasi rendszerrel, tovabba mar
kiépitettek egy megfelelé informatikai architektarat, ami-



be konnyen lehet bekapcsolni az 1) megoldasokat. Ezek-
nek a cégeknek versenyelényt biztosit ez az ujgeneracios
technoldgia (Basl, 2016).

Haddara és tarsa tette fel azt a kérdést, hogy az
ERP-rendszerek képesek-e tdmogatni az “okos gyar” el-
képzeléseket (Haddara & Elragal, 2015). Szerintiik ez a
koncepci6 valos idejl, kétiranyt kommunikaciot igényel
a gépek, folyamatok és termékek kdzott. Amennyiben az
ERP-rendszerek képesek tdmogatni az ilyen tipusti kom-
munikaciot, az ezen rendszerek 1 szintre emelkedését je-
lenti.

Porter és Heppelmann (2014) szerint is szorosan kotod-
hetnek az ERP-rendszerek és az 4.0 technologiak egymas-
hoz. Az ERP-szallitoknak gondoskodniuk kell az “okos”
termékek integralasarol és tamogatasarol rendszereikben.
Az ERP-rendszerek ¢és az IoT integralasa globalis igény,
igy nem meglepd, hogy a vezeté ERP-szallitok: az SAP,
Oracle és Microsoft 2015-ben mar az elsé tiz loT-szallito
kozott volt (Microsoft 3.; SAP 8.; Oracle 10.) (IoT report,
2015). Egy 2017-es Gartner-felmérés alapjan a Salesforce,
SAP, Oracle és Microsoft mar beépitettek fejlett mestersé-
ges intelligencia (MI) technikakat is ERP-rendszereikbe
az intelligens automatizalas érdekében (Cearley, Walker,
& Andrews, 2017).

Az Oracle 2018-ban jelentette be az ,,Autonomous
Database” szolgaltatasat, amely a vilag els6 autonom
adatkdzponti felhémegoldasa. Tovabbi autonom szolgal-
tatasokat is fejleszt olyan specifikus iranyokban, mint a
mobil alkalmazasok és chatbotok, adatintegracio, block-
chain, biztonsag és menedzsment, illetve olyan adatkoz-
ponti fejlesztéseket, mint az online tranzakciofeldolgozas
(OLTP). A cég az ,,Oracle Cloud Platform” &sszes szol-
galtatasat autonom — 6nvezérlé — funkciokkal vértezte fel,
mar elérhetéek az ,,Oracle Autonomous Analytics Cloud”,
az ,,Oracle Autonomous Integration Cloud” és az ,,Oracle
Autonomous Visual Builder Cloud” szolgaltatasok. Az 1j
generacios platformszolgaltatasok beépitett mesterséges
intelligenciat és gépi tanulasi algoritmusokat alkalmaz-
nak.

A Microsoft nagyvallalati szintl felhdalapti szamitasi
platformja a Microsoft Azure. A nyilt és rugalmas plat-
form a felhdszolgaltatasok allanddéan boviilé gyiijtemé-
nye, amely szabadsagot biztosit alkalmazasok létrehoza-
saban, kezelésében és lizembe helyezésében nagyméret,
globalis halozat hasznalataval.

Az 14.0 a fejlett technologidk hasznalata arra, hogy
digitalizaljak azokat az ipari folyamatokat, amelyeken
keresztiil magas foku hatékonysag, ndvekedés vagy akar
uj tizleti modellek kialakulasa érhetd el. Az iizleti folya-
matokat mar digitalizaltak 10-20 évvel ezel6tt, amikor a
vallalatiranyitasi rendszerek megjelentek. A cégek rendel-
keznek ERP-rendszerekkel, ahol a pénziigy-szamvitel, az
anyaggazdalkodas, a gyartastervezés és ehhez kapcsolodo
folyamatok ¢és adatok integraltan megtalalhatok. Termé-
szetesen kiilonbozo vallalatok, kiilonb6zo érettségi szinten
rendelkeztek ilyen rendszerekkel. Ha még visszamegyiink
az idoben egy évtizedet, akkor abban az idészakban jelen-
tek meg ¢és terjedtek el széles korben az automatizalt ipari
technologiak, olyan gépek, amikben egy-egy munkafolya-
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matot automatizalni képes programozhato logikai vezér-
16k vannak. Azonban ez a két réteg — az ERP-rendszerek,
valamint az automatizalt gépek — hosszu éveken keresztiil
nem kapcsolodtak dssze.

A fizikai gyartasi folyamatnak van olyan szintje, ami
jellemzden nincs benne az ERP-rendszerekben. Példaul a
munkaerdvaltas miatti gépsorleallas, vagy a nem terve-
zett, illetve hibak miatti fennakadas. Ezeket az informé-
cidkat ma mar szenzorokkal és analitikai eszkdzokkel ha-
tékonyan fel lehet dolgozni €s az eredményeket meg lehet
jeleniteni.

Az Autopro ¢és az SAP Hungary kozos kutatasabol az
deriil ki, hogy a Magyarorszagon miikodé autoipari valla-
latok tulnyomo tobbsége (70%) mar rendelkezik digitalis
jovokeéppel, vagy hamarosan kidolgozza azt (12%). A meg-
kérdezett cégek tobbsége hasznal ERP-rendszert, amellyel
alapvetden elégedett is. A legelterjedtebbek a standard meg-
oldasok, amelyek gyakran Osszekottetésben allnak mas,
tobbnyire termelési, logisztikai, pénziigyi vagy kontrolling
alrendszerekkel. Mind a vallalatiranyitasi rendszert nem
hasznalok korében, mind a digitalis jovoképpel nem ren-
delkezdk esetében is feliilreprezentaltak a hazai tulajdona
vallalkozasok. A digitalis eszkdzok koziil a legelterjedtebb
az e-szamlazas (50%), gyakoriak a digitalis termékek és
szolgaltatasok, valamint az elektronikus értékesités is. Az
14.0 technologiak koziil leginkabb a robotizaciot, a predik-
tiv karbantartast, az [oT-t és a gépek kozotti kommunikacid
elonyeit hasznaljak a mindennapokban. A fejlett szenzor-
technologia leginkabb a termelésben ¢és a logisztikdban van
jelen, de eléfordul, hogy a mindségbiztositas terén is alkal-
mazzak (Autopro és SAP Hungary, 2018).

Kutatasi kérdések és modszertan

Jelen tanulmany az alabbi kérdésekre keresi a valaszt:

— Az 14.0 decentralizalt vilagaban hol a helye az
ERP-rendszereknek?

— Milyen konkrét eszkozokkel, megoldasokkal, mod-
szerekkel segitheti az 14.0 transzformaciot egy integ-
ralt vallalatiranyitasi rendszereket szallito vallalat?

— Hogyan befolyasolja az 14.0 a partnercégek tevé-
kenységeit, milyen 14.0 projektjeik vannak és ho-
gyan hasznositjak ezeket a megoldasokat?

Az ERP-6koszisztémakra fokuszalva harom vallalatnal
mélyinterjuk alapjan készitett esettanulmanyokat muta-
tok be. Bar ez nem tekinthet6 nagy tomegl, reprezenta-
tiv mintavételnek, a vallalati interjuk jol megvalasztott
vallalatoknal zajlottak. Az ERP-szallito vallalatokra az
14.0 indirekt modon hat, az altaluk kiszolgalt vallalatok
igényein keresztiil. A vallalatok kivalasztasanal fontos
szempont volt, hogy az egyik a nagyvallalati, a masik
a KKV-szektorban tevékenykedd cég legyen, valamint
piacvezeté ERP-szallito partnereként miikodjenek. Egy
Uj technologia vagy trend megjelenésére elére fel kell
késziilniiik, hogy idében ki tudjak szolgalni az ezeket
adaptalni kivano vallalatokat. Ez utobbira példaként lett
kivalasztva az SAP cég. Az SAP és termékeinek bemu-
tatasahoz tobb olyan, korabbi kutatasbol szarmazo infor-
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macid van az anyagban, amelyek még nem keriiltek pub-
likalasra, bar szakdolgozatok, TDK-munkak sziilettek
beldlik (pl. Szeker, 2019). A magyar kormany kezdemé-
nyezésével indult az Ipar 4.0 technologiai platform, ami
a Magyar Nemzetgazdasagi Minisztérium és a Magyar
Tudomanyos Akadémia Osszefogasaval egyiitt késziilt
német minta alapjan. A platform célja a magyarorszagi
Ipar 4.0 stratégia kialakitasa, majd végrehajtasanak ko-
ordinalasa. Ebben a programban kiillonbdzd gyarto- és
szolgaltatovallalatoktol érkezd szakemberek is részt vet-
tek, mint példaul az SAP. Az altaluk készitett ,,Ipar 4.0
iparfejlesztési stratégia” hatarozza meg a platform eddigi
miikddését. A kutatas soran tobb olyan platformtaggal is
késziilt interju, akik az SAP képviseletében dolgoztak a
dokumentumon (Szeker, 2018).

A kutatasba bevont tovabbi vallalatok két nagy
ERP-szallitd vallalat magyar partnercégei. A Szapporta
Kft. a nagyvallalati szektorban levo vallalatokat szolgalja
ki, és nagy tapasztalatuk van az SAP termékeinek beve-
zetésében. Az Ecobit Kft. a KKV-szektorban tevékenyke-
dik és a hazai, valamint nemzetk6zi szinten is piacvezetd
Microsoft Dynamics Nav-ot értékesiti. A vallalatok és az
egyetem kozotti kapcsolat nem ujkeletti, évtizedek 6ta van
szoros egylittmiikodés veliik.

Az esettanulmanyok elkészitéséhez a teriilet szak-
irodalmi feldolgozasan feliil szamos egyéb adatforrast is
felhasznaltam (konferenciak, vallalatlatogatasok, vendég-
eléadasok, szakdolgozatok, publikus és belsé dokumentu-
mok). A kutatasi modszertan tehat leiro jellegli esettanul-
many, revelativ és példaszeri (Yin, 2012).

Intelligens Vallalat — SAP

Az SAP legtijabb hivoszava, az intelligens vallalat olyan
koncepciot ir le, amellyel a vallalatok a legfejlettebb tech-
nologiak egyiittmikodésével oldhatjak meg az tizleti élet
uj kihivasait. Az intelligens vallalattda valashoz harom
kulcskomponenst hatarozott meg — intelligens program-
készlet, intelligens technologiak és digitalis platform (2.
abra).

Az intelligens programkészlet integralt lizleti megol-
dasokat, alkalmazasokat jelent (a 2. abran ,,World of Busi-
ness”), amelyek testre szabhatdak a vallalat méretei és ipar-
agi sziikségletei szerint. A programkészlet kdzpontjaban az
S/4 HANA, az SAP ERP-rendszere all, amely jelenleg 25
iparagnak nyujt tamogatast. Emellett az SAP széleskoriien
kinal alkalmazasokat logisztikara (Supply Chain Colla-
boration — SAP IBP (Integrated Business Planning), SAP
Ariba, SAP SNC (Supply Network Collaboration)), igyfél-
tamogatasra (SAP Hybris Marketing), valamint az emberi
eroforrasok kezelésére (SAP Success Factors).

Az intelligens technologidak dsszességét — gépi tanulds,
IoT, analitika, blockchain és Big Data — az SAP Leonardo
integralja (az abran ,,SAP Leonardo Solution”). Az SAP
Cloud Platform (SCP) egy ,,platform as a service” szol-
galtatasa az SAP-nak. A szenzorokbol és egyéb eszkozok-
bol (az abran ,,Physical World”) szarmazo adatok az SAP
Leonardo Edge-n keresztiil keriilnek a platform HANA
adatbazisaba. A technologidkon kiviili szolgaltatasok és
iparagakra szabott innovacios ,,csomagok” is a Leonardo
részét képezik, veliik valhat egy megoldas személyre sza-
botta (SAP, 2019a).

A harmadik pillért a digitalis platform jelenti, aminek
két £f6 funkcidja van, az adatkezelés és az tizletialkalma-
zas-fejlesztés (SAP, 2019b). A fejlesztés az SAP Cloud
Platformon valésul meg, ami egy olyan PaaS (platform
mint szolgaltatas), ami lehetové teszi az tizleti alkalmaza-
sok fejlesztését, meglévd alkalmazasok személyre szaba-
sat, ,,on-premise" ¢és felhdalapi megoldasok integralasat
(SAP Help Portal, 2019). Az adatkezelésért az SAP Hana
Data Management Suite felel, amelynek célja, hogy a cé-
gek minden tipusu adatat Osszegyijtse €s valos idoben
kombinalja. Az SAP Data Hub ennek a megoldasnak ké-
pezi a részét, agilis adatkezeléssel és komplex adatfeldol-
gozasi lehetdségekkel (SAP, 2019¢).

Az SAP vallalat

Az SAP AG-t 1972-ben 6t korabbi IBM-mérndk alapi-
totta, jelenleg a vilag harmadik legnagyobb szoftver-
cége, ¢s elsé az ERP-rendszerek piacan. A cég neve a
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kezdeti id6szakban Systemanalyse und Programment-
wicklung volt, majd kés6bb valtozott a most is aktualis
Systeme Anwendungen Produkte szocsoportra, melynek
roviditése az SAP (Rendszerek, Alkalmazasok és Ter-
meékek az adatfeldolgozasban). A német gyokerti SAP
szoftvergyarto a vallalati alkalmazasok vezetd szallitoja.
Eves arbevétele meghaladja a 23 milliard eurdt, munka-
tarsainak létszama megkdzeliti a szazezret. Megolda-
sait vilagszerte tobb mint 400 ezer szervezet hasznalja
a legkisebb cégektdl a legnagyobb vallalatcsoportokig.
Jelenleg a vilag 0sszes pénziigyi tranzakcidjanak 74%-a
kozvetett, vagy kozvetlen modon valamely SAP termék
kozremtikodésével torténik. A Fortune magazin altal
nyilvantartott 500 legnagyobb nyereséggel bird, ipari
tevékenységet végz6 vallalatanak megkozelitéleg 80%-
a valamilyen SAP-termék felhasznaldja (Adroit People,
2019). Az SAP-termékfejlesztések fokuszpontjaban a
vallalatiranyitasi rendszerek vannak.

Az SAP jelenleg ,,felhévallalatként” (cloud company)
azonositja magat, ennek jegyében megoldasait és plat-
formjait a felhés architektirara alapozza. A felhdala-
pu fejlesztések soran majdnem mindig lecserélik a régi
ERP-megoldast az S/AHANA rendszerre.

HANA

Az SAP 2010 majusaban jelentette be a HANA (High-Per-
formance Analytic Appliance) termékét, aminek legfonto-
sabb alkotorésze a sajat fejlesztésit BAE (Business Ana-
lytic Engine) szoftver, illetve mas néven ICE (In-memory
Computing Engine). Az SAP ezel6tt nem foglalkozott
alacsony szintii technologidkkal, operacios rendszerekkel,
nincs is hardver iizletaga. A Big Data kihivasokra véalaszul
fogott az SAP a sajat adatbazis-motor fejlesztésébe.

Az SAP HANA adatbazis oszloporientalt logikat hasz-
nalo, ,,in-memory” adtabazis. Utobbi azt jelenti, hogy az
kell memoriairasra iddt pazarolni. A hagyomanyos adat-
bazisok atlagos lemezolvasasa 6t milliszekundum, mig a
memoéria-rezidens adatbazisoké 6t nanoszekundum (Né-
meti & Bercezik, 2015). Mivel a gyors elérésti memoria ara
folyamatosan csokken, egyre inkabb megfinanszirozha-
to6 a megoldas. Az ,,in-memory” adatbazis megvalosita-
sa nem a HANA tjdonsaga, korabban is 1étezett mar ez
a technologia. Ami miatt viszont a legmodernebb, hogy
hatékonyabban oldja meg az egyik legkoltségesebb miive-
letet, az adatok memoriabol a cache-be masolasat. Ez az
oszloporientaltsagnak koszonhetd, hiszen csak azt az ada-
tot kell mozgatni, amire sziikség van. Kiilonb6z6 tomo-
ritd eljarasokat is kidolgoztak a megoldashoz. A HANA
tobbmagos processzorok segitségével mitkodik, melynek
kdszonhetéen parhuzamosan torténnek a szamitasok. Az
adatfeldolgozas 1) megkozelitése alapjan a szamitasok
elvégzése az adatbazis rétegben torténik az alkalmazas
réteg helyett. Ennek elénye, hogy nem kell nagy, részle-
tezett adathalmazokat mozgatni a rétegek kozott, hanem
elég csak a szamitasok eredményeként eldallt aggregalt
adatallomanyt. Ennek a gyorsasagnak koszonhetden, a
SAP HANA lehetdvé teszi a nagy adathalmazon torténd
elemzést és adatbanyaszatot.
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S/4AHANA

Az SAP megujult ERP-platformja, amelyet sajat adatkoz-
pontjukban ¢és felhdben is futtathatnak a vallalatok, a HA-
NA-ra épiil, ezzel minden mas konkurens adatbaziskezeld
hasznalatat kizarja.

A szoftvercsomag majdnem teljes kodjat atirtak. Ennek,
és a HANA memoriaalapu technologianak koszonhetden
kozel kétezerszer gyorsabb analitikai képességet és tizedak-
kora hardverigényt igér az 4j tizleti megoldas. A csomagban
egy rendszerbe foglaltak a vallalatiranyitasi, tigyfélkezelé-
si, beszallitoi és mas funkcionalitasokat, és az attervezett
iizleti modelleknek koszonhetéen egy-egy feladat elvég-
zése negyedannyi lépésben torténik meg. Az in-memory
technologiara ¢épiilé Gj ERP-koncepcio kovetkezményeként
a lekérdezések nagy része kozvetleniil az ERP-adatbazison
futtathato. Az is az elemz6 funkciokat segiti, hogy S/AHA-
NA egyszerisitett adatmodellt hasznal, ami tobbek kozott a
redundanciak felszamolasaban segit.

A fejlesztésnél kiemelt figyelmet kapott a felhaszna-
161 élmény. A szoftvercég Fiori kdrnyezetét 2013-ban adta
ki azzal a céllal, hogy egységes, ¢és konnyen kezelhetd
felhasznaloi feliiletet biztositson minden eszko6z, példaul
tablet, okostelefon, laptop szamara. A felhasznalo feliilet
alapja a HTMLS. Segitségével egyszeriibben kezelhetdek
a leginkabb hasznalt funkcionalitasok. Az SAP Fiori-ra
épilo feliilet egyszerti és rugalmas személyre szabhatosa-
got tesz lehetdve.

Az Android operaciés rendszerhez késziilt SAP Fiori
Client mobil alkalmazas jobb futasidét eredményez, ami
ndvelheti a termelékenységet a mindennapi tizleti felada-
tok barhol és barmikor torténd végrehajtasa soran. Az
SAP Fiori Client a webalapi SAP Fiori alkalmazasokban
még magasabb szintli mobilélményt ny1jt az eszkozinteg-
racionak, a teljes képernyds miikddésnek és a tovabbfej-
lesztett mellékletkezelésnek koszonhetden.

SAP Leonardo Platform
A Németorszagbol indulo 14.0 a tarsadalomban és az élet
legtobb teriiletén mar jelenlevé technologiak felhasznalasa-
val kezdte el az ipar szerkezetének ujraformalasat. A kon-
cepcid mégis teljes paradigmavaltast jelent a gyarak, illetve
cégek vonatkozasaban, foleg a termelés és gyartas tekinte-
tében (Berger, 2014.). Ez a szemlélet vezetett az SAP 2017
majusaban tett bejelentéséhez, hogy Leonardo Platform név
alatt egyesiti és egy megoldasban integralja kiilonbdz6 in-
novativ fejlesztéseit — a gépi tanulas, az [oT, a Big Data, az
adat intelligencia, az analitika és a blockchain technologi-
akat. Az elnevezés Leonardo Da Vinci-re utal. A SAP nem
egy Uj technoldgiaval vagy tizleti megoldassal rukkolt el a
piacon, hanem csomagba foglalta meglévd, kiilonallé szol-
galtatasait, hogy tetszés szerint lehessen kombinalni azokat.
A cél az volt, hogy korszer digitalis innovacios rendszert
vehessenek birtokba iligyfeleik. A platform elénye, hogy
konnyen kapcsolhato vallalatiranyitasi rendszerekhez. Az
SAP integralt innovacios fejlesztéseinek egysége, a Leonar-
do Platform révén versenybe szallhat az IBM Watson vagy
a Microsoft Azure ellen is.

A szenzorok, egyéb eszkozokbdl szarmazé adatok az
SAP Leonardo Edge-n keresztiil 6sszegytijtédnek, vala-
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mint integralédnak az S/4 Hana ERP-rendszerbe, az itt
leképezett iizleti folyamatokbol szarmazoé adatokkal. A
rendszer tehat nem egy ,,stand-alone” termék vagy szol-
galtatds, hanem szolgaltatasok és API-k (Application
Programming Interface — alkalmazasprogramozasi in-
terfész) Osszessége, amelyek az SAP Cloud Platform-on
futnak. Mivel a Leonardo alkalmazasa soran tobb techno-
logia jut szerephez egyszerre, lehetévé valik a kiilonallo
szolgaltatasok, modulok szinergikus miikddtetése, vala-
mint a digitalis intelligencia 6tvozése az ERP-szoftverek-
kel.

A nemzetkozi szakirodalom az Ipar 4.0 dinamikus
kibontakozasaval kapcsolatban kilenc egymasra hat6 fej-
16déssel bird technologiat tart szamon, melyek a big da-
ta-analitika, az autonom gépek, robotok, a szimulaciok,
a horizontalis és vertikalis rendszerek integralasa, a dol-
gok ipari internete, a kiberbiztonsag, a felh6technologia,
az additiv gyartas és a Kkiterjesztett valosag (RiiBmann,
Lorenz, Gerbert, Waldner, Justus, Engel & Harnisch, M.
2015). Az SAP innovacios technologiainak jelentds része
megtalalhato ezen felsorolasban, melyek egyiittes haszna-
latuk soran nyujthatnak komplex iizleti igényekre megol-
dast.

Az SAP a ,,Design T hinking” m(’)dszertant javasolja
az lizleti folyamatok feltarasahoz, a hatékonysagot néve-
16 technologiak kivalasztasahoz, azok kombinacidjahoz,
majd egy felhasznaloi feliilettel biré alkalmazas prototi-
pusanak kialakitasahoz. A modszertan Iényege, hogy kép-
zeljiik el a jovobeli felhasznalot és annak a személyiségi
jegyeit, igényét (Personas) és ennek megfeleléen kezdjiik
a fejlesztést (Gilchriest, 2018). A tervezéi gondolkodas az
innovacio felhasznalo-kozponti megkozelitése, amely a
tervezoi eszkoztarat hasznalja arra, hogy a felhasznaloi
igényeket, az 0j technologiai lehetdségeket és az iizleti
siker feltételeit egy megoldasban egyesitse. Kifejezetten
SAP Leonardo prototipusok készitésére hasznalhato a
BUILD kérnyezet (https:/www.build.me), hasznalataval
a design thinking 1épéseit lehet kdvetni, sablonokat Iehet
hasznalni (3. abra).

3. dbra
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A Leonardo platformon talalhato technologiak és felhasz-
nalasi lehetdségeik:
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loT

Az loT otlete mar az 1970-es években megsziiletett,
ugyanakkor formalizalt kidolgozasa 1999-ig varatott ma-
gara, mikor Kevin Ashton, az Auto-ID Center vallalat
tarsalapitoja a Massachusettsi Miiszaki Egyetemen (MIT)
elhangzott prezentacioban a radiofrekvencids azonositas-
ban (RFID) rejlo lehetéségeket tarta fel. Az IoT-t korai
fazisaban a vezetéknélkiili technologiak, a mikro-elekt-
romechanikus rendszerek (MEMS), a mikroszolgaltata-
sok ¢s az internet &tvozésének tekintettilk. Mara a sza-
mitastechnikai eszkdzok, a mechanikus és digitalis gépek
olyan halozataként tartjuk szamon, amely nélkiilozni ké-
pes az ember és ember, illetve az ember és gép kozott fel-
1épd barmilyen formaju interakciot (Rouse, 2016).

Az IoT technolodgia kiaknazasa kapcsan leggyakrab-
ban emlegetett eszkdz a szenzor, amelynek elsddleges
funkcidja, hogy a kdrnyez6 vilag 0sszes mérhetd attriba-
tumat rogzitse, majd adatfeldolgoz6 alkalmazas(ok) felé
tovabbitsa a gyljtott adatok sokasagat. Fontos, hogy a
szenzor energiaigénye minél alacsonyabb legyen, €s halo-
zati fesziiltséghez valo csatlakozas hianyaban akar akku-
mulatorok hasznalataval is lizemeltethetd legyen. Az em-
beri interakciotol mentes M2M kommunikaciot szamos
adatatviteli technologia biztosithatja. Torténhet RFID és
olvaso eszkozok segitségével, Wi-Fi hasznalataval koze-
pes tavolsagok (100 m) athidalasa és nagy adatatviteli se-
besség mellett, LPWAN-nal (Low-Power Wide-Area Net-
work) nagy tavolsagok (10-15 km) lefedése esetén, illetve
mobilhalozaton keresztiil (Invitech, 2019).

Az SAP IoT technologiai szolgaltatasa nem tartalmaz-
za az ugyfelek eszkozokkel valo ellatasat. A Leonardo
a felhoben elhelyezett IoT moduljara épiilé felhasznalo
feliiletet, cockpit-et (miiszerfalat) bocsat a felhasznalok
rendelkezésére. Azzal, hogy az IoT modul is a felho-
platformon kapott helyet, lehetdség nyilik, hogy mas fel-
hészolgaltatasok képességeit is kiaknazza. A leggyako-
ribb forgatokonyvek szerint az IoT a gépi tanulds modul
felhasznalasa mellett 1atja el feladatait, oly modon, hogy a
szenzorokbol érkezd temérdek adatmennyiségbdl minta-
zatokat, tendenciakat segit felismerni (Habok, 2017).

Gépi tanulas

Az International Data Corporation magyar leanyvallala-
tanak becslése szerint az évtized végére 44 zettabajt (44
trillio gigabajt) adatmennyiség generalodik, melynek ko-
riilbeliil 37 szazaléka lesz tizletileg hasznosithato (Kis,
2014). Egy véletlenszerii adathalmazbol valo szabalyszeri
mintazat felfedezése a szokasostol eltéré programozasi
megkozelitést igényel. A Leonardo gépi tanulas szolgal-
tatasanak felhGalapi alkalmazasa lehetové teszi egyedi
modellek 1étrehozasat, szoveg-, beszéd- és képfelismerést
egyarant. Mint minden 6nallé modul, igy ez is rendelke-
zik 6nallo felhasznaloi feliilettel, ugyanakkor a komplex
iizleti igények, feladatok tobbnyire mas modulokkal vald
integraciojat is igénylik.

Big Data
A Big Data jelenség az, amikor nagy mennyiségii struktu-
ralt, mar tizleti felhasznalasra alkalmas eldkészitett adat,



valamint strukturalatlan, kiilonb6z6 forrasbol szarmazéd
¢s mas-mas formatumu adat egyszerre arasztja el az tizleti
miikddést napi rendszerességgel. A célok elérésében nem
feltétleniil az adatmennyiség nagysaga szamit, inkabb
az, hogy milyen modon keriil felhasznalasra, elemzéssel
miként nyerhetiink olyan betekintést, amely jobb iizleti
dontésekhez és stratégiai cselekvésekhez vezet. Az IBM
felmérése szerint vilagszerte napi szinten megkozelitéleg
2,5 exabit (2,5 x 10" bit), vagyis 2,5 trillio bit adat keletke-
zik. Erre a nagysagrendii adatfolyamra mar Big Data-ként
hivatkozunk, mely mobilinternet hasznalatabol, gépek
kozotti kommunikaciobol és szenzorok hasznalata soran
generalodo adatbol tevodik ossze (IT Services Hungary,
2013).

Az adatok 0sszességébdl felhasznalasra kész informa-
cio kinyerésére az {iizletiintelligencia-eljarasok szolgal-
nak. Az SAP ezen eljarasok mindegyikét képes tamogatni
felhdplatformjan és on-premise szoftverek révén egyarant,
vagyis a teljes adatkinyerés-atalakitas-betoltés (ETL) fo-
lyamatatol — mely magaba foglalja az adatok validaciojat,
tisztitasat, atalakitasat, aggregalasat, betdltését — egészen
az adattarhazban valo tarolasig, majd az onnan torténd
riportok, elemzések, analitika, vizualizaciok készitéséig.

Adatintelligencia

A technologiat gyakorta foglaljak az tizletiintelligencia-el-
jarasok kozeé tévesen. Az adatintelligencia a kiilonbozo
formaban — adattisztitas, analitika, riportok utan — eléalld
adatok vizsgalatat teszi lehetové azzal a céllal, hogy eddig
még feltaratlan osszefiiggésekre deriiljon fény. Mig az iiz-
leti intelligencia az {izleti folyamatok és a hozzajuk tarto-
76 adatok megértésére fokuszal, addig az adatintelligencia
a jovobeli célokat, dontéshozatalt szolgalja az tizleti intel-
ligencia révén eldallo informaciot felhasznalva.

Az SAP adatintelligencia megoldasa lehetdvé teszi
vallalatok szamara sajat adataik, illetve partnereiktol,
tigyfeleiktdl, valamint mas iparagbol érkezé adatok ke-
reskedelmi értékesitését, miutan az adatok anonimizala-
sa és aggregalasa megtortént. A vallalatok ezaltal képes-
s¢ valhatnak extra bevételi forrasra szert tenni Data as a
Service (DaaS) szolgaltatast nyujtva tigyfeleik szamara
(SAP, 2019d). Mara szamos DaaS szolgaltato 1étezik és
a feléjiik iranyuld kereslet is jelentésnek mutatkozik.
Ezzel az iizleti intelligencia eszkdztar nem minden ele-
mével (példaul adattisztitasi képesség) rendelkezd valla-
latoknak sem kell a dontéseik alapjaul szolgald adatokat
nélkiilozniiik.

Analitika

Az uzleti intelligencia eszkoztaranak felhasznaloi szem-
sz0gbdl legnagyobb latvanyosaggal és hatasfokkal bird
eszkoze az analitika, mely soran a folyamat elején beérke-
zett, majd validalt, megtisztitott, homogenizalt, aggregalt,
adattarhazba betoltott és ott normalforméakba rendezett
adat vizualis format olt, ezaltal hordozva informaciot. Az
tizleti analitika olyan megoldasok 0sszessége, amely mo-
delleket és szimulacidkat alkalmazva a multra vonatkozo,
leiro, a jelenre igaz, eldird €s a jovobe tekintd, prediktiv,
eldrejelz6 informaciokat szolgaltat.
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Az SAP 2015 végén hozta létre a HANA Cloud Plat-
form-ba koltoztetett lizleti analitikai Software as a Service
(SaaS) szolgaltatasat, az SAP Analytics Cloud-ot (SAC).
A termék megoldast nyujt az tizleti intelligencia, a vizu-
alizacio, a prediktiv analitika, a vallalati teljesitményme-
nedzsment és az iranyitas, kockazat és megfeleléskezelés
teriiletekre egyarant, mely kompatibilis az ,,on-premise”
SAP-rendszerekkel is. A SAC lehet6vé teszi adatelemzok
és lizleti dontéshozok szamara a vizualizaciot, tervezést
¢és elorejelzést egy biztonsagos felhdplatformon. A SAC
forradalmi mivolta abbdl is ered, hogy nem igényel adat-
integraciot akkor sem, ha forrasként nem SAP-termék all
rendelkezésre. Bar kompatibilitasa meglehetdsen széles-
korti mas adatforrasokra nézve, ugyanakkor a benne rej-
16 potencial kiaknazasara akkor keriilhet igazan sor, ha
adatforrasként egy ,,on-premise” vagy felhd HANA all
rendelkezésre. A Leonardo részeként az integracié mas
modulokkal a SAC-nal is megvalosul, példaul a prediktiv
analitikahoz a gépi tanulast alkalmazza (Rouse, 2016).

Blockchain

A blockchain technologia egy ,,peer-to-peer” elven mi-
kodo tranzakcios halozat, amelyben a blokklanc elemei
tranzakciok egymasba flizott lancolatat alkotjak. Ezen
kriptografiai algoritmusokkal titkositott lancelemek soro-
zata egy decentralizalt, vagyis minden felhasznal6 birto-
kaban 1évé adatbazisként szolgal, amely az 0sszes eddig
végbement tranzakciot tartalmazza a valaha létrejott elsé
tranzakciotol. Azaltal, hogy a lancelemek alkotta adatba-
zis konzisztens tartalomként érhetd el az interneten, egy
fokonyvként funkcional. A blokklanc logika egyben lehe-
tévé teszi, hogy a rendszer mindenféle kdzponti, moneta-
ris intézménytol fliggetlen fizetési tranzakcio létrehozasa-
ra (is) alkalmas legyen, ezaltal mentesiil a pénzintézetek
kezelési és egyéb tranzakcios, terheld koltségeitdl. Fizetési
rendszerként valo felhasznalasa mellett még szamos kiak-
nazatlan lehetdséggel bir, mivel forraskodja nyilt, szaba-
dalommal nem védett technologia.

A tranzakcios technologia informacidatadast biz-
tosit két fél kozott automatikus és biztonsagos modon.
Lényege, hogy az egyik fél egy tranzakcios folyamatot
kezdeményez egy blokk létrehozasaval. Ezutan a blokk
hozzaadodik egy lanchoz annak utols6 elemét alkotva,
igy biztositva a lancsorozatban utana kévetkezd blokkok
megvaltoztathatatlansagat. Az igy kapott blokksorozat
mindenki birtokaban 4ll az interneten, garantalva a tranz-
akciok érintetlenségét, integritasat. Miel6tt a blokk hozza-
adddna a lanchoz, azt algoritmusok segitségével egy olyan
hash karaktersorozatta alakitjak, amely a lancban elétte
1év6 blokkok hash értékét is tartalmazza. A hash fliggvény
sajatossagaibol adodik, hogy ha a kodolando értéket, ese-
tiinkben egy blokkot a lancban megvaltoztatnak, vagyis
hamisitanak, az a teljes lanc hash értékének megvaltozta-
tasaval jar. Az igy képzett lancot, mivel nem egyezne az
interneten fellelheté példanyaival, nem fogadna el a halo-
zat tobbi tagja.

Az SAP Leonardo felhdplatformjanak blokklanc szol-
galtatasaval szeretné e technologia tizleti felhasznalhato-
sagat vallalatok figyelmébe ajanlani, mivel az nem csupan
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fizetési szolgaltatasok (példaul Bitcoin) lebonyolitasara
a vallalatok okos szerzddések utjan létrejott rendeléseinek
kezelését, valamint az igy létrejovo fizetési kotelezettsé-
gek teljesitését egyarant (CMSC Media, 2019).

Open Industry 4.0 Alliance

A 2019 aprilisaban Hannoverben megrendezett MESSE
kiallitason az SAP, a Beckhoff, az Endresst+Hauser, a
Kuka és a Samson kodzosen bejelentették az Open Indust-
ry 4.0 Alliance nevil szervezet 1étrehozasat. A szdvetség
nem akar sajat szabvanyokat kidolgozni, hanem a meglévé
szabalyozasokat venné alapul egy szabvanyositott, nyilt és
egységes keretrendszerhez, amely 0sszekoti egymassal a
gyarakat, a logisztikai egységeket és a kiilonboz6 szolgal-
tatasokat. A halozatba kotott gépeknél az adatcsere még
csak korlatozottan valosul meg, mert az egyes gyartok ter-
mekei kiilonbozé technologidkat hasznalnak, ezért eltérd
nyelveken kommunikalnak. A cél az, hogy az iigyfelek
egymashoz csatlakoztathassak azokat a gépeket és rend-
szereket, amelyekre éppen sziikségiik van. Azt egy logd
mutatnd meg, hogy mely berendezések és megoldasok
kompatibilisek egymassal. Egyeldre még hianyzik néhany
nagy beszallito és gyartd, azonban mivel a szervezet min-
denki elétt nyitott ez a helyzet valtozni fog. Erdekesség,
hogy 2011-ben éppen ezen a szakvasaron jelentették be az
Ipar 4.0 elnevezést. (MESSE, 2019)

Partnervallalatok

A kutatasba bevont vallalatok két nagy ERP-szallito val-
lalat magyar partnercégei. A f6 kérdés az volt, hogyan vi-
szonyulnak az 14.0 varhat6 és mar jelentkezo igényeihez,
hogyan befolyasolja az 14.0 a vallalatok tevékenységeit.
Milyen ipari digitalizacios megoldasokat vezetnek be és
hogyan hasznositjak a vallalatok ezeket a megoldasokat.
Milyen 14.0 projektjeik vannak, hogyan integraljak az Ipar
4.0-t és milyen hatassal vannak egymasra ezek a cégek. A
Szapporta Kft. a nagyvallalati szektorban levé vallalato-
kat szolgalja ki, és nagy tapasztalatuk van az SAP termé-
keinek bevezetésében. Az Ecobit Kft. a KKV-szektorban
tevékenykedik és a hazai, valamint nemzetkozi szinten is
piacvezeté Microsoft Dynamics Nav-ot értékesiti.

A SzAPporta Kft.

A SzAPporta Kft. 2003-ban alakult SAP-termékek beve-
zetésére és ezekhez kapcsolodo egyedi fejlesztésekre spe-
cializalodott. Innovativ fejleszté cég, amely a piacrol beér-
kezd igényeket probalja leképezni fejlesztéseiben. Céljuk
az igényekbdl termékeket, vagy legalabb tjrafelhasznal-
hat6 kodokat Iétrehozni. A SzAPporta Kft. megalakuldsa
ota egyiittmiikodésben dolgozik az SAP Hungary Kft.-vel,
az SAP ,,Channel partnere”, és ,,mySAP All-in-One Sales
& Service Provider” partner. A cég tavalyi arbevétele 300
milli6 forint volt.

A tanacsadoi garda Osszeszokott, bevezetésekben
tobbéves tapasztalattal rendelkezd munkatarsakbol all.
Teljes SAP-bevezetéseket tudnak végezni ligyfeleik részé-
re, illetve teljes korti tamogatast tudnak nytjtani az tizem-
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szerli miikodés soran. A cég é€lenjar a mobil technologi-
akban, egyediilallo know-how-val rendelkeznek. Olyan
témateriileteket céloznak meg, amelyek SAP és SAP koze-
li megoldasokat hoznak 6ssze. Példaul a PLC integralasa
a gyartasi modullal.

Vevokoriik 80%-a a gyogyszer- €s autdiparban, illetve
a nagykereskedelemben talalhato. A vevdkoreikben fel-
mertiilt valos piaci igények a legfébb motivalo eszkozok.

Azért valasztottak a logisztikat hosszu tavon, mert egy
raktar logisztikai rendszerét nagyon nehéz szabvanyosita-
ni, felhébe vinni. Minden raktar logisztikai rendszerének
vannak specialitdsai, emiatt nagyon egyedi rendszerek
sziiletnek. Nincs olyan raktarlogisztikai rendszer, ahol a
komissiozast ne kellene testre szabni. A komissidzas, a ki-
szolgalasi folyamat, az ehhez kapcsolodo betarolas, mind
igyfélspecifikus megoldasok.

A testre szabas igénye mellett az ligyfelek bizalmat-
lansaga is oka annak, ha nem felhdmegoldast valasztanak.
Azt gondoljak, hogy kdnnyen elérhetévé valik az adat egy
harmadik fél szdmara, emiatt nem is hajlandéak nyitni
ilyen tipust megoldasok fel¢. Ezaltal a nagyobb ERP-szal-
lit6 cégek nem foglalkoznak ezekkel az egyedi projektek-
kel, igy a SzAPporta cég tolti be ezt a piaci rést.

Az 14.0 értelmezése a cégen belil

Tanacsado cégként mindig nagyon fontosnak tartottak az
innovaciot és ennek 6tvozését az SAP-megoldasokkal. Az
ehhez kapcsolodd termékeket ¢s megoldasokat igyekez-
nek folyamatosan fejleszteni, igy probalnak olyan 14.0-as
megoldasokat is létrehozni, amikkel kiszolgalhatjak azo-
kat a cégeket, ahol az igény jelentkezik. A tulajdonosok,
illetve a vezeto fejlesztok kozosen azonositanak a piac ol-
dalan jelentkez6 megoldando tizleti igényeket és arra bel-
sO projektet inditanak. A projektek felépitése mindig attol
fligg, hogy mekkora a cég, akinek dolgoznak és ott milyen
specialitasok vannak.

A cégnél tehat ugy jelenik meg az 14.0, hogy tulajdon-
képpen 14.0 kompatibilis termékeket gyartanak. A vallalat
az 14.0 megoldasokkal nagyobb bevételhez jut, valamint
tobb tigyféllel tud kapcsolatba keriilni, ezaltal kozép- és
hosszu tavon is gazdasagi eldnyre tesz szert.

A finanszirozasra nem kapnak kiilsé segitséget, igy a
cég teherbird képességének erejéig tudnak csak sajat pro-
jekteket megvalositani, ezért gyakran elhtizodnak ezek a
projektek. Sokszor eréforrashiany miatt is cstiszik a meg-
valositas. Az 14.0-as projekteket a tobbi projektbdl finan-
szirozzak. Tervezett pénziigyi keret nincs. Mar tobbszor
probalkoztak palyazatokkal is, de a keret kifogyasa miatt
nem kaptak tdmogatast. Ha sziiletik egy igéretesnek tiing
fejlesztési gondolat, elképzelés, akkor ahhoz rendelnek
egy belsé projektet. Ezeket az elokészitett belsé projek-
teket olyankor realizaljak, amikor valamelyik projektjiik
inditasa csuszik ¢s a kollégaknak felszabadul az idejiik.

Az 14.0 projektek bemutatasa

Az els6 14.0-as projekt egy RFID-keretrendszer kialakita-
sa SAP logisztikai modul illesztéssel. Mindig arra torek-
szenek, hogy logisztikai megoldasok terén komplex meg-
oldasokat tudjanak adni. fgy az SAP-rendszert és az ahhoz



kapcsolodd terminaltechnologiat, vonalkdodnyomtatast,
vonalkédolvasast 2D, 3D vonalkodok kezelését, RFID stb.
szolgaltatasokkal egyiitt kinaljak komplex megoldasként.
Példaul a COOP-nal az altaluk végzett utolso fejlesztés
arrol szolt, hogy a komissiozas folyamatanak idejét lerd-
viditsék, ezaltal ndvelve a hatékonysagot. Az ilyen jellegii
fejlesztések az FMCG (Fast Moving Consumer Goods)
iparagban jellemzoek.

Logisztikai kozpontoknal eléfordulhat, hogyha elfogy
az aru, akkor mobiltelefonon keresztiil rendelnek tijat. A
dolgozo a polc el6tt csak megnyom egy gombot a telefon-
jan, hogy utantoltést kérjen. Ezt kovetden pedig a rendszer
tudja, mib6l mennyi hianyzik és automatikusan megren-
deli.

A raktarozasban probalnak olyan terméket létrehozni,
hogy a raktarosnak lehet6leg minél kevesebb munkaja le-
gyen. A terminallal csak beolvassa a QR-kodokat. A kod
beolvasasban mar benne van az enter (végrehajtas) is, igy
nem kell semmiféle gombot megnyomnia, csak ha valami
hibat észlel. Ekkor a terminalrol leolvassa, mi a hiba és
csak akkor avatkozik be. Tovabba hanghivassal is jelezheti
a hibat a terminal.

A gyobgyszeriparban szintén vannak projektjei a
cégnek. Egy magyar gyogyszergyarnak dolgoztak ki
példaul megoldast egy allandé mindségi problémara. A
gyogyszerek nagyon szigoru szabalyozas alatt vannak a
teljes életciklus alatt. Adott, hogy hany fokon lehet szal-
litani az egyes gyogyszereket, igy fontos, hogy azokrol
szallitas kozben is dokumentalhato, valos idejii infor-
maciokat nyerjenek ki. A felhdalkalmazasok teszik le-
hetévé az adatok folyamatos kovetését. Lehetdség van
arra is, hogy a homérsékleti adatokat bluetooth-on ke-
resztiil is lekérjék: a raklap melldl, anélkiil, hogy hozza-
nyulnanak, meg tudjak hatarozni a belsd hdmérsékletét.
Ezt az adatot kdzvetleniil kiildik az SAP ERP-be, ahol
a mindségi paraméterek azonnal vizsgalat ala keriilnek.
Késobb az SAP levelezd szoftverét felhasznalva, mint
egy kiilsé rendszert, emailt kiildenek az igyfélnek az
adatokrol. Biztonsagtechnikailag nagyon jo megoldas,
mert mindenhol van mar ,,mail” szlirés. Az igy kinyert
adatokbol lathato, hogy milyen homérsékleti gorbe alatt
szallitottak az adott gyogyszert. Telefonrol beallithato,
hogy milyen idékozonként késziiljon adatbeolvasas.
Az RFID-val szemben a Bluetooth elénye, hogy sokkal
gyorsabban kiolvashato, tehat példaul szaz mérési ada-
tot ki lehet olvasni egy bluetooth-szal két masodperc
alatt, mig RFID-olvasoval mindez koriilbeliil fél perc.
Tovabba mindez egy mobiltelefonnal is mikodik, nincs
szlikség specialis leolvaséra. Olyan szenzorral is ellat-
hatok ezek a gyogyszercsomagok, amelyek segitségével
megallapithato, hogy felbontottdk-e azokat vagy sem,
fényt kapott-e vagy sem.

Vannak olyan projektek, ahol a validalas nagyon so-
kat szamit, mert ha a programba valamilyen hiba csuszik,
akkor elég komoly anyagi karokat okozhatnak vele, vagy
akar életveszélyt is jelenthet. Példaul a gyogyszeripar-
ban nagyon komoly validalasi folyamatok vannak, kiilon
terv kell hozza, tesztelés, elfogadasi folyamat, amiket az
iparagban nem jartas tanacsad6 nem ismer. Tehat nagyon
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fontos az, hogy melyik iparagban mik a specialitasok.
Az FMCG-iparagban az a fontos, hogy nagyon gyorsak
legyenek, mig a gyogyszeriparnal a biztonsag a Iényeg.
Minden iparagnak megvan a sajat fogalmi rendszere, amit
hosszu évtizedek alatt Iehet elsajatitani.

Az Ecobit Kft.

Az Ecobit Kft. 1992 6ta van jelen a magyar ERP-piacon,
ezalatt jelentds tapasztalatot szereztek informatikai ta-
nacsadasban, oktatasban, egyedi szoftverfejlesztésben,
kis- és kozepes vallalkozasok ERP- és CRM-rendszere-
inek bevezetésében. Programjaikat jelenleg is tobb szaz
vallalkozas hasznalja Magyarorszagon ¢s az Eurdpai Uni-
oban. Az ligyfélkozpontusag, iizletfeleik tevékenységének
alapos megismerése ¢s megértése jelenti az alapot a gyors
¢és hatékony, testreszabott alkalmazasok megtervezéséhez
¢és megvalositasahoz. FO tevékenységiik a Microsoft Dy-
namics NAV (korabbi nevén Navision) integralt vallalat-
iranyitasi rendszerek bevezetése, a vallalati igényeknek
megfeleld testre szabasa, tovabbfejlesztése. Ezekre a rend-
szerekre alapozva fejlesztik az egyedi igényeket kielégitd
specialis, vallalatiranyitasi és tgyfélkapcsolat-kezelési
megoldasokat. Specialitasuk kozé tartozik a Microsoft
Dynamics NAV szakért6i feladatainak ellatasa, hibasan
bevezetett rendszerek helyrehozasa, célzott, specialis fej-
lesztések elvégzése (pl. e-szamla fejlesztés a NETLOCK
KFT-vel kdzosen).

Az Ecobit 2014 januarjaban elinditotta a felhdalapu in-
telligens informatikai megoldasok és szolgaltatasok pro-
jektjét. A projekt olyan termékeket és szolgaltatasokat ki-
van kifejleszteni, amelyek szervesen kapcsolodnak a mar
kialakult felhéalapt rendszerekhez. A projektet a CeBIT
kiallitason mutattak be Hannoverben 2016-ban.

Az iizleti modelljiik két részbdl all, egyrészt egy al-
landé havi fix bevételbdl, masrészt a fejlesztési és beve-
zetési projektekbdl. A cég évi 300 millios arbevétellel
rendelkezik. A vallalat fo eréssége a 26 éves szakmai
multra visszatekintd tapasztalata. Az utobbi 6t évben
folyamatosan ¢és dinamikusan tud a cég novekedni. Ez
szamszerlleg 20% pénzbeli ndvekedést jelent. Elotte
kevésbé volt dinamikus a ndvekedés. A ma jelenlevd
munkaerdhiany miatt kapacitasproblémakkal kiizdenek,
azaz tobb a megkeresés, mint amennyit el tudnak val-
lalni. Barmennyire is elfogadottnak tiint mar tiz évvel
ezel6tt is az integralt rendszer, a KKV-szektorban az
igyfeleket nem igazan foglalkoztatta, meg kellett gy6zni
oket alkalmazasukrol. Mara ez teljesen megvaltozott, az
igyfelek igénylik a minél nagyobb integraciot. Masrészt
a gazdasagi ¢és a jogszabalyi kornyezet is megvaltozott.
Példaul az online szamlazas esetén gyakorlatilag megke-
riilhetetlenek a kiilonféle jogszabalyok. Az online szam-
lak kézzel torténd felvitele tulajdonképpen lehetetlen,
ami nagyon jo példa arra, hogy sziikséges digitalizalni.
Miutan ennél a teriiletnél teljesen elfogadott lett az au-
tomatizalas, a jogszabalyokat is ugy alkotjak meg, hogy
engedélyezzék az informatikaval valdo megvaldsitast. In-
nentdl fogva az tligyfelek is alkalmazkodnak ehhez. Ma
mar nem nagyon kell meggydzni az ligyfeleket, hogy a
digitalis gazdasag iranyaba mozduljanak el.
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Az 14.0 értelmezése a cégen belil

Az 14.0 a cég szamara azt jelenti, hogy a termelési folya-
mat a megrendeléstdl kezdve a kiszallitasig teljes egészé-
ben automatizalt. A rendszer minden része online médon
mikddik. 14.0 alatt az online kapcsolatot értik.

5-10 évvel ezel6tt a szolgaltato, kereskedd cégek domi-
naltak, de mostanra a piac teljesen atrendez6dott €s egyre
tobb gyarto vallalat van. Rengeteg palyazat és tamogatas
is van, amik elésegitik a gyartoiizemek fejlodését. Tiz
évvel ezel6tt alig lehetett gyartomodulokat értékesiteni,
ma mar ennek nagy piaca van. Vannak kifejezetten csak
a gyartast tamogato palyazatok is, ami nagyban eldsegiti
az 14.0 terjedését. Az Ecobit a Navision vallalatiranyitasi
rendszerbe fejlesztett 14.0-as gyarté modult.

Az 14.0 projektek bemutatasa

Az elsé emlitett projektben egy gyarto vallalat ER P-rend-
szeré¢hez kellett online médon kezelhetd IoT eszkdzoket
integralni. A szerszamgépeknél lehetévé tették, hogy a
PLC-k kapcsolodjanak az ERP-rendszerekkel és infor-
maciot cserélhessenek. Ilyen informacié példaul, hogy a
gép mikor dolgozott, mikor volt karbantartas alatt, mikor
volt technolodgiai sziinet stb. Ezaltal lehetové valik a ki-
hasznaltsag mérése, és ami még fontosabb, hogy pontosan
lehet tudni, hogy a gép mennyit futott az adott honapban.
Ezt utolag nagyon nehéz lenne latni, emiatt ez nagyon jo
kontrollingeszk6z is. Tehat gyakorlatilag a gépnek van
egy olyan interfésze, amit kdzvetleniil SQL adatbazishoz
lehet kapcsolni. Tulajdonképpen a legfontosabb informa-
ciok — amit a gépek tudnak kommunikalni — kozvetleniil
az adatbazisba keriilhetnek. Ezt kdvet6en lehet tervezni
a karbantartast. Ezek az integralt 14.0-s eszkdzok nagyon
sok pluszt jelentenek a karbantartasban, a gépelemek mi-
kodésében, az lizembiztonsagban és az utokalkulacioban.

A masodik projekt egy olyan raktari ERP-rendszer,
amelyben a mobileszkdzok automatizalt kommunikaciojat
valositottak meg. Az integralt rendszerekbdl most mar a
raktarozast is tovabbfejlesztették ugy, hogy a készletek-
nek a raktarba valo helyezése és raktarbol valo kiléptetése
online moédon torténik. Azért tudtak megjelenni raktaro-
zasi célszoftverek, mert az ERP-rendszerek nem voltak
megfelelden fejlettek. A Navision 4.0-as valtozataban még
nagyon gyenge volt a raktarmodul, ezért vasaroltak hozza
egy kifejezetten profi megoldast. Azonban ez csak offli-
ne modon volt integralhato a rendszerrel, igy ezen projekt
kapcsan igazitani kellett az egész rendszert az 14.0 elva-
rasaihoz.

Az offline feldolgozasban kihelyezett terminalokkal
rogzitik az informaciokat valos idében vagy nap végén. Ez
egy idében cstsztatott megoldas. Mostanaban jelentkezik
igény a valddi online bekotésekre. Olyan tigyfélnél jelent-
kezhet elsésorban ez az igény, ahol a gyartasnal darabra
pontosan meg kell mondani, hogy az milyen anyagokbol
lett 0sszeallitva, kik voltak a beszallitok, milyen szallit-
manybdl és milyen tanusitvannyal késziilt. Példaul egyedi
kontaktlencsék gyartasat kellett tamogatni egy projekt-
ben. Nagyon szigortiak az eléirasok, barmiféle probléma
esetén 5-10 év mulva is meg kell tudni mondani, hogy azt
mikor, ki szallitotta be és milyen alapanyagokbol. Az ilyen

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 06. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.06.06

66

szigoru adminisztraciot kovetd rendszereknél komoly tor-
vényi eléirasok vannak.

Az14.0 projektekre valodi megtériilés nehezen szamit-
hatd, hosszu tavon tériilhetnek meg. Dragak a termékek
¢és nehezen szerezhetdk be a valodi informaciok. A pro-
jektek innovacios jellegébdl adodoan 1j teriileteket kell
megismerni, uj technologiakat kell alkalmazni és a projekt
veszteséges lehet. Azonban, amiket egyszer kifejlesztet-
tek, azokat ujra felhasznalhatjak, igy hosszu tavon, 3-4 év
tavlataban nagy megtériiléssel lehet szamolni.

A cég 25 éves milkddése soran az a tapasztalat, hogy
a f6 kudarctényez6k mindig az emberekhez kothetok. Az
emberi tényezd az utdbbi 6t évben kritikussa valt. Nagyon
nagy a fluktuacio, igy hidba vesznek fel és képeznek ki
profi szakembereket, ma nagyon gyorsan mozdulnak.
IT-cégnél egy komoly szakembert kiképezni tobb év, emi-
att ez komoly beruhazas a cégnek. Az IT-s projektekben
az ember jelenti a legnagyobb koltséget, emiatt nagyon
fontos, hogy ott tudjak tartani, mert nagyon értékes a cég
szdmara.

Osszegzés

Az elsd kutatasi kérdés arra kereste a valaszt, hogy az
14.0 decentralizalt vilagaban van-e helye, ha igen, hol a
helye az ERP-rendszereknek. Az ERP-rendszereknek a
90-es évek ota sok kihivasnak kellett megfelelnitik, je-
lentés atalakulason mentek keresztiil (Ternai, 2003). A
legijabb probatétel, hogy a kozponti adatbazissal és hi-
erarchikusan szervezett iizleti folyamatokkal rendelkezo
ERP-rendszerek hogyan fognak viszonyulni a jovo valla-
latiranyitasdhoz, ha a termelés az 14.0 decentralizalt ve-
zérlésti gyartoeszkozokkel kommunikald okos termékek
¢s alkatrészek révén zajlik.

Mind a szakirodalom, mind a feldolgozott vallalati
esetek azt mutatjak, hogy az ER P-rendszerek ,,¢letben ma-
radnak” az 14.0 feltételei kozott, meg tudnak birkozni az
Uj kihivasokkal és képesek értékteremtd modon tamogatni
a vallalatokat. A bemutatott vallalati projektek dsszhang-
ban vannak azokkal a kutatasi eredményekkel, amelyek
szerint az 14.0 altal leginkabb érintett rendszerfajtdk az
ERP-rendszerek, mégpedig elsésorban a fizikai folyama-
tokhoz kozeli részei, azaz a szallitmanyozas, logisztika,
gyartas és karbantartas (Basl, 2017). A vallalatok képe-
sek integralni ezeket az ujgeneracids technologiakat az
ERP-rendszereikbe, ami versenyelonyt biztosit szamukra
(Basl, 2016). A vallalati esetek alapjan az is megallapit-
hato, hogy az ERP-rendszerek képesek tamogatni a valos
idejt, kétiranyt kommunikaciot a gépek, folyamatok és
termékek kozott.

A kovetkez6 kutatasi kérdés (Milyen konkrét eszko-
zokkel, megoldasokkal, modszerekkel segitheti az 14.0
transzformaciot egy integralt vallalatiranyitasi rend-
szereket szallito vallalat?) megvalaszolasahoz az SAP
tevékenységét s megoldasait mutattam be, mint jo gya-
korlatot.

Ahhoz, hogy egy szoftverszallitdo cég meg tudjon fe-
lelni egy uj trend kihivasainak, idében fel kell késziilnie.
Az SAP els6ként csatlakozott az 14.0 stratégiahoz, a német



kormany altal kezdeményezett iparkorszertsitést célzo
munkaban aktivan részt vallalt (Hermann et al., 2016).

Az integralt vallalatiranyitasi rendszereket fejlesztd
cégek a stratégidjukba beemelik a termel6 vallalatok fej-
lesztését szolgald 14.0 eszkdzok integralasat és tamogata-
sat (Porter et al., 2014; Cearley et al., 2017). Az SAP az
intelligens technologidk 6sszességét — gépi tanulas, loT,
analitika, blockchain és Big Data —a SAP Leonardo Plat-
formon kinalja. Megoldasait és platformjait a felhds archi-
tektirara alapozza. A Big Data kihivasok késztették az
SAP-t sajat adatbazismotor fejlesztésébe, holott elézdleg
nem foglalkozott alacsony szintii technologiakkal, opera-
cios rendszerekkel, nincs hardver tizletaga sem. Ez nem
csak termékbdvitést, de iizletimodell-valtast is jelentett
a vallalatnal. A HANA memoriaalapt adatbazis leheto-
vé teszi a nagy adathalmazon torténd elemzést és adat-
banyaszatot. Az S/AHANA az SAP megtjult, HANA-ra
¢épiilé ERP-platformja. Az 0j koncepcio kdvetkezménye-
ként az analitikus lekérdezések nagy része kozvetleniil
az ERP-adatbazison futtathatd. A vezeté ERP-szallitok
(SAP, Microsoft, Oracle) megbirkoznak az 14.0 kihivasa-
ival, partneri szdvetségeket 1étesitve komplex, egységes
keretrendszerben kindlnak testreszabott megoldasokat
iigyfeleiknek (MESSE, 2019).

A partnercégekre vonatkozoan pedig az alabbi kutatasi
kérdés fogalmazodott meg:

Hogyan befolydsolja az 14.0 a partnercégek tevékeny-
segeit, milyen 4.0 projektjeik vannak és hogyan haszno-
sitjak ezeket a megoldasokat?

A nagy ERP-szallit6 cégek megoldasaikat és platform-
jaikat jelenleg elsésorban a felhds architekturara alapoz-
zak. A felhéalapu fejlesztéseket kevésbé testre szabhato,
szabvanyos, kész megoldasként kinaljak iigyfeleiknek.
Bizonyos teriileteket, példaul egy raktar logisztikai rend-
szerét nagyon nehéz szabvanyositani, tigyfélspecifikus
megoldasokra van igény. A nagyobb ERP-szallité cégek
nem foglalkoznak ezekkel az egyedi projektekkel, igy a
partnercégek toltik be ezt a piaci rést. Mindkét vizsgalt
partnercég beszamolt olyan projektrél, ahol raktari keret-
rendszerben, mobil eszkdzok automatizalt kommunikéaci-
ojat valositottak meg. Az FMCG (Fast Moving Consumer
Goods) iparagban fontos, hogy nagyon gyorsak legyenek.

Szigorti adminisztraciot kovetd rendszereknél komoly
torvényi eldirasoknak kell megfelelni, példaul egyedi kon-
taktlencsék gyartasanal. Barmiféle probléma esetén 5-10
év mulva is darabra pontosan meg kell mondani, hogy a
termék milyen anyagokbol lett dsszeallitva, kik voltak a
beszallitok, milyen szallitmanybol és milyen tanusitvany-
nyal késziilt.

A gybgyszeriparban nagyon fontos a biztonsag — a
gyogyszerek nagyon szigoru szabalyozas alatt vannak
a teljes ¢életciklus alatt. Olyan szenzorral lathatok el a
gyogyszercsomagok, amelyek segitségével megallapitha-
to, hogy peldaul felbontottak-e vagy fényt kapott-e. Lehe-
tdség van arra is, hogy a hémérsékleti adatokat bluetooth-
on keresztiil is lekérjék a raklap melldl, igy tavolrol is meg
tudjak hatarozni a belsé homérsékletet.

Az 14.0 térhoditasaval ma mar nagy piaca van a gyar-
tomoduloknak. Mindkét partnercég emlitett olyan projek-
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tet, amelyben egy gyartovallalat ERP-rendszeréhez kellett
online modon kezelhetd [oT eszkdzoket integralni. A szer-
szamgépeknél lehetdve tették, hogy a PLC-k kapcsolodja-
nak az ERP-rendszerekkel és informaciot cserélhessenek.
Gyakorlatilag a gépnek van olyan interfésze, amit kdzvet-
leniil SQL adatbazishoz lehet kapcsolni. Ezek az integralt
14.0-s eszkdzok nagyon sok pluszt jelentenek a karbantar-
tasban, a gépelemek mitkddésében, az lizembiztonsagban
¢és az utokalkulacioban.

A vizsgalt partnercégek egyelére nem hasznalnak min-
den rendelkezésre allo 14.0 technologiat, indirekt mdodon,
az tigyfeleik altal adaptalni kivant 14.0 eszk6zoket szabjak
testre, integraljak az ERP-rendszerekbe. Az innovaciot
igényld projektjeik koltségesek, ezért igyekeznek termé-
keket, jrafelhasznalhatd kodokat fejleszteni, amiket igy
tobb tigyfélnek is eladhatnak. Ezzel Gjabb iigyféligényeket
is gerjesztenck. Az 14.0 projektek esetén valédi megtérii-
1és nehezen szamithato, hosszu tavon tériilhetnek meg.

A KKV-szektorban is atrendezodott a digitalizaciora
vonatkozo piaci igény, létsziikséglet az informatikai rend-
szerek hasznalata.

A munkaeréhiany az ERP-0koszisztéma vallalatait is
nagyban érinti, az utobbi 6t évben kritikussa valt.
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KESZEY TAMARA — TOTH REKA ZSUZSANNA

IPAR 4.0 AZ AUTOIPARBAN
— A FEHER- ES KEKGALLEROS MUNKAVALLALOK TECHNOLOGIAELFOGADASI AGGALYAI

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

A szerzok kutatasukban az Ipar 4.0 megoldasok implementéalasdban élenjaré és a magyar gazdasagi teljesitményben
meghatarozé szerepet jatszo autdiparban vizsgalddtak. Kutatasuk kézponti kérdése az volt, hogyan vélekednek az Ipar
4.0 témakorrdl az autodipari dolgozok, és a kapcsolddo technolégidk bevezetésével kapcsolatosan milyen félelmeik vannak.
Fehér- (mérnok) és kékgalléros (fizikai dolgozdk) munkavallalék kérében végzett feltard kutatasuk ravilagit arra, hogy a két
csoport merében masként latja az Ipar 4.0 témakorét, valamint félelmeik is eltérnek. A megkérdezett mérnokok varakozassal
tekintenek az Ipar 4.0 megoldasok elé, lehetéséget latnak abban, hogy specialis ismereteket szerezzenek, ezzel megerdsitve
munkahelyi pozicidjukat. A megkérdezett fizikai dolgozék, akik ipari robotokkal dolgoznak, ezzel szemben korabban még
nem hallottak az Ipar 4.0 kifejezést. A mélyinterjuk szdmos, az Uj technologidk elfogadasat nehezité aggalyt hoztak a
felszinre. llyen aggaly példaul a munkahely elvesztésétdl valo félelem, a robotok meghibasodasaboél eredd személyi sérilés
kockazata és a folyamatos megfigyelés érzése. Kutatasuk ravilagit arra, hogy az Ipar 4.0 technoldgidk bevezetése soran
az autdipar fels6 vezetéinek nemcsak az implementaciokat tdmogatd folyamatokra (pl.: felhasznaloéi oktatas), de a fizikai
dolgozokban megfogalmazott félelmek oldasara is figyelmet kell forditaniuk.

Kulcsszavak: Ipar 4.0, autdipar, technoldgiaelfogadas, elfogadasi 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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Avéllalati termelést, lizleti ¢letet athatd és minden bi-
zonnyal atformald XXI. szazadi robotizalast, digita-
lizaciot és automatizalast egyre gyakrabban illetik az Ipar
4.0 névvel. Az Ipar 4.0 jelenség definidlasaban egyeldre
nincs konszenzus, megkdzelitésiinkben a Losonci, Ta-
kacs, & Demeter (2019, p. 190) meghatarozasara tamasz-
kodunk: ,,az Ipar 4.0 a technologiai lehetéségekre épitve
egyedi és digitalis szolgaltatasi tartalommal bovitett ter-
meéket kinal, egy 0j értéklancot szervezve”.

A popularis szaksajto rendszeresen foglalkozik az Ipar
4.0 indukalta technologiai ujitasokkal. A Nemzetkozi Ro-
botikai Szovetség (International Federation of Robotics)
legujabb, 2018-as felmérése szerint a korabbi évhez képest
az ipari robotok értékesitése eddig nem tapasztalt mérték-
ben, 30 szazalékkal nétt. Az ipari robotok f6 vasarloi az
autoipari cégek, amelyek a teljes iparirobot-kinalat egy-
harmadat vasaroltak fel vilag szinten 2017-ben. Magyar-
orszagon is megfigyelhetd az Ipar 4.0 térhoditasa, hiszen
egy év alatt 13%-kal nétt a hazankban lizemben 1évo ro-
botok szama, a piacbdviilés f6 motorja itthon is az auto-
ipar (Vilaggazdasag, 2018). Magyarorszagon 2017-ben a
tizezer dolgozora jutd ipari robotok szama atlagosan 57
volt, szemben az autdiparban mért 281-es értékkel. Kije-
lenthetjiik tehat, hogy az Ipar 4.0-s eszkdzok, azon belill is
az ipari robotok alkalmazasaban, hazankban is az autdipar
szamit Gttdronek.

Az Ipar 4.0 nem csupan gazdasagi elényoket, de olyan
tarsadalmi valtozasokat is maga utan von, amelyek mér-
tékét egyelore nehéz pontosan eldre jelezni. A tarsadalmi
valtozasok koziil a munkapiaci hatasok generaljak a legna-
gyobb vitat. Tobb, gyakran egymasnak ellentmondo becs-
lések lattak napvilagot azzal kapcsolatosan, hogy az Ipar
4.0 hogyan fogja atalakitani a munkaerépiacot. Az Oxfordi
Egyetem kutatoi példaul sotét képet festenek. Elorejelzésiik
szerint az Egyesiilt Allamokban a teljes foglalkoztatottsag
47 szazalékat potencialisan fenyegeti az Ipar 4.0 megolda-
sok térnyerése (Frey & Osborne, 2013). A PriceWaterhouse
Coopers (2017) becslése szerint ugyanakkor a 2020-as
évek elején az alkalmazottak mindossze 3 szazaléka fogja
elvesziteni munkajat. A 2030-as évekre ez az érték mar 30
szazalék koriil lesz, és vélhetden a kevésbé képzett embe-
rek munkaja van nagyobb veszélyben. Felmérésiik szerint
a kelet-k6zép-europai orszagok a magas kockazatiiak kozé
tartoznak, Szlovakiaban, Szlovéniaban, Csehorszagban és
Litvaniaban a jelenlegi munkahelyek megkozelitéleg 40
szazalékat veszélyeztetik az ipari robotok.

A magyar gazdasag egyik legfontosabb szektora az
autoipar, amely az orszag teljes exportbevételének egyo-
todét adja, és a dolgozok 4 szazalékat, megkozelitdleg 176
ezer embert foglalkoztat (Nemzeti Befektetési Ugynok-
ség, 2017). Fontos tehat megérteniink, hogy a gazdasag
szempontjabol olyan fontos, az Ipar 4.0 megoldasok alkal-
mazasaban élenjaro vallalatok alkalmazottai kdrében mi-
lyen az Ipar 4.0 megoldasok fogadtatasa. Kutatasunkban
az alkalmazottak vizsgalata soran kiilonbséget tesziink a
kék- (fizikai munkasok) és fehérgalléros (mérnokok) al-
kalmazottak kozott, hiszen az Ipar 4.0 megoldasok az el6-
rejelzések szerint eltérd mértékben veszélyeztetik munka-
jukat (PWC, 2017).
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Kutatasunkban arra a kérdésre keressiik a valaszt,
hogy a magyar autdipar dolgozdéi kdrében milyen Ipar 4.0-
hoz kothetd attitlid kiilonbségek jelennek meg a mérno-
kok és fizikai dolgozok kozdtt, valamint, hogy a fizikai
dolgozok koérében milyen, a technologiaelfogadast gatld
aggalyok keriilnek felszinre. Vizsgalatunk az Ipar 4.0 at-
menettel kapcsolatos dominansan makro- (lizleti szféra és
feldolgozoipar egésze) és mikro- (vallalatok transzforma-
cidja) megkozelitést gazdagitja a szub-mikro perspektiva-
val; tehat a vallalaton beliili alkalmazottak perspektivaja-
nak bemutatasaval.

Cikkiink kovetkez6 fejezetében attekintjiik a témakdor
elméleti hatterét, majd bemutatjuk kutatasunk modszerta-
nat. Ezt kovetden ismertetjiik eredményeinket, végiil 6sz-
szegezziik kutatasunkat, ravilagitunk kutatasunk elméleti
¢és gyakorlati kdvetkeztetéseire, valamint attekintjiik kuta-
tasunk korlatait és a jovobeli kutatasi iranyokat.

Elméleti hattér

Kutatasunkban az Ipar 4.0 megoldasokkal kapcsolatos dol-
gozoi attittidoket vizsgaljuk, valamint a technologiaelfoga-
dast gatlo tényezoket térképezziik fel. Vizsgalatunk elméle-
ti hattereként ezért elészor roviden sszegezziik az Ipar 4.0
fogalomkorét ¢s attekintjiik azokat a jellemz6 technologiai
megoldasokat, amelyeket az Ipar 4.0 tematikahoz kdtédéen
a vallalatok — igy az altalunk vizsgalt autdipari cégek — al-
kalmaznak. Ezt kovetéen ratériink a technoldgiaelfogadas
témakdrére, kiilonos tekintettel a technologia €s innovacié
elfogadasat akadalyozo tényezokre.

Az Ipar 4.0 fogalomkore

A korabbi harom (XVIIL., XIX. és XX. szazadi) ipari for-
radalomtdl eltérden a 4. ipari forradalmat a decentralizalt-
sag, automatizaltsag és az egymastol valo fiiggés jellemzi
(Zhou et al., 2015). Ahogyan aztaz 1. abra is szemlélteti, az
els6 ipari forradalom a termelés novelését foként a vizgéz
¢és az emberi erd 6tvozésével hajtott gépekkel érte el, mig a
masodik ipari forradalom soran a miiveletek bonyolultab-
ba valtak a tdmegtermeléssel, valamint a villamos energi-
aval miikodo gépek alkalmazasaval. A harmadik ipari for-
radalom soran komplexebbé valt a termelés az elektronika
¢és az informacios technologia széles kora felhasznalasa-

1. dbra
Az elsé ipari forradalomtél a negyedikig

| Negyedik ipari forradalom
1 CPS kora (Cyber Physical
| Harmadik ipari | Systems)
! forradalom: Informécié |

. . | koma
Mesodik ipari forradalom: |

H i
z Elskireiosnty vk i : D
H i b
Els ipari foradalom: G6z ; m‘ S_h
%. Kora. SEsssssssesiss | t D
: 3 i
2013, Ipar 4.0 koncepeid
i | hivatalos megjelendse
| 1969, azelsd ;
i ohoga |
1840, az elsd vigohidi | VT |
futdezalap |
1784 az elsb gépesitett
szoviizik
i 18
18 seizad 19 szdzad 20.s28zad Ma

Forras: sajat szerkesztés Zhou, Liu, & Zhou (2015) alapjan



val (Brettel, Friederichsen, Keller, & Rosenberg, 2014). A
negyedik ipari forradalom alapja a digitalizacio ¢és az adat.
Az internet és szamitastechnika lehetové teszi az emberek
¢és gépek kozotti folyamatos interakciokat, adatcserét, ha-
l6zatok kialakulasat, valamint a vevd szamara egyedi mo-
don testreszabott termékek €s szolgaltatasok kialakitasat
(pl.: nanotechnologia, mesterséges intelligencia, dnvezetd
autok, okos varosok stb.).

Az Ipar 4.0 szorosan kapcsolodik a 4. ipari forrada-
lom témakdréhez, mint sz60sszetétel eldszor egy, a német
kormany altal kiadott cikkben jelent meg 2011-ben. Majd
2013-ban a hannoveri ipar technoldgiai vasaron hangzott
el Gjra, és hamar német nemzeti stratégiava nétte ki magat
(Mosconi, 2015).

LAz Ipar 4.0 a termelési folyamatok olyan szervezé-
sét irja le, melynek keretében az eszkbzok énélldan
kommunikédlnak egyméssal az értéklanc mentén:
a jové egy olyan ,okos” gyarat hozva létre ezzel,
amelyben a szamitégép-vezérelt rendszerek nyo-
mon kévetik a fizikai folyamatokat, létrehozzék a
fizikai valdsag virtudlis mésat, és decentralizalt don-
téseket hoznak énszervez8dd mechanizmusok alap-
jan” (Eurépai Parlament, 2016, p. 22-23)).

Az Ipar 4.0 olyan technologian alapszik, mely magaba
foglalja a CPS-t (Cyber Physical Systems), az [oT-t (Inter-
net of Tings) és az loS-t (Internet of Services/Szolgaltata-
sok Internete) (Lasi, Fettke, Kemper, Feld, & Hoffmann,
2014). Ezt lehetdvé teszi az interneten keresztiili folya-
matos kommunikacio, igy biztositva a megallas nélkiili
interakcidt és informacidaramlast, nemcsak ember-ember
(C2C: consumer to consumer), de ember-gép (C2M: con-
sumer to machine) és gép-gép (M2M: machine to machi-
ne) kozott is (Cooper & James, 2009).

A CPS-ek alkalmazasaval létrejonnek a CPPS-ek
(Cyber-Physical Production Systems) ¢és ezek alkotjak az
"okos” gyarakat. Az Ipar 4.0 és az "okos” gyarak célja,
hogy minél rugalmasabb termelési modellt alkossanak,
mely képes megfelelni a magas szintli személyre szabas
elvarasainak, mikozben képes a valos ideji interakciora
emberek, termékek és eszkozok kozott a termelés barmely
fazisaban (Zhou et al., 2015).

A technolégia elfogadasa és

az elfogadas akadalyai

Az 1ij technologiak egyéni és szervezeti szintli elfogada-
sanak megértését célozzak a technologiaelfogadassal fog-
lalkozo modellek. Az egyik legismertebb technologiael-
fogadas-modell a TAM (Technology Acceptance Model),
amelyet az IBM felkérésére készitett el Davis (1986), majd
késébb tovabbfejlesztett (Venkatesh & Bala, 2008; Ven-
katesh & Davis, 2000). A TAM-modell és azok tovabbfej-
lesztései a munkahelyi kornyezetbdl kiindulva vizsgaljak
az egyén technologiaelfogadasanak folyamatat, ravila-
gitva arra, hogy az egyén 1j technologidkat mindig egy
hosszabb folyamat soran adoptal. A technologiaelfogadas
tehat nem egy esemény, hanem egy hosszabb folyamat
eredménye, amelyben fontos szerepet kap a technologia
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iranti attitlid, valamint a hasznalati szand¢k, amelyek a
tényleges hasznalathoz vezetnek. A modell alapvetéen
,,Homo oeconomicus”-ként tekint a technologiat felhasz-
nalni kivané egyénre, abbol a premisszabol kiindulva,
hogy a felhasznalas folyamatat az 0 technologia hasznos-
saga ¢s a hasznalat észlelt egyszerlisége hatarozza meg.

Idérendben a kdvetkez6 széles kdrben ismert, sokat hi-
vatkozott technologiaelfogadas-modell a technologiaelfo-
gadas ¢és -hasznalat egységesitett elmélete (Unified Theo-
ry of Acceptance and Use of Technology — tovabbiakban
UTAUT) (Venkatesh, Morris, Davis, & Davis, 2003). Az
UTAUT-modell célja, hogy a felhasznalok — nem feltétlenil
munkahelyi kontextusban — szamara elérhet6 uj technologi-
ak elfogadasat modellezze. A TAM-modellekhez hasonlo-
an az UTAUT-modell is egy hosszabb folyamatként tekint a
technologiaelfogadasra, azonban az elfogadasra hatast gya-
korl6 valtozok korét némileg eltérden definialja.

Mindkét modell, valamint tovabbfejlesztett valtozataik
foként az elfogadast eldsegitd tényezdkre koncentralnak,
kiemelve példaul a szubjektiv normak (referenciacsopor-
tok) szerepét, vagy a hedonista motivaciot. Jollehet mind
a TAM-, mind az UTAUT-modelleket rendkiviil széles
spektrumban, kiilonb6z6 tipusu uj technologiak elfogada-
sanak kontextusaban vizsgaltak (Keszey & Zsukk, 2017),
ezek a modellek nem, vagy csak korlatozottan alkalmasak
arra, hogy segitségiikkel megeértsiik, melyek azok a ténye-
z06k, amelyek hatraltatjak az 0j technologiak elfogadasat.
szamos akadalya van. Annak érdekében, hogy megteremt-
stik tanulmanyunk elméleti beagyazottsagat, attekintettiik
azokat a szakcikket, amelyeket 2010 ota vezetd nemzetko-
zi folyoiratokban kifejezetten a technologiak elfogadasa-
nak akadalyair6l publikaltak. Az 1. tablazatban dsszegzett
irodalomattekintésiinkbe a legtobbet hivatkozott, tehat
legnagyobb hatasu, valamint azokat a frissebb irodalma-
kat valogattuk be, amelyek kifejezetten az Ipar 4.0 techno-
logiak elfogadasi korlataival kapcsolatosak.

A tablazatbol latszik, hogy a technologidk bevezetésé-
nek, illetve elfogadasanak jelentds szervezeti szintii, vala-
mint egyéni akadalyai vannak. Johnson (2010) példaul a
szervezeti piacokon miikddo vallalatok esetében vizsgalta
az e-piaci technologiak elfogadasat, arra a kovetkeztetés-
re jutva, hogy szamos szervezeti szintll hiany akadalyozza
annak megvalosulasat. Johnson (2010) kiemeli az észlelt
szervezeti szintli kockazatok jelentdségét, ugy, mint a rejt-
ve marado hibak, amelyek a rendszertesztek soran nem ke-
riilnek felszinre, valamint a pénziigyi kockazatokat. Ezek
csokkentik az 01j technologia elfogadasaba vetett szervezeti
szintli bizalmat, amelyet tetézhet a rendszer eldnyeinek kor-
latozott ismerete, valamint a szervezet felkésziiletlensége is
(pl.: nehézségek az 0j technologiak implementalasa soran,
iparagi sztenderdek hianya stb.). Fitzgerald, Kruschwitz,
Bonnet, & Welch (2014) hasonl6é megallapitasokra jutottak
a digitalis technologiak szervezeti bevezetését vizsgalo ta-
nulményukban. Ok is kiemelik a szervezeti elkételezettség
és vizio jelentdségét a sikeres technologiabevezetésben.

Talke & Heidenreich (2014) elméleti cikkiikben az
egyén szintjére koncentraltak. Nagyon alaposan Ossze-
gezték azokat a fobb aggalyokat, amelyek az 1j, kevéssé
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1. tablazat

Az innovaciod és technoldgia elfogadasat akadalyozé tényezék

Technoldgia elfogadast / elfogadasi
akadalyokat vizsgalo kutatasok

Vizsgalt
technologia

Szervezeti
szintl
akadalyok

Egyéni
szint{
akadalyok

TAM-modell, Davis (1986)

UTAUT-modell (Venkatesh, Mor-
ris, Davis, & Davis, 2003)

A modelleket szamos technologia
kapcsan tesztelték, 1d. Keszey &
Zsukk (2017) irodalomattekintését

A technologia elfogadasa all a kozéppontban, abbol a premisszabol indul
ki, hogy a felhasznalok szeretnék elfogadni az 0j technologiakat, az elfo-

gadas akadalyai nincsenek fokuszban

(Johnson, 2010)

Ipari e-piaci (e-market) technolo-
giak

Eszlelt kockazatok (pl.: nem kelléen
tesztelt rendszer, szervezeti szinti
pénziigyi kockazatok)

Tudashiany, Bizalomhiany (pl.:
szervezeti adatbiztonsagi kockaza-
tok), Szervezeti felkésziiltség hia-
nya (pl.: rendszerbevezetési nehéz-
ségek, iparagi tdmogatas hidnya)

nem vizsgalta

(Fitzgerald et al., 2014)

Digitalis technologiak szervezeti
bevezetése

Szervezeti elkotelezettség és vizid
hianya, alulfinanszirozottsag,
IT-képességek hianya

nem vizsgalta

Talke & Heidenreich (2014)

Konceptualis cikk, nem vizsgal em-
pirikusan konkrét technologidkat

nem vizsgalta

Egyéni szintti akadalyok (pl.: in-
formacié-biztonsagi kockazatok az
egyén szintjén, korabbi megszoka-
sok és berogzddések, egészségiigyi
kockézatok stb.)

(Lee & Coughlin, 2015)

Id6sebb felhasznalok technolo-
gia-elfogadasanak vizsgalata, nem
konkrét technologiat vizsgal

nem vizsgalta

Tapasztalat hianya, technologia
hasznalatahoz kot6do 6nbizalom
hidnya, rossz ar-érték arany (tul
draga a technologia, nem éri meg),
a hozzaférhetoséggel kapcsolatos
ismeretek hidnya, a technologia
hasznalatat tamogato személyek
hianya, a referenciacsoport esetle-
ges negativ véleménye.

(Atkin et al., 2017)

Hulladékesokkentést célzo 0j ipari
technologia bevezetése

Inkonzisztencia a technoldgia és
megszokott javadalmazasi rendszer
kozott — A munkasok megszokott
bérezési rendszerét felboritja az 0j
technologia, technologiaval szem-
beni rezisztencia (pl.: a munkasok
az uj technoldgia hatranyait emelik
ki a folyosoi beszélgetések soran).

Nem vizsgalta

(Kamble et al., 2018)

Ipar 4.0 megoldasok

Rendszerbevezetés tul magas kolt-
ségei, képzések hidnya, ami miatt
az uj készségeket a dolgozok nem
sajatitjak el, tudasmenedzsment
rendszerek alulfejlettsége, a ,,Dol-
gok Internete” — Internet of Things
koncepcidjanak nem kell6 mélységii
megértése, szervezeti szintli adat-
biztonsagi kockazatok.

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

(Luthra & Mangla, 2018)

Ipar 4.0 megoldasok

Vallalati vizio és stratégia hianya/
hidnyossagai, jogi és kiberbizton-
sagi problémak, szervezeti szintii
digitalis kultura alulfejlettsége,
rendszerbevezetéshez sziikséges
készségek hianya

A menedzsment nem kell6en tdmo-
gato és elkotelezett,

Osszegzés

Stratégiai felkésziiletlenség és
vizio-hianya, Rendszerbevezetési
nehézségek,

Tamogato/kiszolgalo folyamatok
fejletlensége (pl.: tuddsmenedzs-
ment- rendszerek, képzési rendszer,
IT-képességek),

Szervezeti és kulturalis inkompati-
bilitas (pl.: javadalmazasi rendszer)

Pszichologiai és szocialis gatak (pl.:
alacsony dnbizalom, referencia-cso-
port szerepe)

Munkahelyi félelmek (pl.: munka-
hely elvesztése)
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2. tablazat

Mérnokok

Név: M1

Nem: férfi

Kor: 29

Cég: A vallalat

Beosztas: Lean ¢s hatékonysag szakértd
Mioéta dolgozik a pozicidban: 2 éve
Interju modja: személyes

Név: M2

Nem: férfi

Kor: 28

Cég: A vallalat

Beosztas: Ipar 4.0 mérnok

Mioéta dolgozik a pozicioban: 3 éve
Interju modja: személyes

Neév: M3

Nem: férfi

Kor:28

Cég: B vallalat

Beosztas: Szimulacios mérnok
Mioéta dolgozik a pozicioban: 1 éve
Interju modja: Skype

Név: M4

Nem: férfi

Kor: 27

Cég: B vallalat

Beosztas: fejleszté mérnok, konstruktor
Mioéta dolgozik a pozicidban: 2,5 éve
Interju modja: telefon

Név: M5

Nem: férfi

Kor:29

Cég: C vallalat

Beosztas: fejleszto mérnok

Miota dolgozik a pozicidban: 4 éve
Interju modja: személyes

Név: M6

Nem: férfi

Kor: 38

Cég: C vallalat

Beosztas: Ipar 4.0 mérnok

Miota dolgozik a pozicidban: 5 éve
Interju modja: személyes

Cég: A vallalat

Beosztas: Operator

Mioéta dolgozik a pozicioban: 4 éve
Interju modja: személyes

Fizikai dolgozok
Név: Fl Név: F2 Név: F2
Nem: férfi Nem: né Nem: n6
Kor:25 éves Kor: 53 éves Kor: 55 éves

Cég: B vallalat

Beosztas: Operator

Miota dolgozik a pozicioban: 20 éve
Interju modja: személyes

Cég: C vallalat

Beosztas: Anyagmozgatod

Miota dolgozik a pozicioban: 30 éve
Interju modja: személyes

Szakértok®

Név: Szl

Nem: férfi

Kor:36 éves

Beosztas: Vezetd tanacsado
Szakteriilet: Ipar 4.0, IT, Autdipar
Miota dolgozik a pozicidban: 5 éve
Interji modja: személyes

Név: Sz2

Nem: n6

Kor: 43 éves

Beosztas: Senior vezetd tanacsado
Szakteriilet: Digitalizacio, szervezeti atala-
kulas

Miobta dolgozik a pozicidban: 8 éve

Interji médja: telefon

2 A szakértdi interjuk célja a mérnok és fizikai dolgozok kérében végzett felmérés eredményeinek validalasa

ismert technologiak elfogadasat nehezitik. Tanulmanyuk
példaul ravilagit a korabbi megszokasok jelentéségére, va-
lamint arra is, hogy az 0 technologidk elfogadasa soran
felmeriilhetnek egyéni szintli kiberbiztonsagi, vagy épp
egészségiigyi aggalyok, félelmek. Lee & Coughlin (2015)
kifejezetten az id6sebb felhasznalok technologiaelfogadasi
aggalyaira koncentralt. Kutatasuk — sok mas tényez6 figye-
lembevétele mellett — ravilagit példaul az 0j technologiaval
kapcsolatos egyéni félelmekre, 6nbizalomhianyra, alacsony
én-hatékonysagra. Atkin, Chaudhry, Chaudry, Khandelwal
& Verhoogen (2017) kutatasukban egy nagyon fontos po-
tencialis akadalyozo tényez0, a javadalmazasi rendszer sze-
repét emelik ki. Egy a hulladék mértékét csokkentd 1j ipari
technoldgia bevezetését kovették nyomon. Jollehet az 1)
technologia egyértelmii szervezeti és kdrnyezeti elonyokkel
jar, a munkasok mégis mindent megtettek annak érdekeé-
ben, hogy a technologia bevezetését akadalyozzak. Valotlan
informaciokat terjesztettek példaul folyosoi beszélgetések
soran az Uj rendszer hatranyair6l. Az ellenallas oka az volt,
hogy az uj rendszer hatranyosan érintette javadalmazasu-
kat. A munkasok ugyanis teljesitménydijazassal dolgoztak,
¢s az 0j technologia elsajatitasa lelassitotta munkatempoju-
kat, igy csokkent a jovedelmiik.
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Forrés: sajat szerkesztés

Az Ipar 4.0 megoldasok bevezetésének akadalyai csak
egészen a kozelmultban kertiltek a kutatok érdeklédése-
nek homlokterébe, ¢s a teljes kép érdekében tovabbi kuta-
tasokra van sziikség (Kamble, Gunasekaran, & Sharma,
2018; Luthra & Mangla, 2018). Mindkét empirikus kuta-
tas megerodsiti, hogy az Ipar 4.0 bevezetések szervezeti
¢és egyéni szintli akadalyokhoz is kdtheték. A szervezeti
szintli akadalyok kozott példaul azonositottak a stratégiai
szintli felkésziiletlenséget, a vizio hianyat €s a rendszerbe-
vezetéshez sziikséges készségek hianyat. Az egyéni szintii
akadalyok kozott (Kamble et al., 2018) kiemeli a munka-
hely elvesztése miatti félelmeket.

Modszertan

Adatgytijtés

A kutatas feltaro természete miatt félig strukturalt mély-
interjukat alkalmaztunk. A mélyinterji kdzéppontjaban
az egyén meglatasainak és motivacioinak megértése all
(Seidman, 2002). A mélyinterju félig strukturalatlan és in-
formalis jellege miatt modot ad a kérdések kiterjesztésére
¢és a mélyebb adatgytijtésre is. Kutatasunk szempontjabol
a modszer azért is adekvat, mert garantalja a kulcstéma-
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korok és -kérdések megvalaszolasat, lehetdséget nytjtva
a tematikus felépitésre is (Bell, Bryman, & Harley, 2018).
A kérdések bar elére meghatarozottak, a beszélgetés ko-
tetlen elemeket és spontaneitast is tartalmaz (Mason &
Edina, 2005), alkalmassa téve a modszert a sokszor rejtve
marado motivaciok ¢s félelmek feltarasara is.

Annak érdekében, hogy olyan valaszadokat talaljunk,
akik ralatassal birnak a vizsgalt jelenségre, olyan szak-
embereket valasztottunk ki, akik jelentds tudassal rendel-
keznek az Ipar 4.0-s eszkdzokkel kapcsolatosan, valamint
akik kiilonbozo perspektivakbol — példaul eltérd beosztas-
bol, munkakorbdl — latnak ra a vizsgalt jelenségre.

A valaszadok ralatasat, mély megértését és diverzita-
sat szem el6tt tartva harom autodipari cég 6 mérndkével, 3
fizikai dolgozdjaval, valamint az eredmények validalasa
érdekében 2 iparagi szakértdvel készitettiink mélyinterjut
(1d. 2. tablazat).

Mérbeszkoz

Interjualanyainktol mélyinterju-utmutatok (interju-ve-
zérfonal) segitségével gytijtottiikk az informaciokat. Az
interjuk soran a bevezetd kérdéseket kovetden az Ipar 4.0
kérdéskorerdl beszélgettiink, majd attértiink a technolo-
giaelfogadas témakorére, illetve arra, hogy a szervezet
milyen jellegli tdmogatast nyUjt ezen a téren. Az inter-
ju-utmutatdé megalkotasanal fontos szempont volt, hogy az
elméleti hattérként azonositott elméleti keretrendszerek
témakorét érintsiik, valamint teret engedjiink azon véle-
mények megfogalmazasanak is, amelyeket a témakor do-
minansan nyugat-europai ¢s amerikai szakirodalma eset-
legesen nem tart fel. Ezen iranyelvek figyelembevételével
harom kiilonbdzé mélyinterju-utmutatot készitettiink a
harom megkérdezett csoport (mérndkok, fizikai dolgozok,
szakértok) szamara. A harom mélyinterju-utmutato te-
matikéjaban hasonlo, azonban a témakorok stlyozasaban
figyelembe veszi a megkérdezett csoportok sajatossagait
(pl.: az Ipar 4.0 témakdrét csak érintdlegesen targyalja a
fizikai dolgozokkal, valamint a vizsgalt cégek altal nyuj-
tott tamogatasok jellegét csak nagy vonalakban érinti a
szakértokkel).

Az adatgyujtés koriilményei

A mélyinterjuk készitése folytan igyekeztiink szem eldtt
tartani, hogy a dolgozokkal készitett interjuk nagy része
személyesen torténjen, hiszen a testbeszédiik, mimikajuk
elemzésével is hozzajarulnak az 6 nézépontjuk, érzéseik,
mélyebb megértéséhez. Ez kiilondsen fontos a kutatasunk
szempontjabol, hiszen a dolgozok uj technologiakhoz valo
hozzaallasat, motivacioit, esetleges félelmeiket is fel sze-
rettiitk volna tarni és ehhez elengedhetetlen az érzelme-
ik megismerése. Az interjuk helyszinét igyekeztiink ugy
megvalasztani, hogy a beszélgetések fesztelen, informalis
kornyezetben valdsulhassanak meg, ahol az interjuala-
nyok jol érzik magukat, otthonosan mozognak.

Az adatok feldolgozasa és
az eredmények validalasa
Az adatgyfijtést kovetden Saunders (2011) megkozelité-

se alapjan a mélyinterjuk soran készitett jegyzetek tar-
talmat kulcskategoriak alapjan rendeztiik. Mélyinterjus
modmodszertanunkat harom f6 részre osztjuk. Az I. fa-
zisban a mélyinterjuk alanyai kiilonbdzé magyarorszagi
autoipari vallalat mérnokei és fizikai dolgozoi voltak, akik
az Ipar 4.0-s technologia tényleges hasznaloi. A II. fazis-
ban olyan interjualanyokat hallgattunk meg, akik nem
hasznaljak, de munkajuk révén jelentds ralatassal rendel-
keznek a vizsgalt technologiara és azok elfogadasara — ez
a fazis azt a célt szolgalta, hogy az I. fazisban szerzett in-
formaciokat validaljuk és ellendrizziik. Példaul a szakér-
tok ravilagitottak arra, hogy a kompetenciahiany nemcsak
a fizikai dolgozoknal jellemzd, de sok esetben a mérnokok
sincsenek tisztaban az Ipar 4.0-s eszkdzokben rejld teljes
potenciallal. Az alkalmazott mélyinterjis modszertan I11.
fazisaban a mar feldolgozott interjuk alapjan készitett 6sz-
szegzést visszajeleztiik a korabbi alanyoknak is (2. abra).

2. dbra
Az 6sszegylijtott eredmények validalasa

L fazis: Tényleges
technoldgiai hasznalok

III.  fazis: Validalas

II.  fazis: Nem
hasznaljak, nagy

szakmai ralatas

Forrés: sajat szerkesztés

Eredmények

Ebben a fejezetben tematikusan attekintjiik, hogy a ku-
tatasba bevont két olyan csoport, a mérnokok és fizikai
dolgozok, akik kozvetlen kapcsolatban vannak az Ipar
4.0 megoldasokkal, milyen képet alkotnak a jelenségrol,
az uj technologia elfogadasahoz milyen attitiiddel viszo-
nyulnak, hogyan értékelik a vizsgalt autoipari cégek Ipar
4.0 technologidk implementalasahoz kapcsolodo szerve-
zeti tamogatasat, illetve milyen félelmeket és akadalyokat
fogalmaznak meg. A fejezet a két megkérdezett csoport
véleményének litkoztetésével zarul, valamint bemutatjuk
felméréstink szakért6i interjukkal tortént validalasanak
eredményeit is.

Mérndki vélemények

Az Ipar 4.0 fogalomkére

a mérnokok észlelése alapjan

A mérndkokkel készitett mélyinterjuk nyilvanvalova tet-
ték, hogy az Ipar 4.0 fogalom nem ujdonsag szamukra.
Tobben emlitették koziiliik, hogy ez a jelenség mar rég-
ota létezik, csak manapsag kezd divatossa valni. Megla-
tasuk szerint a hangzatos Ipar 4.0 név segitségével a koz-
tudatban is konnyebb ismertté tenni a tematikaba tartozo
technologiakat. Példaként hoztak, hogy olyan gyartasi-
ranyité rendszereket mar tiz éve, az Ipar 4.0 megnevezés
megjelenése el6tt is hasznaltak az autdipari vallalatok,
amelybe az dsszes automatizalt gyartoberendezés be van
kotve.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI. EVF. 2020. 06. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.06.07

74



Kivétel nélkiil mindegyik interjualany megemlitet-
te, hogy a magyar autoipari cégek minden lehetdséget
megragadnak az automatizalasra, mivel munkaeréhiany
van itthon. Hidba emelik a fizetéseket a piaci atlag folé,
interjualanyaink meglatasa szerint egyszeriien nincs ele-
gend6 szamu szakember az orszagban. Most mar nemcsak
az operativ munkak kivaltasat célozzak az Ipar 4.0-s fej-
lesztések, hanem a kiszolgald személyzetet is probaljak
cobotokkallrobotokkal poétolni, példaul az anyagellatas
tertiletén.

Az egyik altalunk valasztott cég Ipar 4.0-s minta-
gyarként mikodik Magyarorszagon. Ezen mindségében
feladata a hazai kis- és kozépvallalatok megismertetése
az Ipar 4.0 fejlesztésekkel €s a technologiaban rejlé lehe-
tdségek kiaknazasaval. A program keretein beliil példaul
lehetséges a céglatogatas és a mintagyar bemutatoin vald
részvétel, illetve van egy ,,Orszagjaro turné”, ahol mintegy
hazhoz viszik ezeket az Ipar 4.0-s eszkozoket az érdeklo-
do kis- és kozépvallalatok megkeresésére. Az interjualany
azonban kiemelte, hogy dedikalt szakemberek hianyaban
az érdeklddés a varakozasok alatt marad, valoszintsithe-
téen az Ipar 4.0 ismeretének hianya miatt is.

A mérndkok véleménye egybehangzo volt az Ipar 4.0-s
eszk6zok jovobeli alkalmazasaval kapcsolatban. Meglata-
suk szerint jelenleg még nem fejlett kelloképp a mestersé-
ges intelligencia ahhoz, hogy egy gondolkodd embert ki
tudjon valtani. A szellemi dolgozok pozicioi ezért belatha-
to ideig biztosan nem lesznek helyettesithetok gépekkel,
szoftverekkel. A mérnokok szerint a kozeljovében a fizi-
kai dolgozok szintjén sem varhato a teljes automatizalas.
Vannak olyan munkafolyamatok, amelyeket jelenleg még
nem lehet ember nélkiil megoldani, mert tul aprolékosak
¢s nem standardizalhatok. Egyelére ezért embernek és
robotnak egyiitt kell dolgoznia az idealis munkavégzés
érdekében.

.Ahhoz, hogy el kezdjink félni az 14.0-s technolo-
giatdl olyan gépek kellenének, amik meg tudnak
tervezni egy masik mikddd gépet. ... Annyi bi-
zonytalansag, valtozo van egy gép tervezésében és
gyartasaban, hogy egy gépnek hatalmas adatbazis
kellene ahhoz, hogy meg tudja tervezni a gépnek
akarcsak egyetlen eqy alkatrészét is.” /M3/

Az Ipar 4.0. technoldgiaelfogadéssal kapcsolatos
mérndki attitdd

A mérndkok egybehangzéan nyilatkoztak arrol, hogy
Ipar 4.0-s eszkdz bevezetése, egy Uj szoftver vagy robot
iizembe allitasa izgalommal és ujabb motivacioval tolti
el 6ket, hiszen azért valasztottak ezt a szakmat, iparagat,
hogy egyre intelligensebb, rugalmasabb, egymassal kom-
munikalni képes eszkdzokkel dolgozhassanak. Nem érzik
veszélyben sem magukat, sem pedig munkajukat, mert:

.Nincs olyan mérnéki munka, amit atvehetnének a
robotok, nem tudnak gondolkodni, csak azt tudjak
csindlni, amire mi, vagy a technikusok beprogra-
mozzuk éket.” IM2/
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A technologiaelfogadassal kapcsolatos pozitiv mér-
noki attitlidoket az is erdsiti, hogy a szakemberek oriil-
nek annak, ha 0j kihivasok elé¢ allitjak 6ket, és ha valamit
autodidakta modon kell megtanulniuk. A tanulasnak ez a
formaja olyan tudashoz segitheti 6ket, amely egyediilallo
a vallalaton beliil, igy nem lesz konnyt 6ket helyettesiteni,
ezaltal jobb alkupozicioba keriilhetnek.

Az Ipar 4.0 megoldasokhoz kapcsolddé szervezeti
tamogatas észlelt mértéke a mérnékdk kérében
Valamennyi altalunk megkérdezett mérnok szerint a val-
lalatok kifejezetten nyitottak az Ipar 4.0-s fejlesztések ira-
nyaba. Ennek hatterében véleményiik szerint féként az all,
hogy a munkaeréhiany miatt 1ényeges, hogy minél tobb
folyamat legyen automatizalt, illetve emberek és gépek
tudjanak egyiitt dolgozni. A vallalatok szamara ezért fon-
tos prioritas, hogy a kiilonb6z6 kapcsolodo technologiak
minél elobb integraltta valjanak.

Az interjualanyok koziil tobben is kiemelték, hogy
minden gyartosori fejlesztés esetén, még a tervezés fazis
soran, tartanak az autoipari cégek olyan workshopot, ahol
a fizikai dolgozok megoszthatjak véleményiiket, meglata-
sukat, tapasztalataikat a magasabb szintli dontéshozokkal.
Ennek jelentdsége abban rejlik, hogy a fizikai dolgozok
napi 10-12 orat toltenek az adott munkaallomason, igy
jobban atlatjak a felmeriil6 problémakat és a fejlesztési
potencialt. A vallalatok az Ipar 4.0 megoldasok implemen-
tacioja soran oktatasokat szerveznek a fizikai dolgozok
szamara. Az oktatas célja a robotok kezelésének elsajati-
tasa, valamint, hogy biztositsak dket arrol, hogy teljesen
biztonsagosak és képtelenek kart okozni az emberben.
Erdekesség, hogy a cobotok/robotok iizembe helyezése
soran a mérnokcsapat arra is figyelmet szentel, hogy olyan
neveket adjanak ezeknek az eszkdzoknek, amit sokan is-
mernek, emberiek (pl.: Frodo és Samu), igy bizalmat kel-
tenek a fizikai dolgozokban.

Az implementacio lezarultaval az Ipar 4.0 megoldasok
nyomon kdvetése is fontos szerepet kap. Valamennyi a ku-
tatasunkba bevont cég évente legalabb egyszer dolgozoi
felmérést készit, amit a fizikai dolgozoktol a gyarigaz-
gatoig mindenki kitolt. A felmérés azt vizsgalja, hogy a
dolgozok mennyire elégedettek a munkakdrnyezetiikkel
¢és mennyire motivaltak a munkavégzésiik soran. Ha vala-
ki kiugroan alacsony eredményt ér el a felmérésen, akkor
kiilonbozo 1épéseket foganatositanak a helyzet javitasara
(pl.: elkiildik Workshopra, oktatasra stb.).

A fizikai dolgozok Ipar 4.0-val kapcsolatos
technoldgiaelfogadasi aggalyai a mérnékék szerint
A megkérdezett mérnokdk a technologiaelfogadas akada-
lyaival kapcsolatosan a fizikai dolgozok szintjén azonosi-
tott tényezoket emelték ki. A valaszadok egy része arrdl
szamolt be, hogy nehézkes az Ipar 4.0-s eszkdzok beve-
zetése, és azok elfogadtatasa a fizikai dolgozokkal mert:

Ha valaki meghallja azt a szét, hogy robot/cobot,
akkor egy teljesen dntevékeny dologra gondol, mert
a magyar ember jobbara filmekbdl tajékozodik, és
ehhez a média elég rosszul jarul hozza. Példaul maig
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él eqy szalagcim az emlékezetemben, amit az egyik
online hirportalon olvastam: ,,Robot 6lt embert”
nyilvén mai fejjel tudom, hogy ez egy hatasvadasz
cim volt. Valéjaban egy robotprogramozd éppen ta-
nitasi izemmaodban prébalta megirni a robotprog-
ramot, mialatt a robot munkaterében tartézkodott,
és elhibazott valamit a programozas soran, igy a ro-
bot nekiszoritotta a falnak és ennek kévetkeztében
meghalt. Nem a robot élte meg az embert, hanem
a programozd hibazott és egy munkahelyi baleset
tortént. De az atlagember ezt Ugy Iatja, hogy a robot
olte meg az embert.” /IM1/

A mérnokok szerint a fizikai dolgozok legtobbszor féle-
lemmel vegyes kivancsisaggal viselkednek az Ujonnan
telepitett Ipar 4.0-s eszkozokkel (a gyakorlatban ezek jel-
lemzden cobotok, tehat olyan robotok, amelyeknek nincs
sziikségiik elhatarolt munkatérre). Sok fizikai dolgozo
nem szivesen miikddik egyiitt ilyen eszkozokkel, mert tar-
tanak toliikk, nem hiszik el, hogy nem fog nekik {itkdzni a
munkavégzés soran, vagy kart tenni benniik. Uzembe he-
lyezésiik utan ezek az eszkdzok szinte latvanyossag szam-
ba mennek, rendszerint egy-két honapig is eltart, amig a
dolgozok megszokjak jelenlétiiket.

A mérnokok felidéztek olyan eseteket is, amikor a
fizikai dolgozok jatszanak ezekkel az eszkdzokkel: aka-
dalyokat allitanak eléjiik, 16kdosik, akadalyozzak oket a
kozlekedésben stb. Ez a robotok leallasaval jar, amit csak
technikus vagy mérndk tud gjrainditani, igy ezek az inci-
densek veszteséget okoznak a cégnek. Ez olyan gyakori-
va valt néhany vizsgalt autoipari cégnél, hogy eldéfordul,
hogy ketreceket kellett épiteni, hogy védjék a robotokat az
emberektdl és meggatoljak a fizikai dolgozok hozzaférését
ezekhez a berendezésekhez.

Az egyik interjualanyunk kiemelte, hogy nem tapasztalt
még a fizikai dolgozok részérdl negativ hozzaallast vagy bi-
zalmatlansagot a bevezetett Ipar 4.0-s eszkozokkel kapcso-
latosan. A pozitiv attitiid hatterében az is all, hogy a cégnél
még nem voltak az Ipar 4.0 megoldasokkal dsszefiiggésbe
hozhato elbocsatasok. Meglatasa szerint a fizikai dolgozok
egy része kimondottan oriil az uj Ipar 4.0-s fejlesztéseknek,
mivel az csokkenti az fizikai és szellemi terhelésiiket.

Interjualanyaink szerint a fizikai dolgozok korében
azonositott elfogadasi aggalyok kiilonbdzhetnek az ope-
ratorok ¢s technikusok kozott. Az operatorok dolgoznak
egylitt a robotokkal, a technikusok pedig Osszetettebb
tudast igénylé munkakdrben dolgoznak, 6k haritjak el az
iizemzavarokat, igy varhatéan az Ipar 4.0 eszkdzok tér-
nyerésével egyre tobb munkajuk lesz. Megkérdezett mér-
nokeink szerint a technikusok, nem félnek a robotoktol,
hiszen munkajuk része ezek karbantartasa, programozasa,
inkabb élvezik a veliik valé munkat, hiszen egy csucstech-
nologiaval dolgozhatnak egyiitt.

A fizikai dolgozok véleménye

Az Ipar 4.0 fogalomkére a fizikai dolgozdk
észlelése alapjan

A megkérdezett fizikai dolgozok esetében hamar nyil-
vanvalova valt, hogy — jollehet minden nap ezekkel az
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eszkozokkel dolgoznak — nem hallottak még az Ipar 4.0
kifejezést. Interjunk elején ezért rogton a fogalom bemuta-
tasaval inditottunk, valamint példakat hoztunk arra, hogy
Ok milyen Ipar 4.0-s eszkozzel talalkozhatnak a munkajuk
soran. Valaszadoink tehat az Ipar 4.0 jelenségrol korlato-
zott ismeretekkel rendelkeznek csupan, azonban mind-
annyian megjegyezték, hogy egyre tobb 0j eszkdz, cobot
keriil alkalmazasra a gyartasban.

Az Ipar 4.0. technoldgia elfogadéasaval kapcsolatos
fizikai dolgozdi attitlid és az elfogadas akadalyai a
fizikai dolgozdk kérében

M¢lyinterjliink soran a harom megkérdezett fizikai al-
kalmazott koziil ketten 50 évnél idésebbek voltak. Az
idésebb valaszadok egyértelmiivé tették, hogy nem
szeretik a valtozasokat, és negativ érzelmeket taplal-
nak az 01j technologidk iranyaban. Nem értik, hogy ha
eddig jol mikodtek a régi eszkozok, miért kell minden
aron megvaltoztatni hatalmas beruhazasokkal, és olyan
eszkozoket bevezetni, amik sokkal kdnnyebben meghi-
basodnak, mint a régiek. Tovabbi félelmiik, hogy nem
fogjak tudni kezelni az 0j technologiat, igy szégyenben
maradnak a fiatalabb kollégaik elétt, elvesztik megbe-
csiilésiiket.

,10-15 évvel ezelbtt, ha jott eqy Ujonc, felnézett
raénk, éreg rékakra, mert mi értettink mindenhez, és
mi tanitottunk meg nekik mindent, ha problémajuk
volt hozzénk fordultak. Ezekkel az (j eszkbzokkel,
sokszor mi megylink segitséget kérni téluk. Megval-
toztak a dolgok... ,/F3/

Mindezek mellett, ebben a korosztalyban érezhetd volt,
hogy a dolgozok tartanak attol, hogy az 0j technologia tul
komplikalt, nehéz lesz megtanulni, esetlegesen elrontjak,
vagy naluk hibasodik meg a szerkezet és dket fogjak fele-
16sségre vonni miatta.

Idésebb interjualanyaink ravilagitottak arra a félel-
miikre is, hogy — bar nem volt még erre precedens a tudo-
masuk szerint — el fogjak dket bocsatani, €s robotok fogjak
végezni a munkajukat. Kiszolgaltatottnak érzik magukat,
amit tetéz az a félelmiik, hogy az 01j eszkdzok, robotok/co-
botok meghibasodas esetén akar fizikai kart, sériiléseket
is okozhatnak nekik.

A mérnékdk mindig elmondjak, hogy ezek a cobo-
tok tele vannak mindenféle szenzorral és igy nem
tudnak kart tenni bennink, de azért én azt mon-
dom, jobb az elbvigyazatossag, inkabb évatos va-
gyok.” /F2/

A fiatalabb interjualany sokkal nyitottabb volt a techno-
logiai vjitasok iranyaba, inkabb kivancsisag jellemezte,
semmint félelem. Ugy élte meg ezen 0 eszkozok haszna-
latat, mintha egy 0j szamitogépes jatékot kellene megta-
nulnia, igazabdl oriilt annak, hogy a manualis, faraszto
munkavégzést felvaltotta egy inkabb megfigyelés jellegii
feladat, vagyis, hogy egy képernyon kell gombokat nyom-
kodni.



....6n Orulék annak, amikor valami 0j eszkdzt, hoz-
nak, és ki lehet probélni. A mérnckdk kivancsiak a
véleménylnkre is, ami ték szuper. Multkor is hoztak
egy okos szemUveget és azt probalgattuk, persze
az méqg csak tesztelés volt, de remélem, nemsokara
olyat is kapok.” /F1/

Abban egyetértettek a fizikai dolgozok, kortdl fliggetle-
niil, hogy az 1j eszk6zok és berendezések megszamlalha-
tatlan mennyiségli kameraval és szenzorral rendelkeznek,
megfigyelik dket és ettdl kényelmetleniil érzik magukat
a munkavégzés soran, hiszen abban a tudatban vannak,
hogy allando6 ellendrzés alatt allnak.

Az Ipar 4.0 megoldasokhoz kapcsolédé szervezeti
tamogatas észlelt mértéke a fizikai dolgozok
kérében

Kortol fiiggetleniil egyetértettek fizikai dolgozoé interjua-
lanyaink abban, hogy 0j Ipar 4.0-s eszkdzok bevezetése
esetén a menedzsment figyelmet fordit arra, hogy megfe-
leld oktatast kapjanak, illetve egy-egy workshop keretein
beliil megoszthatjak tapasztalataikat vagy félelmeiket az
adott eszkozokkel kapcsolatban, €s itt visszajelzést is kap-
nak a mérnokoktol.

A tovabbképzésekkel kapcsolatban azonban itt is meg-
talalhato egy éles valtas a kiilonboz6 korcsoportok kdzott.
A fiatal valaszadonal érezhetd volt, hogy szivesen részt
vesz ilyen jellegli tréningeken és szeretne is tovabb Iép-
ni az operatorok szintjérél, lehetdség szerint technikussa.
Ezzel szemben az 50 feletti korosztalynal megfigyelhetd
volt az elzarkozas az ilyen jellegii oktatasoktol, mivel az
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volt az észrevételiik, hogy hidba vesznek részt ezeken,
egyszerlien nem értik, nem latjak hasznat, igy nincs értel-
me, hogy részt vegyenek rajtuk.

A kék- és fehérgalléros munkavallalok
mélyinterjuinak 6sszehasonlitasa és az
eredmények validalasa

Az interjuk eredményeit a 3. tablazatban Osszegeztiik.
A tablazat struktiraja egyrészt koveti a mélyinterjuk té-
makoreit, valamint az szervezeti és egyéni szintek szét-
valasztasaval a témakor szakirodalmaban megjelent f6bb
tényezdcsoportokat is.

Kutatasunk soran eredményeink validalasa érdekében
két, az autdiparban és az Ipar 4.0- fejlesztésekben, illet-
ve a technoldgiaclfogadasban jartas tanacsadoval készi-
tettiink interjut. Meglatasaik szerint Magyarorszagon az
Ipar 4.0-s kezdeményezések még gyerek cipdben jarnak,
¢és —ahogyan azt a mi eredményeink is igazoljak — az Ipar
4.0 kifejezést foként a felsGvezetdi réteg hasznalja, a ko-
zépvezetdk és a kékgalléros dolgozok nem ismerik. Meg-
kérdezett szakértéink szerint az igény megvan az Ipar 4.0
technologiai Ujitasok alkalmazasara, azonban a képesség
a végrehajtashoz még jellemzden hianyzik a vallalatok ko-
rében.

Szakértdink az interjuk soran megerdsitették ered-
ményeinket, mely szerint a mérnokségi szintre jellemzd,
hogy alapvetéen egyetértenek, és kooperalnak az Ipar
4.0-s fejlesztési kezdeményezésekkel. Szakértdink szerint
azonban a mérnokok gyakran nem ismerik ezeket az esz-
kozoket, vagy az eszkdzokben rejlé teljes potencialt, igy a
kompetencia hianya nemcsak a fizikai dolgozok szintjén,

3. tablazat

A mérndkok és a fizikai dolgozék technolégiaelfogadasanak 6sszehasonlitasa

MERNOKOK VELEMENYE

FIZIKAI DOLGOZOK VELEMENYE

Mi a véleménye az
Ipar 4.0 jelenségrél? | 4.0-nak

» Hazankban batoritjak a fejlesztéseket

munkajat nem tudja kivaltani

* Régota jelenlévo jelenség, most nevezték el Ipar

* Nem jelent fenyegetettséget, gondolkodo ember

* Nem hallottak még az Ipar 4.0 kifejezést
« Ugy gondoljak, hogy a jovoben a gépek elvehetik a
munkajukat

Szervezeti szintii
akadalyok és azok
feloldasa

* Oktatas, konferenciak
+ Otletborzék
* Dolgozo6i felmérések

» Munkaerdhidny miatt, teljes timogatottsag

* Sok oktatas biztositott, de 50+-o0s korosztaly nem
latja értelmét
« Fiatalabb korosztaly szivesen megy

Egyéni szint — 1:
Sajat technolégiael-
fogadassal kapcsola-
tos attitiid

* Izgalom, motivacio
* Nem érzik magukat veszélyben

egyediil 6 fog érteni hozza a cégnél

* Autodidakta modon tanulas -> motivalja, hogy

* Valtozassal szembeni negativ hozzaallas (50+-os
korosztaly esetén)
* Nem értik, miért van sziikség 0j technologiakra

van

Egyéni szint — 2: » Nehézkes elfogadas

Milyen félelmei van- |« Félelem

nak a fizikai dolgo- | Jatszanak veliik, akadalyozzak a robot munkajat:
z6knak? -> Robotot kell védeni az embertdl

* Pozitiv és semleges viselkedés parhuzamosan jelen

* Onbizalom és kompetenciahiany

* Funkcionalis kockazat (nem tudjak kezelni)

* Draga, miért van ra sziikség

* Elveszitik a munkajukat

* Félelem a megfigyeléstdl (“big brother” hatas)
* Sériiléstol valo félelem

Interjik soran
szerzett szubjektiv
benyomasok

1ol és az uj fejlesztésekrol

végig magabiztosan nyilatkoztak

» Az interjuk soran szivesen beszéltek a munkajuk-

Az interjuk soran izgatottak, motivaltak voltak,

* Nem mertek interjut adni, nehéz volt interjualanyokat
talalni

* Az interjuk alatt az 50+-os korosztaly nehezen oldo-
dott fel, izgatottsag, fesziiltség latszodott rajuk

Forrés: sajat szerkesztés
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de sokszor még a mérnokok esetén is megmutatkozik. Er-
dekes modon a mérnokok korében a kompetenciak hianya
nem technologiaelfogadasi rezisztenciat valt ki, hanem
inkabb kihivast latnak benne, motivalja ¢ket és noveli ér-
dekloédésiiket és kreativitasukat.

A fizikai dolgozdk esetén a szakértdk egyetértettek
kutatasi eredményeinkkel abban, hogy eleinte nem latjak
szivesen az Ipar 4.0-s technologiai fejlesztéseket, mivel
ugy érzik, hogy a szenzorok és kamerak altal, ket figye-
lik, az 6 hibaikat keresik. Tehat félnek a megfigyeléstol.
Megerdsitették azon eredményiink érvényességét is, hogy
a fiatalabb korosztaly inkabb fogadja pozitivan az Ipar
4.0-s eszkdzok bevezetését, mint idésebb kollégaik, mert
igy nem nekik kell a munkat manualisan elvégezni, hanem
egy képernyét figyelve ugymond 6k iranyitjak a munkat.
Ezt a képerny6n keresztiili munkavégzést a fiatalabb fizi-
kai munkasok gyakran eldléptetésként élik meg, szemben
az iddsebb korosztaly tagjaival, akik kevésbé nyitottak a
technoldgiai Gjdonsagokra és inkabb elzarkoznak az ok-
tatastol is.

Osszegzés

Kutatasunkban arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy
a magyar autoipar dolgozoi korében milyen Ipar 4.0-hoz
kothetd attitiidkiilonbségek jelennek meg a mérnokok és
fizikai dolgozok kozott, valamint, hogy a fizikai dolgozok
korében milyen, a technologiaelfogadast gatlo aggalyok
keriilnek felszinre.

Félig strukturalt mélyinterjis modszertannal végzett
felmérésiink eredménye szerint az Ipar 4.0 fogalomkor
ismeretében jelentds kiilonbség van a mérndk és a fizikai
dolgozok kozott. A mérndkok jol ismerik a fogalmat, ugy
latjak, hogy egy mar jol ismert fogalom ijra markazasarol
van sz6, amely azt a célt szolgalja, hogy a fogalom széle-
sebb korben ismertté valjon. Ezzel szemben, a megkérde-
zett fizikai dolgozok, akik az autdiparban munkajuk révén
napi kapcsolatban vannak ipari robotokkal, még nem hal-
lottak az Ipar 4.0 kifejezést.

Az Ipar 4.0 fogalomkor targyalasa soran a mérnokok
¢s a fizikai dolgozok egyarant emlitették a munkaerdpiaci
aspektusokat. Erdekes modon, mig a mérnokok a munka-
eréhiany orvoslasanak lehet6ségét latjak az Ipar 4.0 meg-
oldasokban, addig a fizikai dolgozok épp attol félnek, hogy
a technologiak miatt elveszithetik a jovében a munkajukat.

A technologiaelfogadassal kapcsolatos sajat attitiid
vizsgalata soran is jelentds kiilonbségeket azonositottunk
a mérndkok és fizikai dolgozok kozott. Mig a mérndkok
pozitiv hozzaallassal varjak az Ipar 4.0 megoldasok széle-
sebb korii térnyerését, nem érzik veszélyben munkajukat.
A megkérdezett mérnokok lehetdséget latnak abban, hogy
az Ipar 4.0 megoldasok elsajatitasa révén unikalis tudas-
ra tesznek szert, igy tudasok szervezeti szinten nehezen
helyettesithetové teszi majd oket. Ezzel szemben a fizikai
dolgozokat komolyan aggasztja, hogy a gépek elveszik a
munkajukat, tudasuk elavultta valik és konnyen helyet-
tesithetové valnak. Az altalunk megkérdezett fizikai dol-
gozok attitidje a mérndkokkel ellentétben dsszességében
inkabb negativ.
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A mérnokdolgozok szerint az autodipari cégek igye-
keznek szervezeti szintli tamogatast nyujtani az Ipar 4.0
megoldasok implementalasa el6tt, kozben és utan, ezek
megitélése tobbnyire pozitiv. A fizikai dolgozok kevesebb
ralatassal birnak ezekre a szervezeten beliili Ipar 4.0 te-
matikahoz kothet6 tamogatoi folyamatokra, valaszadoink
a képzéseket emelték ki, amelyek megitélése azonban nem
egyértelmilen pozitiv, hiszen sokan félve mennek el a to-
vabbképzésekre, attol tartva, hogy nem fogjak érteni az
ott elhangzottakat.

A fizikai dolgozok félelmeir6l nemcsak magukat a fi-
zikai dolgozokat, hanem a mérndkoket is megkérdeztiik.
Jollehet a mérnokdk rendelkeznek ismeretekkel arra vo-
natkozodan, hogy a fizikai dolgozokban komoly aggalyok
vannak, de a mérnokak altal emlitett példak olyan esetek-
re korlatozodtak, ahol a fizikai dolgozok akadalyozzak a
robotok munkajat, kart okozva a cégnek (pl.: akadalyokat
tesznek a robotok elé, igy el kell azt zarni a dolgozoktol).
A mérnokok benyomasunk szerint nem kelloképp empati-
kusak a fizikai dolgozok félelmeivel kapcsolatosan, vala-
mint nem is rendelkeznek elég mély ralatassal.

A fizikai dolgozok félelmei sokrétiiek. Interjualanya-
ink emlitették példaul a funkcionalis kockazatokat (nem
tudjak, hogyan kell kezelni a robotokat), szocialis koc-
kazatokat (elveszitik a munkajukat), adatbiztonsagi koc-
kazatokat (a robotok folyamatos megfigyelés alatt tartjak
oket), valamint a fizikai kockazatokat (a robot meghibaso-
dik és fizikai sériilést okoz).

Elméleti kévetkeztetések

Kutatasunk tobb szempontbdl is gazdagitja az techno-
logiaelfogadas, és az elfogadas akadalyait vizsgald iro-
dalmat. Az Ipar 4.0 megoldasok vonatkozasaban csak a
kozelmultban jelentek meg az elsé olyan kutatasok, ame-
lyek a technologidk elterjedésének gatjait vizsgaljak. Is-
mereteink szerint kutatasunk az els6 olyan, amely az Ipar
4.0 megoldasok szempontjabol éllovas autoipar teriiletén
vizsgalodik.

Kutatasunk megerdsiti a korabbi kutatasokat abbol a
szempontbol, hogy az elfogadast, illetve azok aggalya-
it szét lehet bontani egyéni, valamint szervezeti szinti
tényezokre. Kutatasunk lényegében megerdsiti a korab-
bi szervezeti tényezok jelentdségét. Mivel valaszadoink
munkasok, illetve menedzserek voltak, az akadalyozo
tényezok koziil foként az 6ket személyesen is értintd kép-
zések jelentéségét emelték ki. A tobbi, jorészt stratégiai
szintli tényezot (pl.: vizio, stratégia stb.) csak érintdlege-
sen emlitették interjualanyaink.

Tanulmanyunk féként az egyéni szintii akadalyok mé-
lyebb megértésével jarul hozza a témakor szakirodalma-
hoz. A technoldgiai innovaciok elfogadasat szamos egyé-
ni, pszichologiai akadaly neheziti (Talke & Heidenreich,
2014). A témakor szakirodalmaban azonositott pszicholo-
giai akadalyok egy részét azonositani tudtuk a mélyinter-
juk soran, példaul a hasznalati akadalyt (megszokott ru-
tinoktol valo eltérés), vagy a személyes akadalyt (fizikai
épség megodrzésével kapcsolatos félelmek).

Az elméleti hattér ugyan kitér az informacios akada-
lyokra, de azt szliken, a személyes adatok védelmével kap-



csolatos aggalyokként irja le. Ennek ellenére, interjuink
soran felmeriilt példaul a személyes szféra védelmének
jelentésége, tehat az, hogy a felhasznalok tartanak attol,
hogy a robotok megfigyelés alatt tartjak oket. A szakiro-
dalomban szintén kevesebb figyelmet kapott a szocialis
akadaly, tehat az, hogy az Ipar 4.0 technologiak bevezeté-
sével a tudas szerepe atértékelddik, és az a fizikai dolgozo,
aki korabban a ,tapasztalt réka” volt a csapatban, hirte-
len abban a helyzetben talalja magat, hogy tudasa érvényt
vesztett, masfajta ismeretekre van sziikség, ezzel egyide-
jlleg pedig a csoportban betdltott statusza is megvaltozik.
A témakor szakirodalmaban érdekes modon a munkahely
elveszitésének kockazata eddig nem jelent meg markansan
(kivétel Kamble et al., 2018), azonban az interjuk alapjan
megallapithatjuk, hogy ezekkel a kockazatokkal és akada-
lyokkal szamolni kell.

Erdekes volt azt is megfigyelni, hogy a fizikai dolgozok
az interjuk soran ugyan utaltak a gazdasagi akadalyok-
ra (innovacioba vald befektetést a pénziigyi eréforrasok
pazarlasanak tekintik), de a mélyinterjuk soran ugy tint,
hogy ezt az akadalyt nem tették mély meggy6zddéssel
magukéva és inkabb egy olyan érvként hasznaljak, amely
sajat negativ attitlidjiik igazolasat segiti.

Kutatasunk jelentds elméleti novuma, hogy megvila-
gitja a kék és fehérgalléros alkalmazottak kozotti egyéni
szintli akadalyok kiilonbségeit. Mig a korabbi kutatasok
jellemzden a vallalaton beliil egy személy, a felsé veze-
té6 vagy stratégiai dontéshozé megkérdezésén alapultak
(Fitzgerald et al., 2014; Johnson, 2010; Luthra & Mangla,
2018), felmérésiinkben a vallalaton beliil egyarant meg-
kérdeztiink fehér- és kékgalléros munkavallalokat. Ku-
tatasunk tanulsagai szerint a technologiaelfogadassal,
illetve elfogadasi rezisztenciaval kapcsolatos tényezok a
munkavallal6é beosztasanak fiiggvényében is valtoznak,
hiszen a fizikai dolgozok altal felvetett aggalyok és aka-
dalyok mas természetiick voltak, mint a mérndk munka-
korben foglalkoztatott munkavallaloké. Ez a kiilonbség
fontos tanulsag a jovébeli kutatasok szamara is, hiszen
ramutat arra, hogy a technologiak elfogadasanak vagy
elutasitasanak vizsgalata soran érdemes sokrétii vizsga-
latokat végezni.

Menedzseri kévetkeztetések
Kutatasi eredményeink szerint a dolgozokban (elsésorban
a fizikai dolgozokban) mélyen gyokerezo félelmek élnek
azzal kapcsolatosan, hogy az Ipar 4.0 megoldasok miatt
elvész a munkahelytiik, folyamatos megfigyelés alatt tart-
jéak oket, vagy akar fizikai sériiléseket is szerezhetnek.
Erdekes volt latni, hogy a félelmek ellenére az Ipar
4.0 technologia implementalashoz kapcsolodo szerveze-
ti tamogatas a folyamatokhoz kapcsolodik (pl.: képzés,
monitoring stb.), mikozben ezekkel a jelentds pszicholo-
giai akadalyokkal nem, vagy csak kevéssé foglalkoznak
a cégek. Javaslatunk szerint érdemes lenne a folyamatok
mellett ezeket az egyéni technologiaelfogadasi akadalyo-
kat is felmérni és tudatosan menedzselni. Hasznos lehet
példaul a munkavallalok megnyugtatasa azzal kapcsola-
tosan, hogy a robotokon talalhaté szenzorok és monitorok
segitségével nem tartjak oket megfigyelés alatt.
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Kutatasunk adatfelvétele soran azzal szembesiiltiink,
hogy a fizikai dolgozok nem szivesen adnak nekiink inter-
jut, batortalanok és bizalmatlanok voltak. Ezért érdemes
lenne a vezetdknek olyan informaciogytijtési rutinokat
azonositani, amelyek ezt a megkérdezéssel kapcsolatos
negativ percepciot oldjak (a dolgozoi otletborze €s felmé-
rés segitségével gyljtott eredmények érvényessége korla-
tos lehet), valamint a szervezeten beliili bizalmi légkort
erdsiteni.

A kutatas korlatai, jovobeli kutatasi iranyok

Interjualanyaink kozott minddssze egy nd volt, igy fontos
lenne a kutatas kiterjesztése a nemek szempontjabol hete-
rogénebb mintaval. Mérnok mélyinterju alanyaink mind
férfiak voltak, a fizikai dolgozok kozott szerepelt egy
holgy a valaszadok kozott. A mérndki palyat valasztok
kozott a ndk aranya 15-25% kozott mozog (Kdzponti Sta-
tisztikai Hivatal), és az autdiparban dolgozo6 n6éi mérndkok
aranya még alacsonyabb. Tovabba ez a tendencia meg-
figyelheté az autoiparban alkalmazott fizikai dolgozok
nemek szerinti megoszlasaban is. Emiatt az autdiparban
dolgoz6 nék (mind a mérndkok, mind a fizikai dolgozok)
Ipar 4.0-s eszkozokkel szembeni technologiaelfogadasi
hajlandosagat kevésbé sikeriilt megismerni. Ez a kutatas
egyik korlatja, hiszen az Ipar 4.0-s eszkdzok hasznalata
nemcsak a férfiakra fog korlatozodni, igy a kutatas egyik
jovobeli iranya a nék technologiaelfogadasi hajlandosaga-
nak vizsgalata az alkalmazott Ipar 4.0-s eszk6zok felé. To-
vabba, egy ilyen jellegli elemzés lehetdséget adna a nemek
kozotti technologiaelfogadasi kiilonbségek feltarasara is.

Interjiialanyaink tobbsége 30 évnél fiatalabb, igy a
kutatas folytathaté lenne heterogénebb mintaval a kor-
csoportok szempontjabdl. Tovabba, a kutatashoz csupan
harom fizikai dolgozoval sikeriilt mélyinterjut késziteni,
egy 25 éves és két 50+-os kollégaval, igy ez a minta sem
képviseli megfeleléen az autdiparban alkalmazott fizikai
dolgozokat. Igy fontosnak tartjuk a kutatds kibGvitését
korcsoportok szerinti bontasban: 25-35 éves korosztaly,
36-45 éves korosztaly és 45+-os korosztaly, ahol minden
korcsoport legalabb harom foével képviselteti magat. Egy
30 év alatti ember mar belesziiletett a technologia hasz-
nalataba, teljesen természetesnek, a mindennapi élete ré-
szének tekinti azt, mig egy 30 évesnél iddsebb szamara ez
nem feltétleniil magatol értetdds. Erdekes lehet a jovoben
vizsgalni az életkor szerepét is a technologiaelfogadasi
hajlandosag tiikkrében.

Jovabeli kutatasi iranyként javasoljuk egy kvantitativ
kutatas elvégzését. Kutatasunk soran nyilvanvalova valt,
hogy a fizikai dolgozok kevésbé nyitottak a mélyinterjus
modszertanra, nehezebben nyilnak meg egy idegen, kiil-
sO0s ember szamara. Lehetséges, hogy a fizikai dolgozok
esetében inkabb kvantitativ kutatas készitése lenne cél-
ravezetobb, ahol a valaszok egyértelmiien vannak meg-
fogalmazva és strukturalva, igy a valaszadok konnyen
kitolthetik.

Eredményeink alapjan fontosnak tartanank a kutatas
kibdvitését az autdipari cégek menedzsmentjére is, hiszen
eredményeink ravilagitottak arra, hogy a kiilonb6z6 szin-
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teken és munkakorokben dolgozé szakemberek masként
latjak az Ipar 4.0 jelenséget. Hasonloan érdemes lenne a
kutatast kiterjeszteni a tobbi iparagban dolgozokra is, a
termelé- és a szolgaltatoszektorral egyetemben. Erdekes
lenne egy olyan &sszehasonlitas elkészitése, melyben a
termeldszektorban dolgozok technoldgiaelfogadasi haj-
landosagat vetik Ossze, a szolgaltatoszektorban alkalma-
zottakéval.
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SZERB LASZLO — KOMLOSI EVA — PAGER BALAZS

UJ TECHNOLOGIAI CEGEK AZ IPAR 4.0 KUSZOBEN
— A MAGYAR DIGITALIS VALLALKOZASI OKOSZISZTEMA SZAKERTO! ERTEKELESE

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

Az informdcids technoldgia és az automatizalas egyre szorosabb 6sszekapcsolddasa, az Ipar 4.0 forradalmi jelent6ségu valtozasokat ho-
zott. Ezek a valtozasok kihatnak a cégek termelékenységére, a foglalkoztatasra, kozvetetten pedig érinti a tarsadalom egészét. A jelenség
a vallalkozasok esetében a digitalis vallalkozas megjelenésével jart. Kérdés, hogy a vallalkozasok hogyan talaljak meg a helyiiket és szere-
puket az 4] viszonyok kozott. A nagyvallalatok mellett versenyképes helyzetbe johetnek a kihivasokra rugalmasan reagalni képes KKV-k is.
Kérdés az is, hogy az Uj folyamatok milyen kormanyzati feladatok elé allitjak az egyes orszagokat. Annak érdekében, hogy az Uj korszakba
valé belesimulas minél gordiilékenyebben menjen végbe nélkildzhetetlen a jelenlegi helyzet alapos ismerete. A szerzdk vizsgalatukkal azt
kivantak feltarni, vajon a hazai Uj technoldgiai vallalkozdsok mennyiben vannak felkészilve az Uj korszakra, amit az Ipar 4.0 hoz el szamuk-
ra. A szakért6i vélemények alapjan kirajzol6dé kép ramutat a magyar digitalis vallalkozasi 6koszisztéma szlik keresztmetszeteire, amelyek
jelenleg a hazai technoldgiai vallalkozasokat a negyedik ipari forradalom kihivasainak sikeres leklizdésében hatréltathatjak.

Kulcsszavak: Uj technolégiai vallalkozas, digitalis vallalkozasi 6koszisztéma, EIDES, digitalis index, Ipar 4.0, digitalis vallalkozas,
esettanulmany

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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technoldgia jelentds, forradalmi atalakulason ment

keresztiil az elmult évtizedekben, aminek a kozép-
pontjaban a digitalizacié all. Mara inkabb beszélhetiink
informacios vagy digitalis technologiarol, mint ipari tech-
nologiarol. A digitalis technologia egyrészrdl uj dimenzi-
okat nyit a vallalkozasok szdmara, masrészrdl erételjesen
atformalva a tarsadalmi és gazdasagi kdrnyezetet 0j torés-
pontokat hoz létre.

Az Ipar 4.0 koncepcié a tagabban értelmezett digitalis
informacios technologiak ipari, vallalati elterjedésére reflek-
tal (Kagermann, Wahlster, & Helbring, 2013; Schwab, 2016;
Nick, 2018). Nagy (2019) szintetizalta a szakirodalomban
elérhetd Ipar 4.0 meghatarozasokat, amely alapjan az egyes
definiciokat 6t kiilonb6zé megkozelitésbe csoportositotta:
termelés, szervezet, értékteremtd, szervezetkozi és vallalat-
kozi folyamatok. Az Ipar 4.0 atnyulik a teljes vallalati ér-
téklancon, és bizonyos esetekben ezen tulra is mutathat: a
digitalis technologia altal nyujtott lehetdségek révén képes
integralni a vallalati értéklancot az ellatasi halozattal.

Az Ipar 4.0 koncepcidjara ¢és az ehhez kapcsolodo
részteriiletekre vonatkozo vizsgalatok egyre inkabb meg-
jelennek a hazai tudomanyos diskurzusban is. Demeter,
Losonci, Nagy ¢és Horvath (2019) egy magyar multinaci-
onalis vallalat példajan keresztiil mutatja be az Ipar 4.0
adaptalasat, az ezzel kapcsolatos lehetéségeket, nehézsé-
geket €s tapasztalatokat. Horvath (2019) a hagyomanyos
¢és digitalis gazdasag egyiittmtikodését ¢és lehetséges szi-
nergidit vazolja a bankok és a FinTech cégek vonatkozasa-
ban. Horvath és Szabo (2019) pedig az Ipar 4.0 bevezeté-
sének hajtoerdit, és korlatait, valamint a kiilonb6z6 cégek
(multinacionalis vallalatok, illetve kis- és kozépvallalatok)
eltéré és hasonlo lehetdségeit mutatjak be. Kovacs (2019)
az Ipar 4.0 bevezetéséhez kapcsolodd problémas kérdé-
sekre (pl. a bizalom kérdése, a szabalyozas ¢és a dontésho-
zok feleldssége) hivja fel a figyelmet. Losonci, Takacs és
Demeter (2019) a jarmiiipar digitalis atmenetét és az Ipar
4.0 pénziigyi hatasait targyaljak. Szabo, Horvath és Hor-
tovanyi (2019) a szereplék halozatosodasat és a halozati
tanulas Ipar 4.0-hoz kapcsolodo jelentéségét mutatjak be.

Az Ipar 4.0 jelenség értelmezése nem kizarolag az
iparra és az 0j technologidkra vonatkozik. A vallalati digi-
talis atalakulas komplex megkozelitését igényel, amelyben
a vallalatok tevékenységiik soran kooperalnak a gazdasa-
gi, a tudomanyos ¢és a kormanyzati szféra képviseldivel és
veliik egyiitt alkotnak egy komplex rendszert (Szalavetz,
2016, 2017). Szabo et al. (2019) a komplex rendszerrel kap-
csolatban kiemelik, hogy az Ipar 4.0-hoz kapcsolodo tanu-
lasi folyamatot eldsegitik az olyan halozatok, amelyekben
a ,,harmas spiral” (triple helix) csomopontjai, a tudomany,
a gazdasag és a kormanyzas is jelen vannak. A valtozasok
a teljes értéklanc mentén hatnak gydkeresen atalakitva a
folyamatokat. fgy kihatnak a termelési rendszerekre, az
iparagi szerkezetre, Ujrairhatjak a versenytarsak kozot-
ti viszonyokat, ugyanakkor befolyasoljak a cégek belsd
munkamegosztasat és termelési folyamatait is (Porter &
Heppelmann, 2015). Azonban azokat a korlatokat is fi-
gyelembe kell venni, amelyek gatjai lehetnek a gyors di-
gitalizacionak, igy példaul a kdzepes méretii vallalatok
aggalyai az eldrehaladott digitalizacio teremtette ipari
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kémkedés Uj szintje, illetve a kiberbiztonsag megoldatlan-
saga miatt (Schroder, Schlepphorst, & Kay, 2015; Kovacs,
2019; Horvath & Szabo, 2019).

A digitalis atalakulas kozvetleniil kihat a cégek terme-
lékenységére, a foglalkoztatasra, kozvetetten pedig érinti
a tarsadalom egészét (Ossewaarde, 2019). Ez veszélyeket
is rejt magaban, mivel a termelési feladatokat a human
erdforrastol egyre inkabb atveszik a gépek, az automata
dontéshozo-rendszerek és a szoftverek. A felszabadulo
emberi eréforrast intuitiv és kreativ feladatokra hasznal-
hatjak a cégek, ugyanakkor a kevésbé képzett vagy kép-
zetlen munkaerd feleslegessé valhat (Nick, 2018).

Az Ipar 4.0 a digitalis vallalkozasok 1étrejttének lehet6-
ségét kinalja. A digitalis vallalkozassal kapcsolatos szakiro-
dalom egyre inkabb béviil, azonban még hianyzik a fogalom
és a hozza kapcsolodo kulcsfogalmak egységes meghataro-
zasa (Zaheer, Breyer, & Dumay, 2019). Az Ipar 4.0 egyik
meghatarozo kérdése, hogy a vallalkozasok mennyire van-
nak felkésziilve, hogyan talaljak meg a helytiiket és szerepii-
ket az 0j viszonyok kozott (Demeter et al., 2019; Losonci et
al., 2019; Nagy, 2019). Az Ipar 4.0 adaptalasanak hajtoerdi
kozott azonosithatd a piaci verseny, a cégvezetés elvara-
sai, a termel¢kenység €és a hatékonysag egyes elemei, ezzel
szemben korlatként jelenhetnek meg a szervezeti tényezok,
az adott cég jelenlegi képességei, valamint a technologiai €s
folyamatintegracio €s az egyiittmiikodés hianya. Az emberi
eréforras és pénziigyi forrasok egyes faktorai hajtoerdkent,
masok korlatokként tlinhetnek fel (Horvath & Szabo, 2019).
Az egyes cégek lehetdségeti is befolyasoljak, hogy mennyire
tudjak adaptalni az Ipar 4.0 koncepciojat, mivel a multinaci-
onalis nagyvallalatoknak alapvetden nagyobb a mozgaste-
riik, mint a kisebb cégeknek (Demeter et al., 2019). Azonban
ezek mellett versenyképes helyzetbe johetnek a kihivasokra
rugalmasan reagalni képes KKV-k is, bar az egyes hajtoerok
és korlatok eltéré mértékben jelennek meg a kiilonbdz6 mé-
reti cégeknél (Horvath & Szabo, 2019).

A komplex vilaggazdasagban valtozatlanul sziikség van
az allamok széles korti egytittmiikodésére, politikai stabi-
litasra és ezen keresztiil hatékony kormanyzasra (Kovacs
2019). Ugyanakkor felmeriil a kérdés, hogy az 1j folya-
matokra hogyan reagalnak a kormanyzatok. Annak érde-
kében, hogy az 1ij korszakba valé belesimulas minél gor-
diilékenyebben menjen végbe nélkiilozhetetlen a jelenlegi
helyzet alapos ismerete. Az uj technologiaalapt cégek, mint
az uj cégek egy részhalmaza, a technologiai valtozas indu-
kalasa révén a gazdasagi ndvekedés és munkahelyteremtés
fontos tényezdinek szamitanak (Audretsch, 1995; Colombo
& Grilli, 2010). Felismerve ezt, a dontéshozok igyekeznek
az ilyen cégek létrejottét és fejlesztését eldsegiteni. Brown
¢s Mason (2014) szerint ,,az uj technologiaalapu cégek ta-
mogatasa a vallalkozaspolitika egyik sarokkéve a fejlett
gazdasagokban” (p. 773.). A ,,hagyomanyos” cégek és az 1j
technologiaalapt cégek kozott tovabbi jelentds kiilonbség,
hogy utobbiak esetében a termelés és az értékesités teljes
mértékben az interneten keresztiil zajlik, ugyanis digitalis
platform hasznalata nélkiil ezek a vallalatok nem 1étezné-
nek (Sussan & Acs, 2017).

Vizsgalatunkkal azt kivantuk feltarni, vajon a hazai uj
technologiai vallalkozasok mennyiben vannak felkésziilve



az uj korszakra, amit az Ipar 4.0 hoz el szamukra. A ta-
nulmany felépitése a kovetkezd. Eloszor bemutatjuk az
un. digitalis vallalkozasi okoszisztéma koncepciot, ami a
vallalkozasi teljesitményt meghataroz6 Okoszisztéma ta-
nulmanyozasahoz nyujt elméleti keretet. Ezutan felvazol-
juk a jelen kutatas vizsgalati modszereit. Ezt kdvetéen a
magyar digitalis vallalkozasi dkoszisztéma teljesitményét
Osszehasonlitjuk a tobbi EU-s tagallam 6koszisztémajaval
a European Index of Digital Entrepreneurship Systems (EI-
DES) adataira tamaszkodva. Ezutan a hazai szakértok ko-
rében 2016 6szén lefolytatott kérddives felmérés és fokusz-
csoportos vizsgalat eredményeit mutatjuk be. A vizsgalat
célja volt, hogy beazonositsuk a magyar digitalis vallalko-
zasi 0koszisztéma sziik keresztmetszeteit, amelyek jelenleg
a hazai technologiai vallalkozasokat a negyedik ipari forra-
dalom kihivasaihoz val6 felzarkozasban segitik, vagy épp
hatraltatjak. Végiil a vizsgalatok eredményeit és az ezek
alapjan megfogalmazott kovetkeztetéseket adjuk kozre.

A digitalis vallalkozasi 6koszisztéma

Az 1) cégeket tamogatd kornyezet kialakitasa (pl. inkuba-
torok), a pénziigyi forrasokhoz vald rugalmasabb hozzafé-
rés eldsegitése, a technologiatranszfer-irodak létrehozasa,
illetve a technologiai parkok és akceleratorok tamogatasa
mind-mind kevésbé tekinthetd hatékony szakpolitikai esz-
koznek, amennyiben a széles kdrben értelmezett intézmé-
nyi kontextust és annak szerepldit figyelmen kiviil hagyjak
(Isenberg, 2010; Brown & Mason, 2014). S6t, a vallalkozoi
okoszisztémaval foglalkoz6 kutatasok még ennél is tovabb
mennek, mivel ezek szerint az dsszes befolyasolo tényezot,
a kontextust és annak szerepl6it nem egymastol elkiilonit-
ve, hanem egy onfenntartd és Osszekapcsolodo rendszer
részeként lehet értelmezni (Roundy, Brockman, & Brads-
haw, 2017; Roundy, Bradshaw, & Brockman, 2018). Min¢él
jobban miikodik egy vallalkozoi 6koszisztéma és produkti-
vabbak a cégek, annal nagyobb az esély az 11j technologiai
alkalmazasok létrehozasara, illetve a technologia is jelent6-
sebb hatassal van a gazdasagi ndvekedésre.

A vallalkozoi 6koszisztémaval (entrepreneurial ecosy-
stem, EE) foglalkoz6 kutatasok a produktiv vallalkozas ki-
alakulasat egy adott teriileten miikodo szereplok és kontex-
tualis tényezok eredményének tekintik (Acs, Autio, &
Szerb, 2014). A vallalkozoi 6koszisztéma magaban foglal-
ja azokat a kulturalis tényezdket (pl. tarsadalmi normak,
torténelem, kultura), amelyek elésegitik a vallalkozasi
tevékenységgel szembeni pozitiv attitidok kialakulasat.
Ugyanakkor olyan tarsadalmi jellemzok is alakitjak az
okoszisztémakat, mint pl. az egyéni kapcsolathalozatok, a
tarsadalmi toke és a képzettség. A harmadik csoport a ma-
terialis jellemzok csoportja, amely a formalis intézmények
szerepére utal (pl. a szabalyozasi és jogi kdrnyezet, tamo-
gatasi rendszerek, pénziigyi rendszer szerepét) (Spigel,
2017). Fontos kiemelni, hogy az dkoszisztéma-szempontt
megkozelitésben a vallalkozaspolitika fokusza a vallalko-
zas mennyiségi szempontjai feldl a mindségi aspektusok
felé mozdul el (Stam & Spigel, 2016).

A digitalizacio jelentdségének ndvekedésével megje-
lent és fejlodésnek indult a digitdlis okoszisztéma (digital
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ecosystem, DE) koncepcio. A digitalis 6koszisztéma ugy
definialhato, mint ,,egy nyitott, lazan dsszekapcsolodo, ke-
resletvezérelt, onszervezodo és szereploalapu kérnyezet,
amelyben az egyes résztvevok proaktivak és érzékenyek
a sajat elonyiikre és profitjiukra” (Chang & West, 2000).
Ez egy olyan rendszert vazol fel, amelyben a résztvevok (a
szereplok, az intézmények ¢és szervezetek), valamint kol-
csonds kapesolataik tamogatjak egymast azért, hogy no-
veljék a hasznossagukat, elényre tegyenek szert és eldse-
gitsék az egymas kozotti informaciomegosztast (Li, Badr,
& Biennier, 2012; Sussan & Acs, 2017).

A digitalis vallalkozoi 6koszisztéema (digital entrep-
reneurial ecosystem, DEE) a vallalkozas és a digitalis
rendszerek metszetében Iétrejové 11j technologiai folya-
matokra fokuszal (Autio, Nambisan, Thomas, & Wright,
2018b; Nambasian 2017; Sussan & Acs, 2017). Sussan és
Acs (2017) meghatarozasa szerint a digitalis vallalkozoi
okoszisztéma ,,a digitalis szereplok (felhasznalok és szol-
galtatok) a digitalis térben talalhato platformokon torténd
egymashoz illesztése, a digitalis okoszisztéma iranyitasi
és az tizleti 6koszisztéma menedzsmentjének alkalmaza-
san keresztiil annak érdekében, hogy a tranzakcios kolt-
ségek csokkentésével értéket és tarsadalmi hasznossagot
teremtsenek” (p. 63.). Ennélfogva a digitalis vallalkozoi
okoszisztéma koncepcioja két jelenséget integral: a digita-
lis 6koszisztémat és a vallalkozoi 6koszisztémat (1. abra).

1. dbra
Digitalis Vallalkozasi Okoszisztéma, a digitalis és
vallalkozasi 6koszisztémak k6z6s metszete

Digitalis
Vallalkozasi
Okoszisztéma

Vallalkozasi
Okoszisztéma

Digitalis
Okoszisztéma

Forras: Sussan & Acs (2017)

A digitalis infrastrukturaba torténd befektetés elényos a gaz-
dasag szamara. Mindazonaltal a szakpolitikai kovetkezteté-
sek arra utalnak, hogy a digitalis vallalkozoi 6koszisztéma
keretrendszerében az erdsebb és dinamikusabb gazdasaghoz
nem elég csak a digitalis infrastrukturat alakitani, hanem a
vallalkoz6i 6koszisztéma elemeit is fejleszteni kell. Azon-
ban a digitalis gazdasagban valo részvétel nem egyenld az-
zal, hogy szélessavu internet elérhetdséggel rendelkeznek a
szereplok. A digitalis gazdasag fejlodését befolyasolja a sza-
balyozas, amely kedvez6 iizleti kornyezetet biztosit; a spe-
cifikus képességek, amelyek segitik a digitalis technologia
hasznalatat; és az intézmények, amelyek tamogatjak a digita-
lizaciot (Pefa-Lopez, 2016). Az adaptacionak, a technologiai
abszorpcionak, valamint a digitalis technikai megoldasok és
eszkozok elterjedésének kiemelt szerepe van a digitalis val-
lalkoz6i 6koszisztéma erdsségében (Sussan & Acs, 2017).

Az adatok és a vizsgalati médszer

Részben az eléz6 fejezetben bemutatott digitalis vallal-
kozasi Okoszisztéma elméletére alapozva dolgoztak ki
2018-ban az un. Digitalis Vallalkozasi Rendszerek Euro-
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pai Indexét (European Index of Digital Entrepreneurship
Systems, EIDES) a London Imperial College, a Pécsi Tu-
domanyegyetem kutatodinak és az eurdpai Kozos Kutato-
kozpont (Joint Research Center) munkatarsainak bevona-
saval. Ez a komplex mutat6 az EU 28 orszaganak digitalis
vallalkozasi 6koszisztémajat hasonlitja dssze. A kutatas
2017-ben indult és 2020 majusaban ér véget. Az index ed-
dig 2018-ra és 2019-re keriilt kiszamitasra.!

Jelen tanulmanyban a vizsgalatot azzal kezdjiik, hogy
eloszor az EIDES index alapjan értékeljiik a magyar di-
gitalis vallalkozasi okoszisztéma teljesitményét. Ugyan-
akkor, hogy részleteiben is megismerhessiik a hazai j
technoldgiai cégeket koriilvevé digitalis vallalkozasi
okoszisztémat, a szekunder adatokon alapuld, nemzetkd-
zi kontextusba helyezé EIDES alapjan kirajzolodo képet
kiegészitjiikk kvalitativ moédszerekkel nyert primer adatok
vizsgalataval is. Igy atfogé képet kaphatunk a magyar 0j
technologiai cégeket befolyasold hazai digitalis vallalko-
zasi 6koszisztémarol.

2016 és 2017 6szén, két hullamban, a hazai szakértok
korében lefolytatott kérddives felmérést és fokuszcso-
portos vizsgalatot hajtottunk végre’.Mindkét felmérés
nyolc, a magyar vallalkozasi ¢és a digitalis 6koszisztéma
mindségét érinté kérdéscsoportot®, Gsszesen 61 kérdést
tartalmazott:

— az uj technologiak megjelenése és alkalmazasa Ma-

gyarorszagon,

— a szabalyozas ¢s a jogi kornyezet hatasa az 0j tech-

nologiai cégekre,

— a finanszirozas hatasa az 0j technoldgiai cégekre,

— az emberi toke és az oktatas hatdsa az 01j technologiai

cégekre,

— akiils6 tamogatasok hatasa az 0j technologiai cégek-

re,

— a digitalis képességek és alkalmazasok hatasa az 1j

technologiai cégekre,

— az 1 technologiak lehetséges tamogatoi,

— az 1ij technologiai cégek teriileti elhelyezkedése.

2. abra
A vizsgalat felépitése

J:/ﬁ

Primer adatokon alapuld

Szekunder adatokon alapuld _+_
kvantitativ felmérés kvalitativ felmérés

(" Digalis D
Vallalkozasi
Rendszerek Eurépai MAGYAR
Indexe Online szakért6i DIGITALIS
(EIDES) kérdsiv VALLALKOZASI
*Digitalis Vallalkozasi + OKOSZISZTEMA

Stand-up alindex
+Digitalis Vallalkozasi
Start-up alindex
«Digitdlis Vallalkozasi
Scale-up alindex

Fokuszesoportos
vizsgalat

.

Forras: sajat szerkesztés

A valaszolok minden kérdés esetében egy hétfokozatu Li-
kert-skalan fejezhették ki véleményiiket, illetve minden
kérdésnél adott volt a lehetdség a valaszadas visszautasita-
sara is (,,nem tudom/,,nem valaszolok™). Kifejezetten tore-
kedtiink arra, hogy a szakértdi vizsgalatba felkért szakér-

tok kore lehetdleg minél heterogénebb legyen. Ennélfogva
szerepelt a szakért6k kozott 0 technologiai vallalkozas
vezetdje, digitalizacioval foglalkozo szakértd, kormany-
zati szervezetek €s civil szervezetek képvisel6i, valamint
a vallalkozasi tevékenység és digitalizacid témakorével
foglalkozo6 kutatok. A kérddiv nyelve magyar volt. Ossze-
sen 43 szakértd kiildte vissza a kitoltott kérddivet, ebbol
29 valasztotta az online kitdltés lehetdségét, 14 pedig a
papir alapt kitoltést. A valaszadok koziil 15 £6 vallalkozo,
12 kutato, 10 tanacsado és fliggetlen szakértd, 6 pedig va-
lamely kormanyzati vagy civil szervezet képviselgje volt.
A kérddives lekérdezés mellett 2016 decemberében egy
kozel 90 perces kerekasztal-beszélgetést szerveztiink le,
amelyen 20 szakértd vett részt (2. abra).

A magyar digitalis vallalkozasi 6koszisztéma

Az elmult néhany évtizedben a digitalis technologia fej-
l6dése hihetetlen mértékben felgyorsult (lasd pl. mester-
séges intelligencia, a dolgok internete (IoT), kiterjesztett
valosag). Mindez kihatassal van a vallalkozasi tevékeny-
ségre is azaltal, hogy a vallalkozasok szamara lehetdséget
biztosit az innovaciora, a folyamatos megutjulasra. Ennél-
fogva a digitalis technologia a digitalis vallalkozasok 1ét-
rejottének lehetéségét kinalja (Demeter et al., 2019).

Felmeriil azonban a kérdés vajon milyen hatdssal van
a digitalizalas a vallalkozasi tevékenységre. Kérdés az is,
hogy a vallalkozasok mennyire vannak felkésziilve, ho-
gyan talaljak meg a helyiiket és szerepiiket a digitalizdacio
rohamos terjedése mellett. A korabbi kutatasok arra hiv-
tak fel a figyelmet, hogy a digitalis atallast segitheti a kiil-
foldi cégek technologiatranszfere és a globalis értéklan-
cokba vald bekapcsolodas (Losonci et al., 2019). azonban
tobb olyan, a digitalizaciot korlatozo tényezo is felmertiilt,
mint a munkaeré megfeleld képzettsége, az adatbiztonsag
¢s a jelent6s mértékli eszkdzberuhazasok is (Demeter et
al., 2019; Nagy, 2019).

Bar az Europai Unio régota figyelemmel kiséri az
egyes tagorszagok digitalizacios fejlodését, de a digitali-
zacio vallalkozasi tevékenységre gyakorolt hatasa kevés-
sé ismert. A digitalizacié uj kihivasok el¢ allitja az egyes
orszagok dontéshozoit, hiszen a valtozasok érintik a gaz-
dasagot, a tarsadalom egészét és magat a fizikai kornyeze-
tet is. Annak érdekében, hogy a digitalis korszakba valo
igazodas minél gordiilékenyebben torténjék, aktiv allami
részvételre van sziikség. Ehhez viszont nélkiilozhetetlen a
jelenlegi helyzet alapos ismerete.

A Digitalis Vallalkozasi Rendszerek Eurdpai Index
(European Index of Digital Entrepreneurship Systems, EI-
DES) egy 1uj elemzési eszkoz, amely az EU 28 orszaganak
digitalis vallalkozoi rendszerét vizsgalja. A kovetkezo al-
fejezet célja, hogy az EIDES elemzésével részletes képet
adjon a magyar digitalis vallalkozasi 6koszisztéma teljesit-
ményérol.

A Digitalis Vallalkozasi Rendszerek

Eurdpai Indexe

A Digitalis Vallalkozasi Rendszerek Europai Indexe (Au-
tio, Szerb, Komlosi, & Tiszberger, 2018a) az EU-tagor-
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szagok vallalkozasi 6koszisztémainak a mérésére szolgal, 3. dbra
kiemelten a digitalizacio kontextusaban. Az EIDES alkal- A Digitalis Vallalkozasi Rendszerek
mazasaval a politikai dontéshozok kdnnyedén beazonosit- Eurdpai Indexének felépitése
hatjak orszaguk digitalis vallalkozasi dkoszisztémajanak
erésségeit és gyengeségeit. Digitalis Vallalkozasi
Az index elméleti koncepcioja a vallalkozasi 6koszisz- Rendszerek Europai
téma irodalman alapul, amely az utobbi években egyre LI
erbteljesebben hangsulyozza a vallalkozasi tevékenyég
multidimenzionalis és kontextualis jellegét (Welter &
Gartner, 2016). A vallalkozoi dkoszisztéma-megkozelités
Ujszeriisége abban all, hogy felismeri a vallalkozoi kor- aindexek [ Stand up Start up Scale up

nyezet kiilonbozo rétegei, alkotoelemei kozotti kapcesola-
tok, kolcsonds fiiggdségek fontossagat, és az ezeket ala-
kitd mechanizmusok szerepét (Autio et al., 2018b; Spigel,
2017) (3. abra).

A Digitalis Vallalkozasi Rendszerek Europai Indexe
(EIDES) az életciklusuk kiilonbozo szakaszaban — stand-
up, start-up és scale-up — levé vallalkozasok okosziszté-
majanak teljesitményét értékeli a vallalkozasi és digitalis
tényezok egyiittes vizsgalataval (2. abra)

Altalanos
keretfeltételek

Rendszerszint(i
feltételek

Forrés: A Digitélis Vallalkozasi Rendszerek Eurdpai Index (2018)

1. tablazat
Az Eurdpai Unié 28 orszaganak teljesitménye az EIDES alapjan

Stand-up Start-up Scale-up EIDES GCI 4.0 WDC IDI DESI
Orszagok Erték Rangsor Frték Rangsor Frték Rangsor Frték Rangsor Rangsor Rangsor Rangsor Rangsor
Dania 84 1 77,1 1 80,9 1 80,7 1 10 4 4 4
Svédorszag 734 4 76,4 2 76,9 2 75,6 2 9 3 11 1
Luxemburg 75,9 2 72,1 3 74 3 74 3 19 24 9 5
Finorszag 73.8 3 71,3 4 72 4 724 4 11 7 22 3
Vezeték 76,8 74,2 76 75,7
Németorszag 64,6 6 61,7 6 65,1 6 63,8 5 3 18 12 13
Nagy Britannia 65 5 60,6 7 65,6 5 63,7 6 8 10 5 6
Hollandia 64,3 7 57,6 8 64,7 7 62,2 7 6 9 7 2
frorszag 61,5 8 62,7 5 59,7 8 61,3 8 23 20 20 8
Belgium 57,5 9 57 9 58,5 9 57,6 9 21 23 25 9
Ausztria 52,8 11 542 11 559 10 543 10 22 15 21 12
Malta 54,6 10 56,2 10 52 11 543 11 36 24 10
Esztorszag 52,7 12 515 12 48,7 13 51 12 32 25 17 7
Franciaorszag 49,7 13 47,7 13 514 12 49,6 13 17 26 15 16
Kovetok 52,5 52,4 52 52,3
Spanyolorszag 452 14 44.6 14 429 15 442 14 26 31 27 11
Csehorszag 41,9 15 41,9 15 432 14 423 15 29 33 43 17
Litvania 39,8 16 41,6 17 40,3 16 40,6 16 40 29 41 14
Slovénia 355 19 41,6 16 382 17 384 7 35 34 33 15
Portugalia 389 17 38,7 18 36,8 18 38,1 18 34 32 44 19
Ciprus 36,7 18 383 19 34 20 36,3 19 44 54 28 22
Felzark 6zok 37,7 40,1 37,3 38,4
37 36 49 25
42 35 35 18
31 41 47 24
68 44 36 21
48 46 48 23
41 50 46 20
57 53 38 28
51 43 50 26
52 47 58 27
Lemaradok 23,9 26,3 24,5 24,9
EU28 atlag | 47 47,2 47,2 47,1

Megjegyzés:
GCl14.0 = 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

Forrés: A Digitélis Vallalkozasi Rendszerek Eurdpai Index (2018)
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Az EIDES-t alkoto tényezok két csoportba sorolhatok gy,
mint Altalanos és Rendszerszintii Keretfeltételek. Mind-
két rendszeralkotd csoport pillérei két részbdl tevodnek
Ossze; egyrészt jelen vannak a vallalkozasi okosziszté-
mat masrészt pedig a digitalis rendszert alkotd elemek
is. Az Altalanos Keretfeltételeket alkotd négy pillér a (1)
Kultura és Informalis Intézmények, (2) Formalis Intézmeé-
nyek, Szabalyozas és Adozas, (3) Piaci Kornyezet és (4)
Fizikai Infrastruktura. A Rendszerszintl Keretfeltételeket
pedig a (/) Human Toke és Tehetség, (2) Tudastermelés
és Disszeminacio, (3) Finanszirozas és (4) Tamogatas és
halézatosodas alkotja. Az EIDES rendszerében az Alta-
lanos Keretfeltételek tag értelemben a teljes vallalkozasi
tevékenységet befolyasold tényezék korére vonatkoznak,
mig az un. Rendszerszintii Keretfeltételek a vallalkozoi
fejlédés harom szakaszaban eltéréen megjelend tényezok-
re (er6forrasokra) utalnak. A Stand-up szakasz a vallal-
kozasi tevékenységhez sziikséges egyéni attitiidok, moti-
vaciok meglétét befolyasolo tényezdket veszi figyelembe.
A Start-up szakasz kozvetleniil a vallalkozasinditasi fo-
lyamatban szerepet jatszo tényezokre fokuszal. Ugyanak-
kor a Scale-up szakasz a magas ndvekedési potenciallal
kecsegtetd lizleti modellek 1étrejottét biztosito feltételek
meglétét szamszeriisiti.

Az EIDES szamolasi metddusa az egyes alkoto elemek
Osszefiiggéseit két modon is figyelembe veszi. Az egyik
oldalrol a digitalis vallalkozoi 6koszisztéma pillérjeinek
atlagat egyenlove téve a potencialis gazdasagpolitikai ha-
tasok marginalis hatasait egyenliti ki. A masik oldalrol pe-
dig a rendszert alkoto pillérek kozti szlik keresztmetszetek
alapjan egy biintetési tétellel sulyoz. A Sziik Keresztmet-
szetekért torténd biintetés orszagonként kiillonbozo és igy
egyedi, orszagspecifikus gazdasagpolitikai javaslatokat
lehet tenni a digitalis vallalkozoi 6koszisztéma javitasa ér-
dekében®. Az Eurdpai Unio 28 orszagara kiszamolt EIDES
értékeket az /. tablazat tartalmazza.

A digitalis vallalkozasi koérnyezet
Magyarorszagon az EIDES alapjan
Az EIDES alapjan lathato, hogy hatalmas kiilonbségek
vannak az egyes eurdpai orszagok digitalis vallalkozasi
okoszisztémajanak teljesitményében. Az északi orszagok
¢s Luxemburg vezeti a ranglistat (/. tablazat). Magyaror-
szag az un. Lemaradok csoportjahoz tartozik az EIDES
rangsorban elfoglalt 24. helyével és 30,1-es indexértékeé-
vel. Ezzel, bar megeldzi Szlovakiat, Gorogorszagot, Bul-
gariat és Romaniat, ugyanakkor joval elmarad Lengyelor-
szagtol, Lettorszagtol és Olaszorszagtol. Hazank esetében
csupan elenyész6 kiilonbség mutathaté ki az EIDES-t
alkoté harom alindex kozott: Magyarorszag a Digitalis
Vallalkozoi Start-up alindex tekintetében szerepel a leg-
jobban (32,0), ezt koveti a Digitdlis Vallalkozasi Scale-up
alindex (30,1), mig a dobog6é harmadik helyén a Digitalis
Vallalkozasi Stand-up alindex (27,4) szerepel. Az egyes
alindexeket felépito pillérek vizsgalataval részletes képet
nyerhetiink a magyar digitalis vallalkozasi 6koszisztéma
teljesitményét meghatarozo feltételekrdl (2. tablazat).

Az EIDES pillérek elemzésébdl egyértelmiien kidertiil,
hogy Magyarorszag gyengén teljesit az Altaldnos Keretfel-

tételekben. Az ide tartozo tényezok korében beszélhetiink
egyfajta Gtfiiggdségi hatasrol, ennél fogva hirtelen javulas
nem remélhetd ezeknél a pilléreknél. A magyarorszagi di-
gitalis vallalkozasi dkoszisztémat leginkabb a Kultura és
Informalis Intézmények, valamint a Piaci Kérnyezet pillé-
rek fogjak vissza. Ugyanakkor a vallalkozasi tevékenység
egyes fejlodési szakaszaihoz kotédd Rendszerszintii Fel-
tételek esetében Magyarorszag jol teljesit a Tudasteremtés
és Disszeminacio, Human Erdforras és Tehetség pillérek
esetében.

2. tablazat
A magyar digitalis vallalkozasi 6koszisztéma
az EIDES alapjan

. PILLER NEM .
PILLER ERTEK DIGITA DIGITALIS
Ku}tur:d’, inforlmalis 25 55,3 583
V) intézmény ek
é g Forn}é\lis irrlté%mén’ye’k, 30,5 654 53
= 8 szabaly ozas és addzas
RS
=z 3 Piaci kornyezet 27,6 77,1 51,9
2
Fizikai infrastruktira 33,6 63,5 58,4
- Human er6forras, tehetség 34,5 59,6 59,9
=
= - -
5 _é T{udastelrmrel‘e's, 3438 614 627
L3 disszeminacio
N '@
-E f_, Finanszirozas 33,4 65,7 533
&
Tamogatas, halézatosodas 31,1 53,5 60,8
EIDES 30,1 62,7 57,3
ALINDEX . _
Digitalis Vallalkozasi 274
Stand-up
Digitalis Vallalkozasi Start- 3
up
Digitalis Vallalkozasi Scale] 30,0
up
Megjegyzés:

Az elsé oszlopban szerepel a nyolc pillér, a harom alindex, valamint az
EIDES index pontszama. Az adott orszagot jellemzé pillérértékek egy
0-tol 100-ig terjedd skalan lettek mérve.
A nem digitélis oszlop az orszag nem digitalizalt pillérértékeit mutatja
(0-t6l 100-ig terjedd skalan), mig a digitalis oszlop a digitalizaciohoz kap-
csolodé komponensek hatésat szamszerdsiti (szintén 0-tél 100-ig terjedd
skalan).

Forrés: A Digitalis Vallalkozasi Rendszerek Eurdpai Index (2018)

A Kultura és az Informalis intézmények pillér azt tiikrozi
vissza, hogy az orszag tarsadalmi és kulturalis normai, ér-
tékrendje és az ebbdl eredd tarsadalmi gyakorlatok tamo-
gatjak-e a magas szinvonalu vallalkozoi torekvéseket. A
politikai dontéshozoknak tamogatniuk kell minden olyan
tevékenységet, amely a pozitiv kulturalis és tarsadalmi
normak és gyakorlatok erdsitését segitik eld, mivel ezek
ndvelhetik a vallalkozoi karrierut vonzerejét az egyének
szamara, 0sztondzve a vallalkozoi orientaciot, a ndoveke-
dési aspiraciot és az egyéni kockazatvallalasat. A Piaci
Kornyezet az orszag vallalkozoi dinamikajanak egyik leg-
fontosabb szabalyozoja. Ez a pillér olyan mutatokat tar-
talmaz, amelyek a piaci kdrnyezet kiilonbozé jellemzoit
tiikkrozik vissza, mint példaul az agglomeracios extern ha-
tasokat, a meglévo vallalkozasok és iizleti csoportok piaci
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erejét, a hazai ¢és kiilfoldi piac méretét, valamint a vallal-
kozoi lehetéségek megitélését.

Lehet6éség van az EIDES index digitalis és nem digita-
lis 6sszetevoinek kiilon elemzésére is, igy behatobb képet
nyerhetiink az orszag digitalis vallalkozasi 0kosziszté-
majanak teljesitményében szerepet jatszo tényezokrol. A
viszonylag gyenge Piaci Kornyezet pillér esetében egyér-
telmiien a pillér digitalis komponense fogja vissza a pil-
lér teljesitményét. A digitalis rész azt vizsgalja, hogy a
haztartasok és cégek mennyiben hasznaljak ki az online
piaci csatornak (pl. e-kereskedelem, e-értékesités, e-rek-
lam) nyujtotta lehetdségeket. A digitalis technologiak be-
vezetésével a haztartasok és a vallalkozasok novelhetik
a hatékonysagot, csokkenthetik a koltségeket €s jobban
bevonhatjak az ligyfeleket, munkatarsakat és tizleti part-
nereket a termelési-értékesitési folyamatokba. Tovabba az
Internet a piacok szélesebb korii elérését is lehetéveé teszi.
Kovetkezésképpen a magyar haztartasoknak és a vallal-
kozasoknak nagyobb mértékben kellene kihasznalniuk e
digitalis technologiakat.

Ezzel épp ellenkezdleg, a nem digitalis komponens az,
ami valamivel kedvezotlenebbiil befolyasolja a Kultura és
Informalis Intézmény pillérének altalanos teljesitményét.
A fennall6 tarsadalmi normak és attitiidok alakithatjak ki
a vallalkozoi magatartast (példaul az egyének tapasztalata
a vallalkozasok etikai viselkedésével kapcsolatban az al-
lami tisztviseldkkel, politikusokkal és mas tizleti vallalko-
zasokkal valo kapcsolatuk soran). A negativ benyomasok
¢és gyakorlatok akadalyozzak a pozitiv vallalkozasi attitli-
dok kialakulasat. Az EIDES Kultara és Informalis Intéz-
mény pillér egyik 1ényeges indikatora a korrupciét méri
(World Economic Forum — Ethics and corruption; Trans-
parency International — Corruption Perception Index). A
korrupcio egyértelmiien negativ hatast gyakorol a gaz-
dasagi tevékenységre, mivel aladssa a jogallamisagot €s
csokkenti a gazdasagi kapcsolatok kiszamithatosagat. Ha
a korrupci6 szintje alacsony ¢és a kormanyzas mindsége
magas, az egyének nagyobb valoszintiséggel fogadjak el
a vallalkozo6i kockazatot. A fentiekbdl kifolyolag Magyar-
orszagon a korrupcio magas szintje hatarozottan negativ
hatassal van a vallalkozoi szellemre.

A kiilonbo6zo digitalis komponensek hozzajarulnak a
Finanszirozasi, valamint a Formalis Intézményi, Szaba-
lyozasi es Adozasi pillér gyenge teljesitményéhez. A finan-
szirozas elérhetésége a vallalkozoi dinamika kulcsfontos-
sagu szabalyozoja, kivaltképpen a stand-up szakaszban. Jo
hir, hogy hazank esetében mind a lehetséges finanszirozasi
formak szama, mind a vallalkozasok finanszirozasi forra-
sokhoz val6 hozzaférhetésége nétt. A Finanszirozas pillér
esetében digitalis proxyként a digitalis fizetési tranzakci-
ok és a készpénznélkiili fizetési tranzakciok szamat alkal-
maztuk. Egyrészt ezek a mutatok jol szemléltetik a digi-
talis technologiak ¢s infrastrukturak hatasat a pénziigyi
intézmények miikddésére. Masrészrol képviselik a digita-
A digitalizacio a formalis intézményekre is hatassal van. A
Formalis intézmények, Szabalyozas és Adozas pillér digi-
talis része szamos olyan mutatot foglal magaban, amelyek
képet adnak a digitalis biztonsagrol. Tovabba ramutatnak
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azallami szektorban és a szabalyozasi kdrnyezetben a digi-
talizalasi folyamatok megjelenésének mértékére €s mino-
ségére (pl. e-kormanyzas). Ezek az elemek azok, melyek
Jjavitasara a magyar kormanynak elsésorban dsszpontosi-
tania kellene.

Az EIDES eredményeinek 6sszevetése

mas nemzetkoézi rangsorokkal

Napjainkban nagy valaszték van az egyes orszagokat
tarsadalmi-gazdasagi kornyezetiik teljesitménye alap-
jan rangsorold komplex indexekbdl. Jelen fejezetben az
EIDES-t dsszevetjiik négy masik nemzetkozi indexszel.
Bar mindegyik mutatok ugyanazon jelenséget vizsgalja,
ugyanakkor az alkalmazott mddszertan, a bevont indi-
katorok kore jelentds eltérést mutat. Az EIDES mellett
az [. tabldzat tartalmazza az EU 28 orszaganak a négy
nemzetk6zi index szerinti rangsorait is. Magyarorszag a
nemzetk6zi rangsorokban jellemzden a kézépmezdnyben
helyezkedik el: a 140 orszagot vizsgaldo GCI 4.0 esetében a
48. helyen all, a 176 orszagot értékeld IDI esetében szintén
a 48. helyet foglalja el, mig a 63 orszagot rangsorolo WDC
esetében a 46. helyen all. A kizarolag a 28 EU-s tagallamot
vizsgaldé DESI-nél —az EIDES eredményeivel megegyezo-
en — hazank Romaniaval, Gorogorszaggal és Bulgariaval
egylitt a sereghajtod orszagok koz¢ tartozik (23. hely).

WEF Global Competitiveness Index 4.0 (GCI)

A GCI index egy kiilon pillérbe (IKT elfogadas, GCI 3.
pillér) tomoriti a digitalizacioval kapcsolatos indikatoro-
kat. Ezen kiviil még a képességeket vizsgald 6. pillér fog-
lalkozik a lakossag digitalizacios képességeivel. Az IKT
elfogadast, amit az internet hasznalok szamaval, a mobil-
és mobilinternet eléfizetések, valamint a vezetékes szé-
lessavu internet eléfizetések szamaval jellemez az index,
kozepesnek értékeli Magyarorszag esetében (51. hely). Az
orszag lakossdaganak digitalis képességei jelentos lemara-
das mutatnak (115. hely).

IMD World Digital Competitiveness (WDC) Index 2018
a WDC altal definialt mindharom digitalis versenykeé-
pességi tényez6 hozzajarul. A tudastényezo a digitalis
képességekre utal, amiben a magyar lakossag jelentds
lemaradast mutat (60. hely). A technologiai tényezé fon-
tos eleme a téke, amely egy adott gazdasagban a tech-
nologiaval kapcsolatos fejlesztésbe vald beruhdzas mér-
tékét mutatja. Magyarorszag ebben a tekintetben joval
elmarad az atlagtél. Hazank legnagyobb lemaradasa a
jovobeni készenlét vonatkozasaban mutatkozik meg leg-
inkabb. Ez a pillér az orszag digitalis atalakulasra valo
felkésziiltségének szintjét méri. A digitalis technologiak
abszorpcidja a szereplok részérdl a rugalmassagot, kii-
I6nleges adaptiv hozzaallast igényel. E téren szamottevo
lemaradas tapasztalhaté a nemzetkdzi Osszehasonlitas
alapjan.

ICT Development Index (IDI)
Az IDI alapjan nincs lényeges digitalis szakadék Ma-
gyarorszag és mas europai orszagok kozott. Az info-
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kommunikacios technologiakhoz vald hozzaférés (eu-
ropai atlag: 7,8, magyar: 7,78), azok hasznalata (europai
atlag: 6,94, magyar: 5,71) és a hasznalathoz sziikséges
IT-készségek (eurdpai atlag: 8,02 és magyar 7,7) tekin-
tetében hazank megkdzeliti az eurdpai atlagot.

The Digital Economy and Society Index (DESI)

A széles korben hasznalt index alapjan az elmult évek-
ben az orszag digitalis versenyképessége az eurdpai
unios atlagnak megfeleld iitemben javult, igaz nem si-
Hazank a digitalis kiépitettségben az europai unids at-
lag felett teljesit, de a digitalis kozszolgaltatasok és a
digitalis technologiak vallalkozasok altali integralasa
tovabbra is jelentdsen elmarad az eurdpai unios atlag-
tol.

Az EIDES hazai digitalis 6koszisztémaval kapcsola-
tos kedvezdtlen megallapitasait a digitalis teljesitmény
relevans mutatoit méré és a digitalis versenyképesség
alakulasat vizsgald nemzetkozi indexek is megerdsitik.
A mutatok dsszevetésébdl kideriil, hogy a digitalis 6ko-
szisztéma kozel azonos gatlo tényezdit azonositottak be.
Alapvetéen mindegyik mutatdé kedvezonek (eurdpai at-
lag koriilinek) értékeli a magyar lakossag digitalis inf-
rastruktirahoz vald hozzaférését. Hasonldan egyetértés
van a digitalis képességek nem megfelelé szinvonalat
illetéen: a GCI és a WDC indexek — az EIDES-sel meg-
egyezbéen — a magyar lakossag alacsony digitalis képes-
segét jelolik meg f6 problémaként. Tovabba az indexek
kiemelik, hogy a digitalis atalakulasra valo felkésziilt-
séghez elengedhetetlen a megfelelé tarsadalmi elfoga-
das és nyitottsag az 10j technoldgiak irant, valamint a
hajlandosag a digitalis folyamatokban valo részvételre.
A digitalis technologiak vallalkozasok altali integralasat
illetéen — az EIDES-sel megegyez6en — mind az europai
orszagokat vizsgalo DESI, mind a nemzetkozi szinten
Osszehasonlito WDC jelentds hidnyossagokat allapitott
meg Magyarorszag esetében.

Az uj technoldgiai vallalkozasok a magyar
digitalis vallalkozasi 6koszisztémaban

Az EIDES eredmények alatamasztasa €s arnyaltabb ér-
tekelése érdekében folytattunk le egy szakértdi vizsgala-
tot. A kérddives felmérés ¢és a fokuszcsoportos vizsgalat
nyolc, a magyar vallalkozasi ¢és a digitalis dkoszisztéma
mindségét érintd kérdéscsoportot, dsszesen 61 kérdést tar-
talmazott. Az egyes kérdéscsoportokra adott valaszokat
az alabbi alfejezetekben mutatjuk be. Tobb kérdéscsoport
esetében, konkrétan az uj technologiaval, szabalyozasi
kornyezettel, az oktatassal, illetve a teriileti elhelyezke-
dessel kapcsolatban figyelhetdk meg jelentésebb — akar
pozitiv, akar negativ értelembe — szélsoértekek a valaszok-
ban. A kérdéiv egyes kérdéseire adott atlagpontszamokat,
illetve kiilon-kiilon a nyolc kérdéscsoportra kiszamolt at-
lagpontszamokat a fiiggelék F1. tabldzata tartalmazza.

Az uj technolégiak megjelenése és alkalmazasa
Magyarorszagon

A kérdések els6 csoportja az 0j technologiak iizleti szektorban
valo altalanos alkalmazasara vonatkozott (3. tdbldzat). A vizs-
galatba bevont szakértok hetes Likert-skalan mérve a magyar
helyzetet e tekintetben atlagon feliilinek értékelték (4,55). Uj
technologiai vallalkozas inditasa véleménytik szerint nem {it-
kozik kiilondsebb nehézségekbe Magyarorszagon (4,02). Bar
a magyar cégek szamara Gsszességében konnyen elérhetéek a
globalisan legujabbnak szamito technologiak (4,81), ugyanak-
kor ezeket csak kismértékben hasznaljak (3,28) vagy adaptal-
Jjdk (3,26). Ugy vélik, hogy a kiilfoldi tékebefektetések (FDI)
(5,28), valamint a kiilfoldi stratégiai partnerek (5,86) nagymeér-
tékben jarulnak hozza a globalisan 0j technologia Magyaror-
szagra hozatalahoz. Ugyanakkor megallapitjak, hogy a hazai
stratégiai partnerek kevésbé befolyasoljak az 11 technologiat
létrehozo, illetve alkalmazo cégek miikddését (4,72). Hason-
loképpen arra a megallapitasra jutnak, hogy az azonos, illetve
kiilonboz6 iparagban miikddo cégek klaszteresedése kevés po-
zitiv befolyassal bir (4,95; 4,73).

3. tablazat

A szakértoi felmérés eredménye az uUj technolégidk megjelenésérdl és elérhetéségérol
(7-es Likert-skala)

Manapsag Magyarorszagon egy uj technologiat 1étrehozo, illetve alkalmazoé vallalkozas

AOL | S T . 4,02
linditasa rovid idébe telik.

A02 Magyarorszagon konnyen elérhetdek a globalisan legiijabb technoldgiak. 4,81

AO03 [Sok hazai vallalkozas hasznalja a globalisan legujabb technologiakat. 3,28

A04 |A hazai vallalkozasok nagymértékben adoptaljak a leglijabb technologiakat. 3,26
IA kiilfoldi tékebefektetések (FDI) nagymértékben jarulnak hozza a globalisan uj

A0S . . A 5,28
technologia Magyarorszagra hozatalaban.
IA kuilfoldi stratégiai partnerek pozitivan befolyasoljak az uj technologiat 1étrehozo, illetve

A06 X i PR 5,86
lalkalmazd hazai cégek miikodését.
IA hazai stratégiai partnerek pozitivan befolyasoljak az 0j technologiat 1étrehozo, illetve

A07 . e e 4,72
lalkalmazd cégek mikodését.

AO8 Hazankban, ugyanabban az iparagban miikodé cégek klaszteresedése/egyiittmiikodési 4.95
halozata kedvezden hat az 11j technologidt 1étrehozo, illetve alkalmazo cégek mitkodésére. §

A09 [Hazankban a kiilonb6z6 iparagakban miikodo cégek klaszteresedése/egyiittmiikodési 473
haldzata kedvezden hat az 0 technologiat létrehoz0, illetve alkalmazd cégek miikodésére. i

Az 4j technologidk megjelenése és alkalmazisa Magyarorszagon (atlagos pontszam)

Megjegyzés: szlirke kiemelés: kérdések atlagos pontszéamot nem meghaladd pontszammal: AO7, A03, A04

félkovér kiemelés: legkisebb pontszamu (A04), legnagyobb pontszamt (A06)
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4. tablazat
A szakértoi felmérés eredménye a jogi és szabalyozasi kérnyezetrél
(7-es Likert-skala)

IMagyarorszagon az 0j technologiat 1étrehozo, illetve alkalmazoé hazai cégek megjelenését,
szamuk novekedését kedvezéen befolyasolja az, hogy az allam garantalja-¢ a
imagantulajdon feletti rendelkezési jogot.

Magyarorszagon az 0j technologiat 1étrehozo, illetve alkalmazo cégek megjelenését,
szamuk novekedését kedvezéen befolyasolja az, hogy az allam milyen mértékben
lgarantélja a befektetok szamara az tizleti dontéseik meghozatalahoz sziikséges pénziigyi,
jogi és egyéb informaciok elérhetdségét.

Magyarorszagon a kormanyzas minésége kedvezéen befolyasolja az 0j technologiat
Iétrehozd, illetve alkalmazo cégek megjelenését, szamuk ndvekedését.

IA Magyarorszagon érvényes adok és/vagy elvonasok kedvezéen befolyasoljak az 0j
technologiat létrehozd, illetve alkalmazd cégek megjelenését, szamuk novekedését.
Magyarorszagon az adorendszer kiszamithatosaga kedvezéen befolyasolja az j
technologiat létrehozd, illetve alkalmazd cégek megjelenését, szamuk novekedését.
Magyarorszagon a vallalkozasi tevékenység inditasaval/felhagyasaval kapcsolatos

BO06 [szabalyozasi jelleg (id6igényessége, koltsége, bonyolultsaga) kedvezden befolyasolja az
3j technoldgiat 1étrehozd, illetve alkalmazd cégek megjelenését, szimuk ndvekedését.
Magyarorszagon a munkaerd felvételére illetve elbocsatasara vonatkozo gyakorlat

BO07 [kedvezéen befolyasolja az uj technologiat 1étrehozo, illetve alkalmazo cégek
imegjelenésére, szamuk ndvekedésére.

BO

4,43

B02

B03

B04

B0S

B A szabdlyozas és a jogi kornyezet hatas

az 1j technolégiai cégekre (dtlagos pontszam)

Megjegyzés: szlirke kiemelés: kérdések atlagos pontszamot nem meghaladd pontszammal: BO3, B0O5, BO6
félkovér kiemelés: legkisebb pontszamu (B06), legnagyobb pontszamu (BO1)

Az EIDES eredményei alapjan Magyarorszag viszony-
lag jol teljesit a tudomanyos kutatas és a technologiatransz-
fer terén mas, vele azonos kategoridban 1€vo (,,Lemarado™)
orszagokhoz képest. Masrészt az index digitalis dimenzio-
ja arra mutatott ra, hogy a magyar cégek az EU-atlag alatt
vannak minden vizsgalt indikator tekintetében, beleértve
a digitalis technologia integraciojat (elektronikus infor-
maciomegosztas, kozosségi média, online kereskedés).
Ezt a lemaradast a megkérdezett szakértdk véleménye is
megeroésitette: az 0j technologia abszorpcidjaban a digita-
lis technologiak hasznalata kulcsszerepet tolt be, és ezen a
teriileten hazanknak erdsitenie sziikséges.

A szabalyozas és a jogi kdrnyezet hatasa

az uj technoldgiai cégekre

A kormanyzati szabalyozas és a jogi kdrnyezet kiszamit-
hatésaga egyértelmiien hatassal van az 0j technologiai
vallalkozasok 1étrejottére és mitkodésére. Altalanossag-
ban elmondhat6, hogy Magyarorszag e tekintetben atla-
gon alul teljesit (3,53) (4. tablazat). Kiilon is megvizsgalva
a témakorhoz kapesolédd kérdéseket, a magantulajdon
feletti rendelkezési jog biztositasat (4,43), az lizleti don-
téseik meghozatalahoz sziikséges pénziigyi, jogi és egyéb
informaciok elérhetéségét (4,03) atlagot meghaladonak
mindsitették a szakértok. Ugyanakkor a kormanyzas mi-
noségét (3,48), az adozas mérteket (3,55), a vallalkozasi
tevékenység inditasaval/felhagyasaval kapcsolatos szaba-
lyozasi jelleget (3,51) atlagon alulinak értékelték. A szak-
érték szerint az addérendszer kiszamithatatlansaga (1,6)
hat legkedvezdtlenebbiil az uj technologiai cégek 1étreho-
zasara és mikodésére. Ugyanakkor a munkapiaci szaba-
lyozast (4,12) viszonylag kedvezonek értekelték.

A fenticket az EIDES felmérés eredményei is megero-
sitik. A szabalyozas altalanos minésége nem kedvezd a
magyar Uj technologiai cégek szamara. A Formalis intéz-
mények, Szabalyozas és Adozas pillér alapjan az altalanos

89
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vallalkozasi 6koszisztéma kedvezotlennek hat a tulajdon-
jogok, az altalanos iizleti szabalyozas, az adozas ¢s a kor-
manyzas mindségét illetden. Tovabba a digitalis vallalko-
zas vonatkozasaban az internethasznalat szabalyozasa, a
telekommunikacios szektorban zajloé verseny szabalyoza-
sa, valamint az e-kormanyzas hatékonysaga terén jelentds
az orszag lemaradéasa. Ezekkel a megallapitasokkal 6ssz-
hangban vannak tehat a fenti szakért6i vélemeények is. A
valaszadok atlagalattinak értékelték az adozas szintjét és a
vallalkozasinditashoz kapcsolodé szabalyozast (3,48-3,51
pont). A magyar ad6zasi rendszer kiszamithatatlansaga az
egyik jelentds gyengesége a magyar vallalkozoi 6koszisz-
témanak.

A finanszirozas hatasa az 0j technoldgiai cégekre
A vallalkozoéi dinamika egyik széles korben elfogadott
kulestényezoje a vallalatok finanszirozasa. A megfeleld fi-
nanszirozas alapvetd feltétele az uj technologiai vallalko-
zasok létrejottének, zavartalan miikodésének, illetve no-
vekedésének, hiszen jelentds pénziigyi forrasokat igényel
a folyamatos K+F tevékenység, ¢s a folyamatos technolo-
giai modositasok megvaldsitasa. A szakértok ugy vélik,
hogy hasonloan a szabalyozasi kornyezethez, az 0j tech-
noldgiai vallalkozasok esetében a finanszirozasi kornyezet
kozepesnek (3,58) tekintheté. Harom finanszirozasi forma
elérhetdségeét értekelték atlagon feliilinek: a hitelt (4,19),
az allami tamogatasokat (4,40) ¢és a kockazati toketamo-
gatasokat (4,19). Ez jol szemlélteti a magyar kormany-
zat pénzligyi Osztonzokkel kapcsolatban megfigyelhetd
iranyvaltasat. Az allami tAmogatas jelentds része az Euro-
pai Strukturalis és Beruhazasi Alapbol keriil szétosztasra.

Ugyanakkor az informalis tokebefektetés (3,0), az 1ij
tézsdei bevezetések (3,0), illetve az iizleti angyalok (3,22)
révén szerezhetd potlolagos toke mennyiségét elhanyagol-
haténak vélik a szakérték. A digitalis technologiak fejlodé-
sével 6sszekapcesolhatod, viszonylag 0j forrastipust jelent a
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A szakértéi felmérés eredménye a human erdéforras és oktatas témaban

(7-es Likert skala)

DO

IA magyar aktiv kort népesség rendelkezik az 0j technoldgiat 1étrehozo, illetve alkalmazo
vallalkozasok inditasahoz, eredményes iranyitasahoz sziikséges vallalkozasi ismeretekkel
€s kompetenciakkal.

2,88

D02

IA magyar aktiv kort népesség rendelkezik az 0j technoldgiat 1étrehozo, illetve alkalmazo
vallalkozasok inditasdhoz, eredményes iranyitasahoz sziikséges , kreativ t6kével”.

3,52

D03

IA hazai oktatasi rendszer megfelelden felkésziti az abban tanulokat szakmai jovojiikre a
imai technoldgia-vezérelt munkahelyek vilagaban.

2,56

D04

Magyarorszagban NEM érzékelheté az ,,agyelszivas” (brain drain) folyamata, azaz az a
folyamat, hogy a legjobb képességiiek, és legnagyobb szakértelemmel rendelkezok

5. tablazat

elhagyjak az orszagot, és kiilfoldon véllalnak munkat.

D05 szakemberek elérése ¢s felvétele.

Magyarorszagon manapsag egyszerii a specialis technologiai ismeretekkel rendelkezd

lalkalmazé vallalatok mitkddésére.

[Magyarorszagon a digitélis technoldgidval kapcsolatos kvalifikaltsaggal rendelkezd top
D06 menedzserek jelenléte és elérhetdsége hatassal van az 0ij technologiat 1étrehozo, illetve 5,32

D07

miikodésére.

Magyarorszagon a digitalis technoldgiaval kapcsolatos kvalifikaltsaggal rendelkezd
tudomanyos szakemberek (kutatok, tudomanyos munkatarsak) jelenléte és
elérhetdsége hatassal van az uj technologiat 1étrehozo, illetve alkalmazo vallalatok

D Az emberi téke és az oktatas hatasa az uj technolégiai cégekre (dtlagos pontszam)

Megjegyzés: szlirke kiemelés: kérdések atlagos pontszamot nem meghaladd pontszammal: DO1, D03, D04, DO5

félkovér kiemelés: legkisebb pontszamu (D04), legnagyobb pontszamu (DO6)

kozosségi finanszirozas. Ennek megjelenését a forrasstruk-
taraban szintén elenyészoének tekintik a szakértok (2,76).

Az EIDES-nél figyelembe vett indikatorok azt mu-
tattak, hogy a finanszirozas teriiletén mind a vallalkozoi
okoszisztémaban altalaban (pl. kockazatitoke-befektetés,
magantOke-befektetés, iizleti angyalok), mind a digitalis
vallalkozasi Okoszisztéma (pl. internetes bankolas, al-
ternativ finanszirozas, pénznélkiili tranzakciok, fintech)
esetében Magyarorszag joval az EU-dtlag alatt teljesit.
A szakért6i vélemények ezt csak megerdsitették. Erté-
keléstik alapjan Magyarorszagon a vallalatfinanszirozas
atlag alatt teljesit az informalis befektetések, az tizleti
angyal tipusu finanszirozas és a kozosségi finanszirozas
(crowdfunding) tekintetében. A kerekasztal beszélgeté-
sen részt vevo szakértdk is felhivtak a figyelmet a finan-
szirozasi forrasszerzés problémajara. Ravilagitottak az
allami tamogatasok (igymint pl. a JEREMIE program)
viszonylagos tilkinalatara a tamogatasra jogosult start-up
cégek szamahoz képest. Ugy tiinik, hogy a magan koc-
kazatitOke-finanszirozas tovabbra is alacsony és a hibrid
(magan-allami) kockazatitdke-befektetési formatol remelt
pozitiv valtozasok elmaradnak a varakozasoktol.

Az emberi téke és az oktatas hatasa

az uj technologiai cégekre

Az emberi er6forras és az oktatds a magyar digitalis
vallalkozasi 6koszisztéma erdssége (lasd az el6zo feje-
zet megallapitasait). A szakértdi vélemény azonban ett6l
némiképp eltér. A human eréforras és oktatds mindségét
kozepesre értékelték a szakértdk (3,31), ezzel joval elma-
rad még a finanszirozasi és szabalyozasi kérnyezettol is. A
szakértok meglatasa szerint a magyar aktiv korti népesség
nem rendelkezik (2,88) az 0j technologiat 1étrehozo, illetve
alkalmaz¢ vallalkozasok inditasahoz, eredményes iranyi-
tasahoz sziikséges vallalkozasi ismeretekkel és kompeten-
ciakkal. Tovabba ugy vélik, hogy a hazai oktatasi rend-
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szer nem késziti fel megfeleléen (2,56) a tanulokat a mai
technologiavezérelt munkahelyek vilagaban valo sikeres
helytallasra. Magyarorszagon manapsag nem egyszeri
specialis technologiai ismeretekkel rendelkez6 szakembe-
reket talalni (2,33). Legégetobb problémanak a szakértok
azt latjak, hogy jelentds az ,agyelszivas” (brain drain)
folyamata (1,81), az a folyamat, aminek kovetkeztében
a legjobb képességiick és a legnagyobb szakértelemmel
rendelkezoék elhagyjak az orszagot, és kiilfoldon vallalnak
munkat. Ugyanakkor atlagon feliilinek értékelték a digita-
lis technologiaval kapcsolatos kvalifikaltsaggal rendelke-
z6 top menedzserek (5,32) és a tudomanyos szakemberek
(4,76) jelenlétét (5. tablazat).

Amig a magyar lakossag alapvetd készségei ¢és az
oktatasi rendszer szinvonala dsszhangban van az orszag
fejlettségi szintjével, addig a vallalkozasi és digitalis tech-
nologiara vonatkozo képességek vonatkozasaban a human
toke mindsége alapvetden gyenge, az EIDES alapjan az
EU-atlag alatt van. A szakértdi vélemények is egybecsen-
genek tehat ezzel a megallapitassal: a lakossag altalanos
készségei és kompetenciai gatoljak az 0j technologiaalapu
cégek létrejottét, mivel hianyzik a kreativ téke és az is-
kolarendszer nem tudja megfelelen felkésziteni a tanulo-
kat a digitalis technologia altal vezérlet vilagra.

A kiils6 tamogatasok hatasa
az uj technoldgiai cégekre
A tamogatas az okoszisztémanak egy olyan eleme, amely-
nek klasszifikacigjat illetéen bizonytalanok vagyunk.
Ugyanis szemben az el6z6 pontokkal, ahol Magyarorszag
teljesitményének értékelése soran lehetdségiink volt mas
adatok bevonasara is, ebben az esetben kizarolag a szak-
ért6i kérdoéiv eredményére tamaszkodhatunk.

A kiils6 tamogatasoknak szamos formaja lehet. A
tamogatasi kornyezetet kozel atlagosnak (3,860) itéltek a
vizsgalatba bevont szakérték. Véleményiik szerint Ma-
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6. tablazat

A szakértoi felmérés eredménye a hazai Uj technoldégiai vallalkozasok teriileti elhelyezkedésével kapcsolatban
(7-es Likert-skala)

HO

IA hazai leszakadd, vidéki térségek olyan tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel
rendelkeznek, amelyek segitik az 0j technologiat 1étrehozo, illetve alkalmazo véllalkozasok
helyi megjelenését, megallitva ezzel a térség tovabbi leszakadasat.

A vidéki, magyar egyetemi kozpontok olyan tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel
rendelkeznek, amelyek segitik az uj technologiat 1étrehoz0, illetve alkalmazo véllalkozasok
HO02 helyi megjelenését, hozzajarulva ezzel a varosok és térségiik fejlédéséhez.

IAz 0j technologiat 1étrehozo, illetve alkalmazo vallalkozasok nagyobb valdsziniiséggel
jelennek meg azokban a hazai térségekben, ahol nagyobb ardnyban allnak rendelkezésre
HO3 ja digitalis ismeretekkel* rendelkez6 munkavallalok.

H Az 1j technolégiai cégek teriileti elhelyezkedése (drlagos pontszdam)

Megjegyzés: sztirke kiemelés: kérdések atlagos pontszamot nem meghaladd pontszammal: HO1

félkovér kiemelés: legkisebb pontszamdi (HO1), legnagyobb pontszamdi (HO3)

gyarorszagon a helyi, valamint az orszagos gazdasagi
kamarak segitik legkevésbé (2,78) az 0j technologiat 1ét-
rehozo, illetve alkalmazo6 hazai vallalkozasok kialakula-
sat és miikodését. A kormanyzati €s egyéb kormanyzat-
kozeli ligynokségek, ideértve a vallalkozasi kdzpontokat
(3,29), valamint a specialis kormanyzati programok (3,60)
szintén kismértékben jelentenek tamogatast. Az iizleti €s
technologiai inkubatorok, akceleratorprogramok hathato-
sabb segitségnek szamitanak a szakértok meglatasa alap-
jan (3,67-3,76). Atlagon feliilinek értékelték a szakérték
a co-working (4,22), az egyetemi spin-off (4,28), a pitch
event-ek (4,29), a meetup eventek (4,33), valamint az {iz-
letidtlet-versenyek (4,62) nyujtotta lehetdségek szerepét.
Ezek kozos jellemzdje, hogy nem kapcsolédnak kdzvetle-
niil kormanyzati dontési hataskorbe.

A digitalis képességek és alkalmazasok hatasa
az uj technoldgiai cégekre

Bar a digitalis infrastruktuaraval kapcsolatban szamos in-
formacio all rendelkezésre, ugyanakkor az infrastruktira
nyujtotta lehetéségek kihasznalasarol mar joval kevesebb
adat érhetd el. A szakértok Osszességében atlagon feliili-
nek (4,26) értékelték a digitalis infrastruktura hazai alkal-
mazasat, valamint az ehhez sziikséges digitalis felhaszna-
16i képességeket. Ugy vélik, hogy a magyar vallalkozasok
az lzleti folyamataikban atlagot meghaladdé mértékben
hasznaljak a vallalatiranyitasi rendszereket (4,40), a ko-
z0sségi médiat (4,21), az online értékesitést (4,64), a Cloud
Computing szolgaltatast (4,54). Ugyanakkor az e-szamla-
zasnak (3,8) kisebb jelentéséget tulajdonitanak a szakér-
tok. Jo hir, hogy a szakértdk a magyar tarsadalom digitalis
képességeit atlagon feliilinek értékelik, legyen sz6 online
bankolasrol (4,19), online vasarlasrol (4,10) vagy kdzossé-
gi médiahasznalatrol (4,27).

Az 0j technologiak lehetséges tamogatoi

Ez a témakor arra iranyul, hogy feltarja mi a szakértok
altalanos véleménye arrol, hogy kiknek kellene tamogatni
az uj technologiai vallalkozasok létrejottét és mitkodését
Magyarorszagon. A szakértdi vélemények meglehetésen
kiilonbozéek ebben a tekintetben. Erdekes modon a koz-
vetlen kormanyzati tamogatast tekintik a szakértok (4,19)
a legkevésbé hatékony eszkdznek. A kormanyzatot kove-
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tik az allami kutatéintézetek (4,46) és az egyetemek (4,56).
A szakértok egyértelml egybehangzo véleménye, hogy az
iizleti szektornak kellene nagyobb szerepet vallalnia. Az
iizleti szektoron beliil a hazai kisvallalati szektoron kiviil
(4,70) a kiilfoldi multinacionalis véallalatoknak (5,09) lenne
ebben fontos szerepiik. Ugyanakkor a szakértok egyonte-
ti véleménye, hogy leginkabb a hazai nagyvallalatoknak
(5,51) kellene a technologiai fejlesztéseket tamogatniuk,
illetve azokba invesztalniuk.

Az uj technoldgiai cégek teriileti elhelyezkedése
A legtdbb eurdpai orszag novekvo teriileti egyenl6tlensé-
gekkel kiizd. A szakértdk véleménye megegyezik abban,
hogy azokban a régiokban varhat6 az 1ij technologiai val-
lalkozasok megjelenése, ahol nagyobb aranyban allnak
rendelkezésre a digitalis ismeretekkel rendelkezé munka-
vallalok (6,08). A szakértok tovabba tigy latjak, hogy a vi-
déki, hazai egyetemi kdzpontoknak (4,32) csupan mérsékelt
szerepiik lehet a teriileti kiilonbségek mérséklésében azal-
tal, hogy olyan tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel rendel-
keznek, amelyek segitik az 01j technologiat létrehozo, illetve
alkalmaz6 vallalkozasok helyi megjelenését, hozzajarulva
ezzel a varosok ¢és térségiik fejlodéséhez. Egyetértenck ab-
ban a szakértdok, hogy a hazai leszakado, vidéki térségekben
(1,81) hianyoznak azok a tarsadalmi-gazdasagi potencialok,
amelyek segitik az 0j technologiat létrehozo, illetve alkal-
mazo6 vallalkozasok helyi megjelenését, megallitva ezzel a
térség tovabbi leszakadasat (6. tablazat).

Az eredmények 6sszefoglalasa

A kérd6iv hat f6 kérdéskorének — Uj technologia meg-
jelenése; Szabalyozasi kornyezet; Finanszirozas; Human
toke és oktatas; Tamogatas; A digitalis képességek ¢s
alkalmazasok hasznalata — kérdéseire adott pontszamo-
kat kiilon-kiilon atlagolva kiszamolhatjuk az 0j techno-
logiai vallalkozasi 6koszisztéma pontszamat, ami ebben
az esetben 3,71 lett, némileg atlag feletti. Ennélfogva a
szakértéi valaszok alapjan az az atfogé benyomasunk
alakult ki, hogy a magyar vallalkozoi okoszisztémanak
szamos eleme tovabbi fejlesztéseket igényel annak érde-
kében, hogy az uj technologiat hasznalo cégek szamara
egy sokkal kedvezd kiornyezet johessen létre és miikod-
hessenek.
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7. tablazat
A digitalis vallalkoz6i 6koszisztéma
komponenseinek értékelése

Az EIDES alapjan A szakért6i kérdoiv
alapjan
Relativ * A digitalis hozzaférés « Uj technologia
erdsségek |+ Tudastermelés és dissze- | felbukkanasa
minalas * A digitalis képessé-
« Fizikai infrastruktara gek és alkalmaza-
* Piaci kornyezet sok hasznalata
Relativ * Human tdke és oktatas * Humén tdke és
gyengesé- | « Formalis intézmények, oktatas
gek szabalyozas és adozas * Szabalyozo6 kor-
* Kultura és informalis nyezet

¢ Finanszirozas
* Kiils6 tamogatas

intézmények

» Tudastermelés és dissze-
minalas (digitalis)

« Finanszirozas

* Hal6zatosodas és timo-
gatas

Forras: sajat szerkesztés

A hazai digitalis vallalkozasi Okoszisztémat értéke-
16 szakértk szerint minddssze kettd olyan pillér van,
amelyben a pontszam meghaladta a 4,0 értéket (a Li-
kert-skéala kozéps6 értéke): az Uj technolégia felbukka-
nasa (4,55) és A digitalis képességek és alkalmazasok
hasznalata (4,26). A szakértdi vizsgalat ezen eredménye
megerdsiti az EIDES vizsgalat megallapitasat, misze-
rint ez az a két pillér, amiben valamivel jobban szerepel
Magyarorszag (a tobbi pillérhez képest). A szakértdi vé-
lemények alapjan minden mas kategoériaban Magyaror-
szag kozepes, inkabb atlagalatti teljesitményt mutatott,
kiilonosen a Human téke és oktatas (3,31), a Szabadlyozo
kérnyezet (3,53), a Finanszirozas (3,58) és a Tamogatas
(3,86) terén (lasd részletesen fliggelék Fi. tablazatot az
online valtozatban).

Az eredmények alapjan kijelenthetd, hogy az EIDES
¢és a hazai kérdoives ¢és fokuszcsoportos vizsgalat alapjan a
hazai digitalis vallalkozasi 6koszisztéma teljesitményérdl,
¢s a teljesitményt visszahuzo sziik keresztmetszetek koré-
6l hasonlo kép rajzolodik ki, esetleg a problémak sulyanak
megitélésében van némi eltérés (7. tablazat).

Kovetkeztetések és javaslatok

A tanulmanynak ebben a zar6 szakaszaban dsszefoglaljuk
az elemzésiinket, tovabba a vizsgalt indexek, valamint a
szakértdi kérdoiv alapjan levonhat6 meglatasainkat, kovet-
keztetéseinket iitkoztetjiik a témaban megjelent meghata-
roz6 hazai kutatasok eredményeivel és konkrét szakpoliti-
kai fejlesztési iranyokat fogalmazunk meg.

Amint azt a tanulmany szakirodalmat feldolgozo fe-
jezetében bemutattuk, 2019-ben megjelent tobb hianypot-
lénak szamito, feltaro jellegii hazai szakcikk, melyek az
Ipar 4.0 hazai adaptalasanak €s elterjedésének nehézségeit
azonositjak. A kiilonféle (hazai, kiilfoldi tulajdonu, korai
fazist, mar miikodé, KKV, multinacionalis nagyvallalat)

vallalkozasok vezetbivel lefolytatott interjukon alapuld
tanulmanyok alapvetéen harom, a digitalis vallalati 6ko-
szisztémat érinté problémat azonositanak be: (1) az infor-
mdciokezelés és adatbiztonsag problemajat, (2) a jelentds
kezdeti tékeberuhazasi igényt, valamit (3) a human kapa-
citas oldalarol jelentkezd komoly korlatokat (Horvath &
Szabd, 2019; Kovacs, 2019; Demeter et al., 2019; Losonci
etal., 2019; Szabo et al., 2019). A vizsgalatok szinte kivétel
nélkiil mind ramutatnak a digitalis vezetésben és munka-
végzésben jartas €s szakértelemmel rendelkezé munkaerd
hianyara, mint az Ipar 4.0 kiteljesedésének legmeghata-
rozobb kihivasra (Fiilep, Nick & Vargedo, 2018; Halmosi
2019; Nagy 2019; Demeter et al., 2019; Szab¢ et al., 2019).
A legujabb hazai feltar6é kutatasok eredményeinek atte-
kintésébdl kideriil, hogy azok egyfeldl megerdsitik az EI-
DES és mas vizsgalt indexek megallapitasait a magyar di-
gitalis 6koszisztémaval kapcsolatban, masfeldl az EIDES
¢és a lefolytatott kérddives vizsgalat eredményei tovabbi
fontos kihivasokra, problémakra mutatnak ra. Eredmé-
nyeink igazoltak, hogy 6sszességében jelenleg a magyar
vallalkozasi és digitalis okoszisztéma inkabb korlatozza,
mintsem tamogatja az uj technologiai cégek megjelené-
sét. Az EIDES alapjan hazank kedvezétlenebb vallalko-
761 0koszisztémat biztosit a benne miikédo vallalkozdsok
szamara, amennyiben a digitalis jellemzdket is figyelembe
vessziik a magyar 6koszisztéma értékelésénél. A kérddives
szakért6i vizsgalatunkkal a magyar 0j technologiai val-
lalkozasok helyzetét befolyasolo tényezdket mértiik fel. A
szakértoi csoport kérddives felmérése lehetéve tette a fobb
lehetdségek és fenyegetések azonositasat az altalanos kor-
nyezeti (kontextualis) tényezok mellett.

Fizikai infrastruktura

Egy orszag fizikai infrastruktaraja fontos szerepet jatszik
az tizleti folyamatok tamogatasaban, kovetkezésképpen a
vallalkozasi tevékenység sikerességében is. A fizikai inf-
rastruktura befolyasolja példaul a cégek elérhetdségét, a
piacokkal, eréforrasokkal, mas cégekkel valo 6sszekotte-
tését. A jo elérhetdség lehetéve teszi, hogy a cégek hatéko-
nyabbak legyenek a piaci lehetdségek felfedezésében és ki-
hasznalasaban, valamint az lizleti miikodésben. Az EIDES
fizikai infrastruktura pillére arra utal, hogy Magyarorszag
teljesitmenye valamivel az EU-orszagok atlaga alatt talal-
hato, nagyjabol a ,, Lemarado” kategoriaba sorolt orsza-
gok atlagos mutatojanal. Az EIDES a fizikai infrastruk-
tara két tipusat kiilonbozteti meg: egyrészt az elektromos
és tavkozlési infrastrukturat, masrészt pedig a kozlekedési
infrastrukturat veszi figyelembe. A digitalis infrastruktira
mindségére utal annak megfizethetdsége, sebessége, biz-
tonsaga ¢s lefedettsége. 4 digitalis infrastrukturahoz valo
hozzaférést annak magas hozzaférési kéltsége egyértelmii-
en gatolja, ami a tarsadalom egyes csoportjai szamara a
digitalis gazdasaghoz valo csatlakozas esélyet csokkenti,
igy névelve a tarsadalom tagjai kozétt a digitalis szaka-
dékot.

Szabalyozas
A szabalyozas altalanos mindsége nem kedvezé a magyar
Uj technoldgiai cégek szamara. Az EIDES Formalis intéz-
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meények, Szabalyozas és Adozas pillére alapjan az altala-
nos vallalkozasi okoszisztéma kedvezétlennek hat a tu-
lajdonjogok, az altalanos iizleti szabalyozas, az adozas €s
a kormanyzas mindségét illetéen. A digitalis vallalkozas
vonatkozasaban az internethasznalat szabalyozasa, a te-
lekommunikacios szektorban zajloé verseny szabalyozasa,
valamint az e-kormanyzas hatékonysaga esetén jelentds az
orszag lemaradasa. Ezekkel 6sszhangban vannak a szakér-
téi vélemények is. A valaszadok atlagalattinak értékelték
az adozas szintjét és a vallalkozasinditashoz kapcsolodo
szabalyozast. A magyar adozasi rendszer kiszamithatat-
lansaga az egyik jelentds gyengesége a magyar vallalkozoi
Okoszisztémanak.

Finanszirozas

Az EIDES-nél figyelembe vett indikatorok azt mutattak,
hogy a finanszirozas teriiletén mind a vallalkozéi &ko-
szisztémaban altalaban (pl. kockazatitoke-befektetés, ma-
gantoke-befektetés, iizleti angyalok), mind a digitalis val-
lalkozasi 6koszisztéma (pl. internetes bankolas, alternativ
finanszirozas, pénznélkiili tranzakciok, fintech) esetében
Magyarorszag joval az EU-dtlag alatt teljesit. A szakér-
téi vélemények ezt csak megerdsitették. A Finanszirozas
pillér digitalis indikatorai ramutattak a hazai pénziigyi in-
tézmények digitalis technologidk és infrastruktarak alkal-
mazasanak alacsony szinvonalara. Ugyanakkor sziikséges
kiemelni, hogy a pénziigyi digitalizalas megjelenése és
elterjedése tovabbi olyan valtozasokat hozhat, amelyek jo-
vobeli eldnyeit-hatranyait egyeldre jelentds bizonytalansag
ovezi (pl. a crypto-k életképessége kdrnyezeti fenntartha-
tatlansaguk okan).

Uj technolégia létrehozasa és

adaptalasa

Egyrészt, az EIDES eredményei alapjan Magyarorszag
viszonylag jol teljesit a tudomanyos kutatas és techno-
logiatranszfer terén mas, vele azonos kategoriaban lévo
(,Lemaradd™) orszagokhoz képest. Masrészt az index
digitalis dimenzioja arra mutatott ra, hogy a magyar cé-
gek az EU-atlag alatt vannak minden vizsgalt indikatort
tekintetében, beleértve a digitdlis technologia integracio-
Jjat (elektronikus informacié megosztas, kdzosségi média,
online kereskedés). A szakértéink véleménye is megerdsi-
tette, hogy az uj technologia abszorpciojaban a digitalis
technologiak hasznalata kulcs szerepet tolt be, €s ezen a
teriileten erdsiteni sziikséges.

Human téke és oktatas

Amig a magyar lakossag alapvetd készségei és az oktatasi
rendszer szinvonala dsszhangban van az orszag fejlettségi
szintjével, addig a vallalkozasi és digitalis technologiara
vonatkozo kepességek vonatkozdasaban a human téke mi-
nésége alapvetoen gyenge, az EIDES alapjan az EU-atlag
alatt van. A szakért6i vélemények is egybecsengenek ezzel
a megallapitassal: a lakossag altalanos készségei és kom-
petenciai gatoljak az uj technologiaalapu cégek 1étrejottét,
mivel hianyzik a kreativ toke és az iskolarendszer nem tud-
ja megfelelden felkésziteni a tanulokat a digitalis technolo-
gia altal vezérlet vilagra.
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Tamogatas

A kilonféle tamogato szervezetek (kamarak, tigynokségek
stb.), a kormanyzat, az lizleti és technologiai inkubato-
rok és az akceleratorok nem igazan tamogatjak a magyar
Uj technologiaalapu cégeket. Az olyan informalis intéz-
mények, mint példaul a pitch események, spin-off cégek,
co-working helyek, meet-up események és az iizleti otlet
versenyek joval pozitivabb szerepet jatszanak ebben a fo-
lyamatban. Tovabba a magyar iizleti topmenedzserek ¢€s a
tudomanyos kutatok is alapvetden tamogato szereppel bir-
nak az 0j technologiaalapu cégek vonatkozasaban.

Piaci kérnyezet

Az EIDES index gyenge Piaci kornyezet pillére esetében
egyértelmiien megallapithato, hogy a digitalis komponense
fogja vissza a pillér teljesitményét. A digitalis rész alapjan
kijelenthetd, hogy a magyar haztartasok és cégek egyelore
alacsony szinten hasznaljak ki a digitalis technologia nyuj-
totta lehetdségeket (pl. online piaci csatornak hasznalata).

Kultara és informalis intézmény

Az EIDES Kultura és informalis intézmény pillérének ala-
csony teljesitménye a korrupcio magas szintjével magya-
razhato, amely altalanosan negativ hatassal van a vallal-
kozoi szellemre, és kdzvetetten magyarazatul szolgalhat a
technologiai beruhazasokat jellemzd befektetési kockazat-
keriil6 magatartdsra is.

Az1j technologiak viszonylag egyszertien elérheték Ma-
gyarorszagrol ¢és a kiilfoldi multinacionalis cégeknek is na-
gyon fontos szerepiik van az uj technologiak Magyarorszag-
ra torténd behozatalaban. Ugyanakkor a kérddives felmérés
eredményei is megerdsitik, hogy a hazai vallalkozasi 6ko-
szisztéma hianyossagai gatoljak az vyj technologiak altalanos
alkalmazasat. A szakértdink szerint a klaszteresedés, a stra-
tégiai partnerség ¢s a halozatosodas fejlodése felgyorsithatja
a technologia- és tudastranszfert. Azonban a szakemberek
elvandorlasa (nett6 exportdr pozicionk van tehetségekbol)
munkaeréhianyt okoz. A megfeleldé mindségli human ero-
forras hianya rakényszeritheti a vallalatokat a digitalizalasra,
automatizalasra. Masrészrél ugyanakkor — ahogyan a legfris-
sebb hazai feltaro vizsgalatok is ramutattak —a nem megfele-
16en képzett munkaerd nyilvanvalo akadalyként mutatkozik
a magyar Uj technologiaalapt cégek jovobeli fejlodésében.
Ezért a dontéshozoknak a digitalis vallalkozas fent emlitett
sziik keresztmetszeteinek feloldasara kell a megfelelé szak-
politikai valaszokat megtenniiik, ugyanis az eréforrasok ki-
hasznalasa igy valosulhat meg a legnagyobb hatékonysaggal.

Jegyzet

1Az EIDES-rél részletes informacio érhetd el az aldbbi honlapon: https:/
ec.europa.eu/jrc/en/eides.

2 A felmérésre az EU Horizon 2020 kutatasi és innovéacids programja ltal fi-
nanszirozott ,Financial and Institutional Reforms to build an Entrepreneu-
rial Society (FIRES, 2015-2018)" nemzetkézi kutatasi palyazat keretében
ker(lt sor. Tovabbi részletes informacio: https:/projectfires.eu/

3 A kérdéscsoportok megegyeznek a Global Entrepreneurship Monitor
(GEM) szakért6i felmérésében (National Expert Survey — NES) megfogal-
mazott témateruletekkel.

4 Az EIDES index felépitésérdl, kiszamitasardl tovabbi informaciokkal szol-
gal: Autio, Szerb, Komlosi, & Tiszberger, (2018a). The European Index of
Digital Entrepreneurship Systems (No. JRC112439). Joint Research Centre
(Seville site). https://doi.org/10.2760/39256;
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A LEGJOBB TANULMANYERT JARO DIJ
A DiJ ODAITELESENEK SZEMPONTJAI

Vezetéstudomany cimil folyoirat szerkesztésége 2017-t61 kezdédden dijazza az adott évben megjelent legjobb cikkeket.

A jelolteket egyrészt a Szerkesztobizottsag tagjai és a tematikus szamok vendégszerkesztoi terjesztik eld; masrészt a
cikkek tudomanyos és tarsadalmi hatasat jelzo letdltési statisztikak alapjan automatikusan is jeloliink cikkeket. A targyalt
téma innovativitasat, a kutatdismodszertan megbizhatosagat és kreativitasat, illetve a tanulmanyok tudomanyos szinvonalat
meérlegelve a dijazottakrol a szerkesztébizottsag dont.

A dij odaitélésekor a megjelent cikkeket a kovetkezd szempontok alapjan értékeli a szerkesztdség:

* népszeriiség, olvasottsag: hanyan toltik le, illetve olvassak a cikket a megjelenését kovetd egy éven beliil,

* innovativ téma: a cikk altal feldolgozott téma mennyire jszerii, mennyire jelenik meg a nemzetkozi szakmai diskur-
zus fokuszteriiletei kozott, illetve milyen mértékben mozditja elre a hazai szakirodalmat,

» modszertani megalapozottsag: a cikket megel6z6 empirikus vagy szakirodalmi kutatas modszertana mennyire illesz-
kedik a cikk témajahoz, az alkalmazott modszertan bemutatasa kell6 reflektaltsaggal torténik-e,

» a feldolgozott szakirodalom mindsége: a cikkben feldolgozott szakirodalom mennyire friss, mennyiben szarmazik a
hazai és nemzetk6zi szakmai diskurzus ¢élvonalat jelentd folyoiratokbol, a szerzé milyen alapossaggal dolgozza fel e
forrasokat,

» gyakorlati és elméleti relevancia: a cikk eredményei mennyiben hasznosithatoak a tudomanyos kozosség, vagy a veze-
tdi és tanacsadodi praxis szamara,

* beagyazottsag a magyar nyelvii szakirodalmi diskurzusba: a cikk milyen mértékben épit korabbi magyar nyelven
megjelent kutatasi eredményekre, mennyire kapcsolodik mas hazai szerz6k munkaihoz.

Dijnyertes tanulmanyok és szerzék — 2018

Legjobb cikk

Gati Mirko6 — Mitev Ariel Zoltan — Bauer Andras (2018) 4 kozésségi média hatasa a személyes értékesitésre. Szervezeti
elkotelezddés és kozosségimédia-kompetencidk a jobb vevomegtartas és sikeresebb kézosségimédia-stratégia érdeke-
ben. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 49 (12). pp. 42-49.

Kivalo cikkek

Barna Balazs — Fodor Szabina (2018) Gamifikalt kézosségi megoldas hasznalata a kedvezobb munkahelyi légkor kialaki-
tasa érdekeben. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 49 (3). pp. 2-10.

Kalloé Nikolett (2018) Vallalati hat szigma rendszer hatékonysaganak értékelése egy hazai vallalat példajan. Vezetéstudo-
many/Budapest Management Review, 49 (1). pp. 65-77.

Dijnyertes tanulmanyok és szerzék — 2017

Legjobb cikk
Keszey Tamara — Zsukk Janos (2017) Az uj technologiak fogyasztoi elfogadasa. A magyar és nemzetkézi szakirodalom
attekintése és kritikai értékelése. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 48 (10). pp. 38-47.

Kivalo cikkek

Dernoczy-Polyak Adrienn — Keller Veronika (2017) Klaszterképzés evési magatartas alapjan — Fokuszban a generdciok.
Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 48 (3). pp. 28-38.

Szanté Richard — Dudas Levente (2017) A dontési helyzetek tudatos tervezésének hattere. A nudge fogalma, modszerei és
kritikai. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 48 (10). pp. 48-57.

Simay Attila Endre — Gati Mirko (2017) 4 fogyasztoi jelenlét és a nyilvanossag iranti attitiidok vizsgalata a mobil és ko-
zosségi médiaban. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 48 (1). pp. 61-69.

Varga David (2017) Fintech, the new era of financial services. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 48 (11).
pp. 22-32.
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