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Uzletagi stratégiak atalakulasa a digitalizacié forradalmanak forgatagaban

Hortovanyi Lilla! — Vilmanyi Marton?

"Egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem, Vezetés és Stratégia Tanszék

lilla.hortovanyi(@uni-corvinus.hu,

2Egyetemi docens, Szegedi Tudomanyegyetem, Uzleti Tudomanyok Intézete

vilmanyi@eco.u-szeged.hu

Az informdciotechnologia (IT) szervezetekre gyakorolt hatdsanak vizsgalata régota
foglalkoztatja a tudomanyos kozosséget. A kutatok kiinduloképpen elsésorban azt vizsgaltak,
hogy az flzleti stratégiat és a szervezeti jellemzoket miként lehet az IT eszkdzokkel
Osszehangolni. A vizsgalodasok kdzéppontjaban a , strategic alignment”, azaz az lizleti stratégia
és az Uj technologidk integralasa, harmonizéacioja allt (Szabd, 2000). Az IT ekkor még
alapvetden formalizalhatdo komponsenseket jelent, s kovetkezésképp a stratégiai menedzsment
szakirodalom az informacids technologiara, mint tamogato, funkcionalis stratégiara tekintett
(Henderson és Venkatraman, 1993; Venkatraman, 1994), amely végsd soron aldrendelt
feladatot tolt be. Célja a kiilonbozd funkciondlis teriiletek kozotti széles korli egyiittmiikodés
¢s a koordinaci6 megteremtése (Barakonyi, 2000). Az IT eszkozok ¢€s a stratégia
Osszehangoltsaga mérhetd, amely szintén tudoményos érdeklddés kozéppontjaba kertilt.

Az elmult évtizedben azonban jelentds valtozdsok mentek véghez az informécio-,
kommunikécios-technologidkban, amelyek U0j lehetOségeket teremtettek nemcsak a
nagyvallalatok szamara (Bharadwaj €s szerzdtarsai, 2013; Horvath és szerzdtarsai, 2018). Mind
a hardverek, mind a szoftverek terén mutatkozd viharos fejlddésnek koszonhetéen az IT
megoldasok teljesitménye exponencialisan javult, koltségiik fajlagos és abszolut értelemben is
csokkent, ezaltal elérhetdvé valtak a vallalkozasok széles kore szamara. Az lizleti stratégiat ettdl
kezdve mar nemcsak tdmogatja, de jelentdsen kezdi formalni az informéciotechnologia (Majo-
Petri és Kazar, 2016). Az IT alkalmazasaval elért versenyeldnyok alapvetéen atvették a
hagyomanyos, termékalapt, lineéris szemléletl iizleti gondolkodas helyét.

Tovabbi 1ényegi valtozasok is véghez mentek, mint példaul az IT fejlddésével lehetdveé valt,
hogy a vallalkozasok 6sszekapcsolodjanak, s atlépjék az ido, a foldrajzi és a funkcionalitas béli
kiilonbségek okozta akadalyokat (Kohli és Grover, 2008; Hetesi €s Révész 2017). A digitalis
halozatépités és kapcsolattartas segitségével a szervezetek képessé valtak a vevdi igények
kozvetlen figyelembevételére, valamint a termékek ¢és szolgéltatdsok koltséghatékony

testreszabasara (Buhr, 2017).
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A korébbi hierarchikus rendszer helyett eltéré vallalatok altal alkotott hal6zatok, platformok
bizonyulnak eredményesnek az egyre er6s6dd versenyben: a rovidild termék életciklusok, a
folyamatosan valtozo fogyasztdi elvarasok és sziikségletek, valamint fokozodo innovacios
nyomasnak készonhetden a platformok lehetdvé teszik a kinalok és a keresok értékteremtésbe
valo bevonasat, aminek kovetkeztében alapvetden irjak feliil azt, ahogy eddig a vezetésrol,
iizleti modellekrdl vagy értékteremtésrél gondolkodtunk (Csontos és Szabo, 2018; Pronay
2016).

Masrészt, a digitalis technoldgidk, vagy ha ugy tetszik az altaluk teremtett 0 lehetdségek
radikalisan alakitjak at a korabbi szervezeti, illetve tarsas interakcios feliileteket, és tartalmakat,
ezzel pedig alapjaiban irjak feliil a ,,hagyomanyos megoldasokat”, mint példaul a beszallitoi
kapcsolatok vagy vevokkel vald kapcsolattartast (Gulati 1999; Dyer €s Singh 1998; Hakansson
¢s Waluszewski 2012; Susarla és Tan, 2012). A digitalis technologidk és platformok vallalatok
ipardgakon ativel¢ forradalmi 0jitasokat tesznek lehetdvé, ezaltal az iparagi keretek, hatarok
elmosddnak, leddlnek (Burgelman ¢és Grove, 2007) tovabbi turbulenciat okozva a
versenykornyezetben.

Végezetiil, egyre tobb termék és szolgaltatas keriil mesterséges intelligencidval felszerelt
termékek, gépek és a folyamatok képessé valnak onalléan alkalmazkodni a spontidn véltozo
kornyezeti tényezOkhoz (Hecklau és szerzOtarsai, 2016; Horvath és Szabo, 2018).
Mindekozben egyre bonyolultabba valik a digitalis termékek és szolgaltatasok levalasztasa az
IT infrastruktirardl (Orlikowski, 2009). Az ipari folyamatok valdsidejii 6sszekapcsolasaval a
termelés olcsobbd, fenntarthatobba és hatékonyabbd valhat, a hagyomanyos értéklancok
atalakulhatnak és teljesen 1 lizleti modellek jelenhetnek meg (Kagermann, Wahlster és Helbig,
2013).

A termelési folyamatok 4talakuldsaval egyidejlileg jelentds véltozasok kovetkeznek be a
munkavégzésben is: nem csupan a szervezet, hanem a platform, a hal6zat tevékenységét kell
tudni adott értekteremtési folyamatok mentén kontrollalni, fejleszteni; a vevok, a partnerek
szemléletének megvaltozasaval pedig megvaltozik a munkatarsak, a csapat értelmezése. Az Uj
munkaszervezés Uj vezetdi kompetencidkat kovetel, a vallalatok verseny- €s innovacios
képességét is ujra kell értelmezni, mig az ) munkakorok betdltéséhez szintén 1j
kompetenciakra lesz sziikség.

Alapvetd jelentdségli tehat, hogy az IT stratégiai szerepét Gjra gondoljuk. Szerzok Bharadvaj
stratégia, amely a digitalizacid nyujtotta eldnydket aknazza ki annak érdekében, hogy a vallalat

1j, megkiilonboztetett értéket teremtsen. Ebben az értelemben, a digitalis lizleti stratégia harom

2



A stratégiai menedzsment legujabb kihivasa: a 4. ipari forradalom c. konferencia

fontos tényezdben mas, illetve tobb az IT stratégianal: (1) az IT tradicionalisan sziikken vett
értelmezésén til mar nem eszkdzokben és rendszerekben gondolkodik, hanem az eszkozoket,
a rendszereket és a tartalmat magaban foglald integralt digitalis eréforrasokban, amelyek a
szervezeti képességek alapvetd lételemei; (2) az informacidtechnoldgia mar nem alarendelt
szerepben van, ahol az informatikus ad tdmogatast az tlizleti funkcidknak, hanem a funkcidk
mar 0nalldéan hasznositjak a digitalis eréforrasokat a miikodés minden teriiletén; (3) a digitalis
iizleti stratégia célja, hogy megkiilonboztetd képességet és versenyképes értékteremtést
teremtsen meg, ami tilmutat hatékonysagi mutatok javulasan.

Horvéth és Szabd (2018) tanulményukban a negyedik ipari forradalmat agy értelmezték, hogy
az a kiber-fizikai rendszerek alkalmazasaval a teljes ellatdsi lanc egyre novekvo
digitalizaciojara utal, amelynek koszOonhetéen valds idejii adatcserén alapulva keriilnek
Osszekotésre az egyes szereplok, objektumok és rendszerek. Tanulmanyukban, amely a
vonatkoz6 szakirodalom feldolgozésara épiilt, az Ipar 4.0 6t kulcstényezdjét hatdroztak meg:
(1) a termelés digitalizalasa, optimalizaldsa és testre szabdsa; (2) automatizalas és adaptacio;
(3) ember-gép interakcio; (4) értékndvelt szolgaltatasok ¢és iizletek, valamint (5) automatikus
adatcsere €¢s kommunikacio.

Az OECD: Meeting 21st-Century Challenges with Science, Technology and Innovation, 2015
ajanlas szerint azok a gazdasagok lesznek az ipar 4.0 forradalom nagy nyertesei, amelyek a
magas hozzaadott-értéki, digitalis termelésre rendezkednek be. Az ipar 4.0 tehat Eurdpa nagy
lehetdsége arra, hogy az alacsony munkabérrel versenyzd feltorekvd orszagokkal szemben
felvegye a harcot.

Nem kérdéses tehat, hogy a negyedik ipari forradalommal jar6 digitalis transzformacio a
tarsadalmi €s gazdasagi kornyezetet radikalisan 4talakitja. A magyar gazdasdg szdmara a
legfontosabb kérdés, hogy a hazai véllalkozasok miként részesiilhetnek a kiiszobon allo
negyedik ipari forradalom eldnyeibdl, illetve miként kezelhetdk a munkaerdpiac elkeriilhetetlen
atalakulasanak tarsadalmi kovetkezményei tekintve, hogy a gazdasdgi kornyezet gyors
valtozésa (a technologiai fejlodés miatt) sziikségszeriien a szakértelem hianyat eredményezi.
De nem csupan a technoldgia térhoditdsarol van szd, hanem az {lizleti folyamatok
paradigmavaltasarol is. Szemlélet valtozasra van szilikség: a hazai vallalatok ndvekedés, -export
és innovacids képességének megerdsitése, valamint az Ipar 4.0-hoz kapcsolddod
paradigmavaltas és hatékonysagjavulas, j menedzsment eszkdzok megjelenése.

Jelen tanulmény célja azon tanulasi mintdzatok feltdrasa, amelyek novelik a tarsadalmi
innovacios haldzatok teljesitményét. Nevezetesen olyan kiilonféle szabalyozo6 politikak, vagy

tudasmegosztasi rendszerek azonositasa, amelyek fenntarthatd modon képesek hozzéjarulni a
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szervezetek stratégiai megujuldsahoz és mindekdzben kiemelkedd pénziigyi eredményhez is
vezetnek. Masfeldl mélyebben sziikséges megismerni korunk menedzsment gyakorlatat az ipar
4.0 atformalta gazdasag digitalis jelenében, kiemelten vizsgdlva nem csupdn az adaptaciot,
vagy kiaknazast szolgalé menedzsment eszk6zoket, hanem azok alkalmazasi koriilményeit is.

Jelen kiadvany célja, hogy segitse az olvasot atgondolni a digitalizacio stratégiai jelentdségét.
Az itt bemutatott tanulményok foglalkoznak a digitalizacié foglalkoztatdsi hatasaival, a
digitalis hianyszakmak és kompetenciak kérdéskorével, az atalakulassal jaro szervezeti valtozas
kihivasaival, tobbek kozott csaladi vallalkozasoknal, valamint a szervezetkdzi halozatok
kérdéskorével.

értekteremtés kérdéskorére, a szolgaltatokdzpontok és a logisztika Wjra gondoldsdnak

témakorére, valamint a tarsadalmi innovacios kapcsolatrendszerek atalakulésara.
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A digitalizacios stratégiai célok megvalositasanak szervezeti valtozassal

osszefiiggo kihivasai az egyedi IT fejlesztési projektek soran

Zavarké Maté! — Csedé Zoltan?
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2Tanszékvezetd egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastudomanyi Kar,

Vezetéstudomanyi Intézet, Vezetés és Szervezés Tanszék, zoltan.csedo@uni-corvinus.hu

BEVEZETES

A digitalizacios trend a kontingencia-elmélet alapjan (Lawrence — Lorsch, 1967; Pugh et al.,
1969) jelentds szerepet jatszik a szervezetek atalakulasi folyamataiban (Lerch — Gotsch, 2014),
Uj lehetdségek megnyitasa és ) képességek kifejlesztésének sziikségessége altal (Schuh —
Fabry, 2014). Az 10j digitalis megoldasok alkalmazéasa ugyanakkor 0j vezetési kihivasokat is
magaval hoz (Horvath — Szabo, 2017), az IT képességek fejlesztése, a technologia
menedzsmentje kritikus a szervezeti adapticid €s a megljulds, az eredményesség és a
hatékonysag szempontjaibol egyarant (Trantopoulos et al., 2017; Nambisan et al., 2017; Godor
— Hortovanyi — Szabd, 2017). A kutatas cé€lja azonositani azon menedzsmentkihivasokat és e
projektjei sordn meriilnek fel. E kutatési teriiletet szlikitve a szerzOk azokat a kihivasokat
kutatjak, melyek a szervezeti valtozassal (Dobdak, 2002) vannak Osszefliggésben. A kutatas
soran a szerz6k harom nagyvallalat egyedi IT fejlesztési projektjét vizsgaltdk esettanulmany
modszerrel, kvalitativ megkozelitéssel. Az esettanulmanyok soran eltérd iparagak, szoftverek
¢s fejlesztési szakaszok keriiltek elemzésre, mely a tobboldali megkozelités altal erdsiti az IT
fejlesztések és a szervezeti véltozads kapcsolatanak mélyebb megértését, de nem képezi 1j,
altalanos elmélet alapjat: a szerz6k az egyes esettanulmanyok kovetkeztetéseinek

Osszevetésével és szintetizalasaval a meglévo elméletek kiegészitését, arnyalasat célozzak.
ELMELETI HATTER

A kutatas alappillérét két szakirodalmi teriilet két-két fontos részteriilete képezi. Egyrészrdl, a
digitalizacios trend stratégiai jelent0ségébdl kifolydlag az egyedi IT fejlesztések stratégiai

hattere megkeriilhetetlen. E szempontbol a szerzOk a stratégiai kettds képesség ¢€s az
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er6forrasalapu megkozelités legfontosabb megallapitasaira épitenek. Mdasrészrdl, a kutatasi
fokuszbol kovetkezik, hogy az IT projektmenedzsment szakirodalma szintén relevans, e
terlileten — igazodva a stratégiai hattérhez —, egyrészt fontos a technologiai projektek szerepe a
megujuldsban, az 0j lizleti teriiletek felfedezésének timogatdsaban; masrészt meg kell vizsgalni
az IT projektmenedzsmenthez kapcsolodd képességeket is, mint a valtoz6é kornyezetben
kritikusnak szamit6 sikertényezoket. Az elméleti hattér kerete a szervezeti valtozas jelensége,
mely a szervezet 1ényeges jellemzdinek (stratégia, struktura, folyamatok, magatartas, kultara,
teljesitmény, outputok, technoldgia) inkrementalis vagy radikdlis, gyakran egylittes
megvaltozasat jelenti (Dobak, 2002; Csedd, 2006). Az elméleti hatteret az 1. dbra 6sszegzi.

1. Abra: A kutatas elméleti hatterének alappillérei

Elméleti hattér

IT projekt-
menedzsment

I I

Eréforras alapt

megkozelités IT projekt-

(dinamikus
képességek)

menedzsment
képességek

Szervezeti valtozas
Stratégiai hattér

A digitalizdci6 adaptacios kihivast jelent, mivel a kornyezeti valtozas (példaul iparagi
kornyezet, altalanos technologiai fejlettség, fogyasztoi igények) sziikségessé teszi a szervezet
miikodésének megvaltozasat is (Burns — Stalker, 1961; Lawrence - Lorsh, 1967; Pugh et al;
1969; Teece, 1986). Az adaptacio egyik eszkoze a stratégiai kettds képesség (Duncan, 1976;
March, 1991) kialakitasa és hatékony menedzselése lehet (Szabo, 2011), mely szervezeti
valtozassal jarhat. A stratégiai kettos képesség kialakitasa €s menedzselése a valtozasvezetés
targya lehet (Csedd et al., 2018), mely egyarant érintheti (1) akéar struktirat, a kiakndzo
tevékenységek elvalasztasat célozva a felderitést6l (Tushman — O’ Reilly, 1996); (2) akér a
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kontextus fejlesztését, mely az ellentétes tevékenységek egyéni szinten torténd d6sszehangolasat

tamogatja (Gibson - Birkinshaw, 2004).

A stratégiai  kettés képesség alapvetd megfontolasai és kapcsolodd szakirodalmi
kovetkeztetései 0sszefiiggésben vannak az er6forras alapti megkozelitéssel, melynek 1ényege,
hogy a gyorsan valtoz6 kornyezetben a vallalati eréforrasok biztosabb alapot jelentenek a
stratégiai tervezéshez, mint a turbulens kiilsé kornyezet elemzése (Grant, 1996), amennyiben
ezek az erdforrasok ritkdk, értékesek, nehezen maésolhatok vagy helyettesithetok ¢és
szervezetileg beagyazottak (Barney, 1991). E megkozelités egyik kiemelkedé elméletében,
Teece (2016) dinamikus képességek keretrendszerében az uj lizleti lehetdségek érzékelésének
(sensing), uj lzleti modellek kialakitasanak és az eréforrasok mozgodsitasanak (seizing), a
miikodés atalakitisanak (transforming) képessége sziikséges a lehetdség hatékony
kiaknazasahoz (Teece et al., 1997). Ez a megkdzelités a nagyvallalatok szervezeti
tehetetlensége miatt nehéz megujulasi kihivasra is valaszt ad (Teece, 2016), és a stratégiai
kettés képesség felderitd tevékenységéhez kapcsolodik az 1) lehetdségek azonositdsa és
kiaknazasa altal. E kapcsolatot erdsiti a stratégiai kettds képesség szakirodalméaban és
dinamikus képességek keretrendszerében is egyarant kitlind felsdvezetdi tudas és magatartas
jelentdsége is a szervezeti megujulasban (Oehmichen et al., 2016; Koryak et al., 2017; Adegbile
et al., 2017; Hortovanyi — Balaton, 2016), igy az eredmények elemzésekor a felsdvezetdkre

kiilon fokuszalunk.
IT projektmenedzsment hattér

A stratégiai hattér alapjan az IT projektek szerepére €s sikertényezdire fokuszalunk a szervezeti
megujuldssal Osszefiiggésben, mely természetszerlileg szervezeti valtozassal is jar. A
szakirodalmi attekintésbdl kitlinik, hogy a technoldgia-alapt projektek a szervezeti valtozas
hajtéerejeként, az irdnyitott szervezeti valtozds eszkozeként funkcionédlhatnak (Lundin —
Steinthorsson, 2003; Csedd, 2006; Sara et al., 2014). Ez egyrészrdl a projektszponzorok
stratégiai szandéka miatt, masrészrdl a projekttagok alapszervezettel torténd interakcioi révén,
a valtozasiigynok szerep betdltése altal kovetkezhet be, igy a technoldgiai projekt — a
digitalizacios kornyezeti valtozasok kontextusdban — az adaptacid €s a rugalmassag eszkoze

lehet (Jarocki, 2011; Turner, 2009; Parker et al., 2012).

Azonban, az IT projektek koriilbeliil kétharmada elbukik (Chaos Report, 2015), igy a

valtozasvezetés eszkozeként sem képesek kielégitden funkcionalni. Akar a kiilsd, akar a belsd
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valtoz6 kornyezet az IT projektek megvalositasara negativ hatassal lehet (Gingnell et al., 2014),
igy a projekttevékenységek komplexitasa és a projekt megujulasban kritikus szerepe el6térbe
helyezi az IT projektmenedzsment képességeket. Az elmult évek szakirodalmi eredményei
alapjan megallapithat6, hogy a projektmenedzser, a kiemelkedd képességli szakértok és az
érintett felsovezetok jelentds hatassal vannak az IT projektek kdrnyezetének €s eredményének
valtozésara. A projektmenedzser vonatkozdsdban a valtozdsok esetén a leaderi szerep
(Blaskovics, 2016) és a felsévezetokkel torténd kommunikicidoban a valtozas iranyanak
befolyasolasa fontos tényezd (Nuijten et al., 2016). Tovabbd, a kiemelkedd képességii
személyek szdma a tuddshalozatban rendkiviil meghataroz6 nagy foku bizonytalansag esetén
(Keith et al., 2017), de jelentésebb valtozas soran a tuddsmenedzsment folyamatok ujrakezdése
is sziikséges a relevans tudasok ismételt azonositasaval és Osszegyujtésével (Lech, 2014).
Végiil, a projektben érintett felsdvezetdk IT tudasa is meghatarozd lehet: a kiilonbozo
technoldgidk  alkalmazasi lehetdségeinek ismerete jellemzdéen pozitivan hat a
projektharomszdgre (Engelbrecht et al., 2017). A fentieket 0sszegezve megallapithatd, hogy
egy technologiai fejlesztési projekt a szervezeti valtozas hajtoereje lehet a projekttagok és az

érintett felsdvezetOk tuddsanak, magatartasanak fiiggvényében.
MODSZERTAN

A kutatas kvalitativ modszertant kovetve harom esettanulmany készitését foglalta magaban,
olyan Magyarorszagon (is) miikodd nagyvallalatoknal, illetve ezek iizleti egységeinél,
melyeknél az 0j vagy modositott stratégia alappilléreinek szamitdé informatikai fejlesztés
valosul(t) meg. A nagyvallalatok eltérd iparagban miikodnek és kiilonbozd szoftverek
fejlesztését terveztek, de kozos jellemzdjiik, hogy (1) a projekt egyedi, a szervezet adottsagaira
szabott szoftverfejlesztést tartalmazott, (2) a teljes tervezési-fejlesztési-implementalasi
folyamat minimum 6 hodnapot igényel(t), (3) a projektcsapat iizleti és informatikai
szakemberekbdl all(t), és (4) egyarant koncepciondlis rendszertervezést €s tobbfazisu, agilis
fejlesztési szakaszokat is tartalmazo {itemterv alapjan zajlottak (illetve zajlanak). Az
adatgylijtés a nagyvallalatok IT projektjeinek kiillonb6z6 szakaszaiban volt lehetséges és tobb
szaz oldalnyi dokumentumelemzés, félig strukturalt és fokuszcsoportos interjuk készitése,
illetve résztvevé megfigyelés altal valosult meg. A vizsgélt esetek alapadatait az 1. tablazat

foglalja Ossze.
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1. Tablazat: A vizsgalt esetek alapadatai

Vizsgalt

szervezet ipardga IT fejlesztés targya Adatgyiijtés idoszak
Eset 1 Energia szektor Egyedi tudasmenedzsment Funkcionalis sp’ec1ﬁka010,
szoftver Rendszertervezés
I
Eset 2 Autdipar Egyedi mérndki tervezd F e_].lesztem 1d0rsz.%k qu’?,petol
szoftver az implementacio elejéig

Fejlesztési idszak utolso
Eset 3 Pénziigyi szektor Egyedi tigyviteli szoftver szakaszatol a teljes
hasznalatba vételig

Az adatok elemzése sordn induktiv kodolasi logikat kdvetve alakultak ki azon kategoridk és
koncepciok, melyek résztvevok altali validalasat kovetden a kordbbi szakirodalmi

megallapitasokat kiegészitik.
EREDMENYEK

Az elméleti hattér alapjan a projekttagok €s a felsdvezetdk szerepére, képességeire fokuszaltunk
a valtozassal Osszefliggésben. A kovetkezOkben mindharom eset azonos szempontok alapjan
keriil ismertetésre: (1) a fejlesztési projekt rovid bemutatdsa, (2) a fejlesztést megalapozo
stratégiai dontés, (3) a szervezeti valtozas relevancidja; (4) a projektteam szerepe és képességeli,

(5) a felsdvezetdk szerepe és képességei.
Energetikai nagyvallalat

(1) A projekt: Az energetikai nagyvallalat magyarorszagi lizleti egysége egy olyan kiterjedt
funkcionalitasii tudasmenedzsment rendszer fejlesztését tlizte ki célul, mely a
kiilonboz6 szervezeti egységek tevékenységeit specializdltan timogatja és a kozottiik
1év0 tudasaramlast lehetdvé teszi.

(2) Stratégiai hattér: Az 1) stratégidban nagyobb hangsuly keriilt az innovacid
tamogatasara (j technolodgidkra és 11 iizleti terliletekre vonatkozdan). A stratégiai cél
megvalositdsanak egyik alapja a tuddsmenedzsment rendszerben torténd tudas
Osszegyljtése, megosztasa és hasznositasa lenne.

(3) Szervezeti valtozas: Ugyanakkor, az innovacios értékek, példaul a nyitottsag,
halozatosodas, tudasmegosztas ellentétben all a szervezeti kultaraval, mely inkéabb
elzarko6zo, hierarchikus, rovid tavra fokuszald, s mely a hagyomanyos technologidkat
alkalmazo, centralizalt energiarendszerhez kotédik. Igy, egy innovacio fokuszh

rendszer hasznalatba vétele radikalis magatartas- és kultaravaltozast igényelne.

10
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(4) Projekttagok: A projekttagoknak kovetkezésképp egy olyan rendszertervet kellett
késziteni, mellyel a koltségkeretet betartva egyszerre tudjak tdmogatni a kiaknazo és a
felderitd tevékenységet. Ugyanakkor, ennek kihivasa, hogy a stratégiai célok érdekében
a kultara atformalésa sziikséges lenne, viszont egy jelenlegi kultirahoz nem illeszkedo
rendszer hasznalatba vétele — a projekttagok és tobb felsOvezetd altal is elismerten —
megbukna. Az ellentét tervezési fazisban torténd felolddsa, tompitdsa érdekében a
stakeholder menedzsment, a szervezetelemzés és a lehetdség-adottsdg 6sszehangolas
képességének sziikségessége tlint ki a kiilonb6zd rendszerfunkcidk specifikalasa soran.

(5) Felsovezetok: Az elméleti, felderités és kiaknazas kozotti konfliktus felsdvezetdi szinten
ténylegesen megjelent, mivel a hagyomanyos, centralizalt energetikai iizleti teriileteken
dolgozo vezetdk és a megujulokkal, decentralizalt megoldasokkal foglalkozé vezetok

eltér6 funkciokat helyeztek eltérbe.
Autoéipari nagyvallalat

(1) 4 projekt: Az autdipari beszallitdo vallalat magyarorszagi lizleti egységének esetében
egy mérndki tervezd szoftver keriilt fejlesztésre, specializalt feladat- ¢és
eréforrasmenedzsment funkcionalitéssal.

(2) Stratégiai hattér: A hatékonysag novelése a digitalizacio altal kiemelt stratégiai cél volt.
A szoftver az alaptevékenységet tdamogatja, igy a legfontosabb felsdvezetdi elvaras a
szoftverrel szemben a mitkodési hatékonysag novelése volt.

(3) Szervezeti valtozas: Mivel az alaptevékenységet tdimogato szoftver megvaltoztatja tobb
szervezeti egység munkavallaloinak is napi rutinjait, igy a fejlesztést és a hasznalatba
vételt szervezeti ellenéllas fogadta.

(4) Projekttagok: Kovetkezésképp a projekt sikerességének kulcsa a tagok valtozasvezetési
képessége volt. A projektmenedzser leaderként a valtozas €s a negativ kovetkezmények
arca lett, igy a projekttagok a sajat szervezeti egységiikben kisebb ellenallassal szemben
tudtak ismertetni a szoftvert és az 0j funkciokat. Tovabba, a stakeholder menedzsment
itt is kulcselem volt, mivel tobb olyan szervezeti egységet érintett a fejlesztés, melyek
vezetdi szintén nem voltak tdmogatdak. Ezt a projektteam néhdny kis eréforrasigényii
Uj igény kielégitésével kezelte (quick-win-ek végrehajtasa).

(5) Felsovezetok: Az érintett szervezeti egységek vezetdi nem voltak meggydzve az 1
szoftveres megoldas sziikségességérdl, eldszor sajat szervezeti egységiikben nem
tamogattak a szoftver implementaldsat, de az altaluk kezdeményezett funkcionalis

modositasok utan kooperativabb magatartast tanusitottak.
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Pénziigyi nagyvallalat

(1) 4 projekt: A pénziigyi szolgéltaté magyarorszagi iizleti egységének esetében egy olyan
egyedi tigyviteli rendszer keriilt kifejlesztésre, mely 6tvozi a workflow, a CRM ¢és a
vezetdi informdcios rendszerek funkcioit.

(2) Stratégiai hattér: Az lizleti egység Uj stratégidja szerint az iparagi atlagnal alacsonyabb
értékli, de sokkal magasabb volumenii tranzakciot terveznek lebonyolitani, igy
hatékonyséagi szempontok miatt megkeriilhetetlen volt az IT tamogatas.

(3) Szervezeti valtozds: Ebben az esetben a szervezeti valtozds nemcsak megeldzte az IT
fejlesztést (stratégiai valtas), de szdmos szervezeti valtozas tortént a fejlesztés alatt is.
Strukturalis, folyamatokat érintd és személyi valtozasok is torténtek, melyek
modositottak a funkcionalis igényeket, s melyek novekvo koltségekhez, nem tarthato
hatarid6khoz vezetettek.

(4) Projekttagok: Kovetkezésképp itt a projekttagoknak nem elsdsorban vezetni vagy
tamogatni kellett a valtozast, hanem alkalmazkodnia kellett a szervezeti valtozashoz, és
az igy megvaltozott fejlesztési igényekhez. Az olykor inkrementalis, olykor radikalis
mértékben modosult funkcionalis igények nem lettek volna kielégithetdk modositott, de
még elfogadhato koltségszint és litemezés mellett (A) iizleti oldalrdl (1) a stratégiai
elorelatas nélkiil, mely a rendszertervezés sordn mozgasteret hagyott a késobbi
modositasokra €s (2) a plusz kapacitdsok szilikségességének felismerése és ezek
mozgobsitasa nélkiil; (B) fejlesztéi oldalrdl (3) a programozési keretrendszer
infrastrukturalis rugalmassaganak kialakitdsa nélkiil és (4) a magas szintli fejlesztoi
tudas nélkiil, mely révén a rugalmas rendszer létrehozhatod volt €s a rendszerelemek
(részben) tjrakombinalhatdk voltak.

(5) Felsovezetok: A strukturalis és személyi valtozasok utdn az 0j projektszponzorok
(kétszer is) részben modositottak a rendszer fokuszat, mely 0j funkciondlis igényeket

jelentett és meglévo funkcidk atalakitasat tette sziikségessé.
KONKLUZIO

A kutatas kvalitativ modszertant kovetve harom esettanulmany készitését foglalta magaban, a
nagyvallalati kornyezetben torténd, digitalizacids stratégiai célokbol kovetkezé egyedi IT
fejlesztések €s a szervezeti valtozas kapcsolatat vizsgalva. A kutatas f6 kovetkeztetése, hogy az
IT projektek nem egyoldaltian hatnak a szervezeti valtozasra, hanem a szervezeti valtozas is

folyamatosan visszahat projektek megvalositdsi koriilményeire; az egyedi IT projektek
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nemcsak tamogathatjak a valtozast, hanem a valtozas is befolyasolja a fejlesztési feltételeket.
E fejlesztési feltételek, kortilmények, elvarasok a kutatds alapjan a felsdvezetdi (ellen)érdekek
mentén valtoznak a projekt soran, melyek kezeléséhez a projekttagoknak adaptacios
képességre, és nem valtozasvezetési képességre van sziikségiik. Ugyanakkor, az is lathato,
hogyha a projekttagok rendelkeznek valtozasvezetési ¢€s stakeholder menedzsmenttel
kapcsolatos kompetencidkkal, akkor nemcsak tdmogathatjak a valtozast és csokkenthetik a
szervezeti ellendlldst az implementicid soran, hanem a rendszertervezésénél vagy a
funkcionalis finomhangoldsokndl befolydsolni is tudjak a szervezeti valtozas iranyat és/vagy

mértékét. A fentieket a 2. abra 6sszegzi.

2. Abra: Az IT fejlesztési projektek és a szervezeti valtozas Gsszefiiggései

Digitalizécios
stratégiai célok

IT fejlesztési < > Szervezeti
projektek valtozas

\

Ui
1ranyo Fels6vezeti
ellenérdekek és
dontés az
Viltozés iranyokrol

elOsegitése

Az esettanulményok egyedi €s szintetizalt kovetkeztetései nem altaldnosithatok, céljuk a
meglévo elméletek kiegészitése €és arnyalasa. A kvalitativ kutatas soran a szerzok célja a belso
érvényesség ¢s hitelesség biztositasa volt, melyet a terepen készitett feljegyzések szerzonként
kiilon-kiilon torténd, majd egyiittes elemzésével, illetve a kovetkeztetések résztvevok altali
validalasaval igyekeztek elérni. Ugyanakkor, az eredmények megbizhatosagat tovabb ndvelné
a fejlesztések utokovetése is, azaz, hogy az egyes szoftverek az implementacidé utan milyen
mértékben és mindségben keriiltek hasznositdsra a célcsoport altal, és mindez milyen
viszonyban van a fejlesztés alatt tortént szervezeti valtozasokkal. Tovabbi kutatasi irdny lehet

a projekttagok valtozasvezetési és adaptacios képességeinek mélyebb vizsgélata is, annak
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érdekében, hogy az egyedi IT fejlesztési projektek elOkészitésekor akar a potencialis
projekttagok kivalasztasa, akéar felkészitése (képzése) szintén hozzajaruljon a valtozo
kornyezetben torténé komplex IT projektmenedzsment tevékenységek adekvat ellatasdhoz, igy

a digitalis stratégiai célok hatékony €s eredményes megvalositasdhoz.
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BEVEZETES

A 21. szdzadban a vallalatoknak szamos kihivassal kell szembenéznilik, mint példaul a
valtoz6 fogyasztoi igények, vagy az egyre ndvekvd piaci verseny. Jelenleg a negyedik ipari
forradalom korszakat éljiik, ami tovabbi lehetdséget és fenyegetést hordoz magaban a végek
szamara (cf. Szabo et al., 2018; Vilmanyi és Kazar, 2017). Az ipar 4.0, mint fogalom 201 1-ben
jelent meg eldszor a koztudatban. Egyik jellemzdje, hogy iparagtol filiggetleniil
megfigyelhetéek a hatdsai, ami részben annak koszonhetd, hogy a teljes ellatasi lanc
digitalizaciojat hirdeti, amely kiber-fizikai rendszerek alkalmazasaval, illetve valds idejli
adatmegosztassal valosul meg. Ennek kdszonhetden a mesterséges intelligenciaval bird gépek
képesek alkalmazkodni a spontdn ¢és dinamikusan valtozo kornyezethez. A digitalis
transzformdcio kulcstényezdi tobbek kozott az aladbbiak: IoT (Internet of Things), big data,
robotika, additiv gyartastechnologia, felhd alapti rendszerek stb. (Strange és Zucchella, 2017).

Mivel megvaltozhat akar a gyartastechnologia, a fogyasztokkal vald kapcsolattartas vagy a
logisztikai megoldasok is, szdmos kérdés mertil fel a vallalatoknal. Miként tudunk ezekre a
valtozasokra felkésziilni? Hogyan tudunk egy megvaltozott piaci kornyezetben is sikeresek
lenni? Milyen kulcskompetenciakra van mindehhez sziikség? Milyen embereket alkalmazzak,
hogy megfelelden ellassék a feladataikat?

A munkavallalok sincsenek konnyebb helyzetben. Mivel a vallalati oldalrol egyre magasabb
elvasaroknak kell megfelelniiik, 6k is szdmos kérdésre keresik a valaszt. Hogyan Iéphetek eldre
a karrierem kovetkezd 1épcsdéfokara? Milyen iranyban képezzem tovabb magam? Hogyan
lehetek sikeres a munkahelyemen?

Jelen publikacioban ez utobbi kérdésekre keressiik a valaszt. Kutatdsunk egy szakirodalmi
attekintéssel indul, melyben azonositjuk és 0sszegezziik a kiilonféle kompetencia-kategoridk

alakulasat 1974-t6l napjainkig; majd pedig egy empirikus kutatidssal bdvitjiilk ki ennek

18



A stratégiai menedzsment legujabb kihivasa: a 4. ipari forradalom c. konferencia

eredményeit. Az empirikus kutatdsban a munkaerdpiac keresleti oldalat vizsgaltuk 6néletrajzok

dekddolasaval, melynek eredményeképp kompetencia-profilokat allitottunk fel.
SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Kutatasunk els6é szakaszaban modszertanilag szakirodalmi attekintést valasztottunk,
melynek keretein beliil a kompetencia-kategoridk alakuldsat elemeztiik 1974-t61 a digitalis
transzformécio6 korszakdig. Ehhez szamos cikket, illetve tudoményos adatbazist vizsgaltunk 4t
keresdszavak segitségével, melyet egyéb konyvek és tanulmanyok attekintésével egészitettiink
ki (Webster és Watson, 2002). Forrasainkra a Budapesti Corvinus Egyetem konyvtaraban,
valamint az alabbi adatbazisokban talaltunk: EBSCO, Emerald Insight, Science Direct, Scopus.
El6szor egyszerti keresdszavakkal kezdtiink el dolgozni, mint a "skill", "skill set",

nn

"competence", "ability”, és "knowledge”, melyeket késobb olyan szdkapcsolatokra bovitettiik,
mint a "competence category", "complete skill sets”. Tekintve, hogy célul tliztiik ki a digitélis
transzformdcionak a kompetencidkra gyakorolt hatasanak beazonositasat, ehhez fiiz6dd
specialis keresGszavakat is hasznaltunk: "industry 4.0 skills", "competences industry 4.0.",
"digitalization skills", "skills in digital transformation" és "smart manufacturing".

A Scopus adatbazisa alapjan készitettiink egy elemzést az egyszerli keresdszavak
talalatainak szamarol a vizsgalt idészakban. Mint ahogy az 1. dbrén is latszik, a ,,knowledge”
¢s ,,ability” taldlataik sokszorosa a tobbi keresOszonak, emiatt latvanyosan kiemelkednek.
Tovabba az is leolvashat6 a diagramrol, hogy a 2000-es évek utan rohamos ugras kovetkezett
be az Osszes keresdszo talalatainak szamaban, tobbet publikaltak ezekben a témakban. Ez a
novekedés a mai napig tart. A kutatas céljat szem el6tt tartva végiil 25 relevans cikkre
szlkitettilk le a szakirodalmat. Fontos megemliteni, hogy a kutatds korlatai miatt nem
torekedtiink a diferadlasra az olyan fogalmak kozott, mint a képesség, készség, tudas és

kompetencia, hanem ezeket egymas szinonimaiként hasznaltuk.

1. abra: Sajat szerkesztés, a Scopus adatbazisa alapjan

Megjelenés a szakirodalomban
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Kutatasunk kiindulopontjdnak azért valasztottuk az 1974-es évet, mert ekkor jelent meg
Robert L. Katz - ,,Skills of an effective adminisztrator” miive, mely gyakorlatilag megalapozta
kevesebb, mint 1700 idézést tudhat magaénak. Katz harom fOcsoportra osztotta a
kompetencidkat, melyek az aldbbiak: konceptualis, human és technikai. A konceptualis
kategoria a fogalmi gondolkodast jelenti, olyan képességek tartoznak ide, mint, hogy az egyén
menyire képes egy atfogo képet alkotni a szervezetrdl, mennyire latja at az osszefiiggéseket a
részelemek kozott, valamint, hogy mennyire megfelelden tudja felmérni a kornyezetet és annak
hatasat a szervezetre. A human kategoria alatt az egyén emberekkel és csoportokkal valo
interakcidjat, csapatmunkat, motivalast, kommunikaciét, empatiat, illetve a megfeleld
munkahelyi kornyezet megteremtését értjiik. A technikai kompetencidk pedig a szervezet
munkdjahoz, valamint vezetéséhez kapcsolodod folyamatokat, modszereket, eljarasokat és az
ehhez szorosan kotddo ipardgi szaktudast jelentik (Katz, 1974).

Kutatasunk alapjan Katz tipologidja képzi, melyen beliil 13 kompetencia-kategoriat sikertilt
azonositanunk, és azokat elhelyezni a megfeleld focsoportba és altalunk képzett alkategoriaba.
Egyrészt Osszegeztik a kompetencidk kategorizalasardl szold6 munkdakat, masrészt pedig az
egyes kompetencidkat értékeltiik és kotottiik egy-egy csoporthoz. Az altalunk azonositott 13
kompetencia-kategoriak a kovetkezoek: személyiség, kreativitas, lizleti menedzsment, vezetés,
dontéshozatal, kritikai gondolkodas, kommunikéacid, kapcsolatmenedzsment, érzelmi
intelligencia, alapvetd irni-olvasni tudas és matematikai ismeretek, informaciotechnologidhoz
kothetd, illetve teriilet specifikus.

Az Osszes kompetencia-kategoria részletes bemutatasarol egy korabbi cikkiinkben irtunk
(Lovel €s Szabo, 2018), igy most pusztan a legfontosabbakat ¢s csoportjukon beliil a
legiijabbakat emeljiik ki. Egyik ilyen kompetencia, a kreativitds, melyet a konceptualis
fécsoportba soroltunk. Alkotoképességet jelent, kdzéppontjaban az all, hogy miként tudja az
egyén a korabbi tapasztalatait ujszertien értelmezni, illetve 0j, a megszokottol eltérd formaba
onteni azokat (Robbins et al., 2010). Jelentéségének megnovekedése hatterében a fokozodod
piaci verseny all, hiszen a vallalatok folyamatos innovéciora vannak késztetve a siker
érdekében, melynek mozgatérugoja az egyéni kreativitas (Van Laar ef al., 2017). Ez az oka
annak, hogy a stratégiaalkotastol kezdve, az informaciotechnoldgian &t egészen az értékesitésig
¢s a marketingig kulcsszerepet jatszik.

A human fOcsoportbol a kapcsolatmenedzsment és az érzelmi intelligencia szerepe
értékelddik fel napjainkban, ami a hatterében elsddlegesen két tényez6 all: a human munkaerd

robotokkal valo kivaltasa, illetve a globalizacié miatt elterjedt multikulturalis szervezetek. A
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kapcsolatmenedzsment kulcsa a win-win helyzetekre és a szinergidra valo torekvés (Costache
et al., 2017), mig az érzelmi intelligencia az egyén sajat és masok érzéseinek helyes felmérését,
értékelését, kezelését, illetve befolyasolasat jelenti (Mersino, 2007). Ezen feliil magaban hordoz
egy plusz etikai toltetet is, hiszen olyan szakirodalmi megjelenéseket feleltettiink meg ennek a
kompetencia-kategorianak, mint a kulturalis és az etikai tudatossag (Rosenberg et al., 2012;
Van Laar et al., 2017).

A technikai fOcsoportban az informdaciotechnoldgidhoz kothetd és a teriilet specifikus
kompetencia-csoportok domindlnak. Az elobbihez tobbek kozott a hardverekkel, operacios
rendszerekkel, haldzatokkal, programnyelvekkel kapcsolatos ismeretek tartoznak, az utobbi
Hteriilethez kothetd”, ,,iparaghoz kothetd” és ,,tevékenység-alapi” képességeket foglal magaba
(Horvéath és Szabd, 2017). Mivel ezek leginkdbb tapasztalati Gton szerezhetok meg, kihivast
jelentenek a vallalatok képzés-fejlesztés osztalyai szdmadra; emiatt kulcsfontossagiak
napjainkban.

A szakirodalmi attekintés legfontosabb kovetkeztetése, hogy ugyan néhany kompetencia-
kategoria kibdviilt és atalakult, jelentds valtozas nem ment végbe az eredeti tipologian. Bar
jelentdségiik és tartalmuk modosulhatott az évek alatt, képesek voltunk mind a 13 azonositott
kompetencia-kategoriat elhelyezni a Katz altal 1étrehozott fécsoportokban. Ezen feliil az iparagi
specifikacid szignifikanciaja kiemelkedik, valamint a gyors adaptacio kulcsfontossagu, foleg a
technikai és technoldgiai kompetencidkat illetéen mind vallalati, mind munkaltat6i oldalrol.
Ennek oka, hogy az informaciotechnoldgia rohamos fejlddésének kovetkezeképp gyakran
véltoznak a divatosnak itélt, illetve alkalmazott platformok, programnyelvek. Hogy ennek a
sziikségletnek eleget tegyiink, a folyamatos 6nképzés jelentheti a megoldast.

Tovébbra is fontosak a menedzsment képességek, nem a tradicionalis, adminisztrativ
értelemben vett menedzsment szintjén. Olyan kompetencidk egészitik ki, mint a kreativitas,
csapatszellem, a kapcsolatmenedzsment, illetve az érzelmi intelligencia. Ebbdl az kovetkezik,
hogy a menedzsment képességek atalakulnak, és sokkal inkabb eltolodnak az ,,entrepreneurial
management” irdnyaba, ami egyfajta proaktiv, lehetdség vezérelt és akcidorientalt vezetési

megkdzelités (Hortovanyi, 2012).
EMPIRIA

A szakirodalmi attekintés kibdvitése érdekében empirikus kutatist végeztiink, amely a
digitalis hidnyszakmék kompetenciaira 0sszpontosult. A vizsgalt minta egy eurdpai bazisu
fejvadéasz cég adatbazisa volt, a korpuszt 1000 6néletrajz jelentette. A cég tevékenységébdl

adodoan a teriileti fokusz Eurdpa, mig az iparagi fokusz a bank- és pénziigyszektor, az IT és a
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gyogyszeripar volt. A vizsgalt id6észak 2017. januarjatoél juliusaig terjedt, maga az
adatfeldolgozas pedig 2018. februdrjatdl aprilisig tortént.

A kutatds modszertanat tekintve egy kvalitativ statisztikai elemzés, mely soran MS excelt és
SPSS-t hasznaltunk. Igen-nem tipusu dichotom valtozokkal dolgoztunk, ahol a 0=nem, 1=igen;
az adatok dekodoldsa manudlisan tortént. A f6- és alkategéridk kialakitdsa kordbbi
tapasztalatokra, a szakirodalmi attekintésre, valamint a kutatds kezdeti mintdjan elvégzett
vizsgalatok kovetkeztetéseire épiilt. A leird valtozok az alabbiak a technolégiai, technikak és
menedzsment-, tevékenység alapl, személyes- és tarsas képességek voltak, mig kontroll
valtozoként az életkor, a szdrmazas, a tartozkodasi hely, az ipardg és a nemek funkcionaltak. A
kutatds eredményeképp végiil 11 dimenzidt sikeriilt azonositanunk, melyeknek az alabbi
neveket adtuk: projektmenedzser/menedzser, klasszikus IT-s, elemzds/kézgazdasz gyakornok,
IT projektmenedzser, haldzati csoportvezetd, rendszergazda/IT asszisztens, test support, SSC
back-office munkatars, webfejlesztd, altalanos csoportvezetd €s értékesito.

Vegylik sorra ezeket a dimenziokat. A projektmenedzser/menedzser otthon van tobbféle
projektmenedzsment mddszertan alkalmazasaban, mint példaul a Prince2, PMP/PMI, Agile és
Scrum. Ezen feliil valtozasmenedzsmenttel, kockazatkezeléssel és tudasmenedzsmenttel
kapcsolatos tapasztalatokkal is rendelkezik. Részt vesz a stratégiai tervezésben, valamint
elemzések kidolgozasaval is foglalkozik. Ett6l valamelyest eltér az IT projektmenedzser
profilja, aki a sokrétegli projektmenedzsment technikdkon kiviil olyan informacidtechnoldgiai
teriileteken is jartas, mint példaul az operacids rendszerek vagy a héalézatok. Nem idegen
szamara az ITIL gyakorlata sem. Mivel el6fordulhat, hogy tobb teriiletrdl érkezd informatikai
szakembereket kell 6sszefognia egy-egy projekt kapcsan, kimagaslo alkalmazkodoképességgel
rendelkezik.

A projektmenedzsereken kiviil két masik vezetdi profilt is azonositottunk. Az egyik az
altalanos csoportvezetd, akinél kizardlagosan a vezetdi képességek domindlnak. Az eldz6tdl
valamelyes eltér a halozati csoportvezeté dimenziodja, aki egyfajta halozati specialista, aki ezt
kiegészitd vezetdi és kontroll képességek birtokdban van. Eldtérbe keriil esetében a mindség-
ellendrzés és a haldzati biztonsag, mindezt pedig hardverekkel kapcsolatos tudés egésziti ki. A
klasszikus IT-s alatt magasan képzett az informacidtechnologidban, széleskorli ismeretekkel
rendelkezik e terilileten, azonban mindenféle tarsas képességet nélkiiloz. Ennek értelmében
profin mozog az adatbazisok, a programnyelvek €s az operacios rendszerek vilagaban, de nem
all téle tavol az applikaciok fejlesztése sem. Azonban hianyoznak mind a kommunikacios, mind
pedig a kapcsolatmenedzsment képességei. Tole valamelyest eltér a kovetkez6 dimenzio, amit

rendszergazdaként vagy IT asszisztensként azonositottunk. Szertedgazé tudassal rendelkezik,
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jartas a tesztelésben, a mindségellendrzésben, illetve a karbantartdsban is. Egyfajta IT
mindenesként funkcional. Két masik informacidtechnolégiahoz kothetd profil a test support €s
a webfejlesztd. Az eldbbi tdmogatd szerepet tolt be a tesztelés teriiletén, mig az utdbbi
weblapok fejlesztésére van specializalodva.

Azonban kutatdsunk eredményei kozott nem csak vezetdi, illetve kozvetleniil az
informaciotechnolégiahoz kothetd dimenziok szerepelnek. A kovetkezd profilt elemzdéként
vagy kozgazdasz gyakornokként azonositottuk. O ért az adatbazisok kezeléséhez, és tobbféle
elemzést is képes végrehajtani. Ezen feliil rendkiviil motivalt és kitart6, valamint kivaléan
kommunikal. Egy masik profil a tipikusan SSC-kben dolgozo back office munkatars. Annak
ellenére, hogy megalapozott SAP ismeretekkel rendelkezik, foéleg adminisztrativ feladatokat lat
el, melyhez jellemzéen MS Office programokat hasznal. Masik tulajdonsaga, hogy remek
csapatjatékos, kivaloan helyt all multikulturdlis kérnyezetben is. Bar a korabbiaknal joval
tradicionalisabb munkakorrdl van sz6, kutatasunk ravilagit arra, hogy még a mai napig egy a
digitalis hidnyszakmaként tekinthetd az értékesitd. Egy igazi csapatjatékosrol van szd, aki
profijabol adéddan remek értékesitdi vénaval rendelkezik. Valoszintileg egyre fontosabba valik
az értékesitési folyamatnak megfeleld adminisztralasa és menedzselése digitalis platformokon

is, mivel a vizsgalt minta értékesitéi SAP ismeretekkel is birnak.
KOVETKEZTETESEK, JOVOBENI KUTATASI IRANYOK

Empirikus kutatdsunk legfobb eredménye a digitdlis hidnyszakmék kompetencidinak
beazonositasa, és a munkaerdpiac kinalati oldalarol érkezd profilok felallitasa. A szakirodalmi
attekintés soran 13 kompetencia-kategoriat, mig az empirikus kutatds eredményeképp 11
kompetencia-profilt allitottunk fel. A kutatés jelenlegi szakaszdban mar kezd korvonalazddni
egyfajta Osszefiiggés a szakirodalom és az empiria kézott, mégpedig, hogy a szakirodalmi
attekintésben kiemelt képességek, azaz az informaciodtechnologiahoz kothetd, valamint az
teriilet specifikus kompetencidk keriilnek leginkdbb el6térbe a munkavallaloi oldalrél. Ezt
kiegésziti az ,.entrepreneurial management” -ben is megfigyelhetd vezetdéi szemlélet, a
kreativitas, csapatmunka, a kapcsolatmenedzsment és az érzelmi intelligencia

A kutatasban megannyi lehetdség rejlik még a jovore nézve. Egyrészt mindenféleképpen
érdemes még részletesebben Gsszevetni a szakirodalmi attekintés, illetve az empirikus kutatas
eredményeit. Masrészt statikus adatsorok helyett dinamikus adatsorok vizsgéalata tovabbi
hasznos kovetkeztetésekkel szolgalhat. Harmadrészt érdekes lenne Gsszevetni a munkaerd
kinalati oldalat a keresletivel, hogy milyen Osszefiiggések vannak az aktualis allashirdetések,

¢s az arra jelentkezdk kozott.
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A kutatas korlatai kozott szerepel az adatbazis hozzaférhetdsége, illetve a manualis
dekddolasban rejlé esetleges hibalehetdségek. Ezen felill fontos figyelembe venni, hogy az
onéletrajzok nem feltétleniil tiikrozik az egyének tényleges tudasat, hiszen kozre jatszhatnak
pszichologiai jelenségek. A jeldltek azt tiintetik fel az onéletrajzukban, amirdl azt gondoljak,
hogy a munkaltatd szemében pozitivum lehet, egyfajta megfelelési kényszer befolyasolja a
megosztott tartalmat. Osszességében azonban elmondhatd, hogy rengeteg lehetéség nyilik még
ezen a kutatasi terlileten, hiszen a digitdlis transzforméci6 hatdsa a munkaerdpiacra

meghatarozo teriilet lesz a kdvetkezd években is.
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A digitalis transzformacio uj hullima a hazai szolgaltatokozpontokban
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BEVEZETES

Az utobbi években egyre tobb kutatas vizsgalja az eldttiink alldé negyedik ipari forradalom
varhato tarsadalmi, gazdasagi €és szervezeti kovetkezményeit. A negyedik ipari forradalom
legfontosabb, termelékenységnoveld mozgatérugéi az egyre inkabb Osszekapcsolddod
informéciotechnoldgia, robotika és biotechnologia. Azok a technoldgiai megoldasok és
trendek, amelyek kritikus tomegétdl forradalmi valtozasokat varunk a késdbbiekben, mar most
is jelen vannak a vallalatoknal. Az elmult években a felhdinformatika (cloud computing), a
nagy adat (big data), a dolgok internete (internet of things), a digitalizaci6 és az automatizacid
fogalma az iizleti fejloddés kozponti témajava valt.

A termeldvallalatok esetében e fejlett technoldgidk alkalmazasat és komplex szervezeti
kontextusat az Ipar 4.0 koncepcio foglalja 6ssze. Ugy gondoljuk, hogy ezzel parhuzamosan
indokolt az Uzleti Szolgaltatas 4.0 keretrendszer kialakitasa az iizleti szolgaltato véllalatok
esetében. Jelenleg is folyd kutatasunkban ezért egyrészt azt vizsgaljuk, hogy e vallalatok a
mindennapi milkddésiik soran hogyan alkalmazzdk az {izleti folyamataikat megujito,
ugynevezett disztruptiv technologidkat, mint példaul az adatbanyaszat, a mesterséges
intelligencia, a blokklanc, a robotizalt folyamatautomatizacio, a prediktiv analitika, vagy a
virtualis és kiterjesztett valosag. Masrészt kutatjuk, hogy milyen jovéképpel, illetve stratégiai
célkitlizésekkel kapcsolodnak az ezekre a technologidkra épité megoldasokhoz.

A téma elkiilonitett vizsgalatat az indokolja, hogy a magyarorszagi tizleti szolgaltato agazat az
elmult évtizedekben jelentdés hozzaadottérték-eldallitova és munkaltatova valt, valamint
alaptevékenységiikbdl adodoan kiillondsen alkalmasak bizonyos disztruptiv technologidk

adaptalasara, azonban szamos fontos jellemzdjiik tekintetében eltérnek a termeld vallalatoktol.
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Jol lathato, hogy a digitalis transzformacié 0j hullima a szellemi munkdhoz kapcsolddo
tevékenységeket is elérte, ami szamos valtozast hoz magéaval az é4gazatban tevékenykedo
szervezetek belsé mitkodésében.

A ,,fehérgalléros”, irodai munkahelyeket érint6 digitalis transzforméacio globalis trend, amellyel
szamos nemzetkozi szervezet altal kiadott jelentés €s tandcsadoi riport is foglalkozik. Ezek
koziil néhany példa:

e Az Egyesiilt Allamok munkahelyeinek 47%-at veszélyezteti a digitalizaci6. Olyan
munkaknak, mint a konyvelés €és az auditalas, 98%-a automatizalasra kertil a jovoben.”
(Benedict & Osborne, 2016)

e _Nem csupan az alacsonyabb beosztasii szellemi munkédsokat, hanem még a
felsdvezetdket is érinteni fogja az automatizacid. Akar az tigyvezet6k munkajanak 20%-

a is eltlinhet a robotizalt folyamatautomatizacié révén.” (Chui, et al., 2015)

Kiilonosen érdekes kérdés, hogy ezek a technologiak milyen hatds gyakorolnak magara az
iizleti szolgéltatd szegmensre, azaz mennyiben valtoztatjdk meg a most viszonylag magas
munkaerd-intenzitast vallalatokat, mi torténik az esetlegesen felszabadulé munkaerdvel, és a
lokéacidvalasztasi gyakorlatukat mennyiben befolyasolja. A lokacidvalasztasi tanacsadas
kapcsan gyakran idézett A.T. Kearney amerikai tanacsaddcég a kovetkezd véleményen van az
automatizacio az lizleti szolgaltatokra gyakorolt hatasaval kapcsolatban (Sethi & Gott, 2017):

e ,Tobb mint 1 milli6 munkahely van veszélyben csak a kovetkezd négy orszagban:

Egyesiilt Allamok, Lengyelorszag, India és Fiilop-szigetek.”

A Deloitte tanacsadd cég Nagy-Brittaniara készitett elemzésében hasonld veszélyekre
figyelmeztet. Szerintiik az tlizleti szolgaltatd szektorban dolgozdk 25-31% magas kockazatnak
van kitéve az automatizaci6 kovetkeztében. (Yearsley, 2018)

Kutatési célkitlizéseinkkel e Magyarorszagon is jelentkezd globalis trendhez kapcsolodunk.
Tanulméanyunk célja, hogy rovid attekintést adjunk a szolgéltatokdzpontok és az altaluk
hasznalt technologiai megoldasok alapvetd fogalmairdl, 6sszefiiggéseirdl; illetve bemutassuk

kutatdsunk munkakozi eredményeit.

ELMELETI ALAPOK, ALAPVETO OSSZEFUGGESEK

Kutatési eredményeink értelmezési kereteként fontos ismertetniink az tizleti szolgaltatod szektor

és a digitalis transzformdacio alapvetd fogalmait. Az iizleti szolgaltatd szektor a tercier szektor
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azon szegmense, amely az {izleti tevékenységeket tamogato szolgaltatasokat végzo vallalatokat
tomoriti. Az tzleti szolgéltatdsokat tekintve megkiilonboztethetjik a tudéas-intenziv és az
operativ szolgaltatdsokat: elObbiek kozé tartozik példaul a szadmvitel, pénziigy, kutatés-
fejlesztés €s mas professzionalis szolgaltatasok, utobbiak kozott pedig olyan szolgaltatasokat
talalhatunk, mint a 1étesitménygazdalkodés vagy a munkaerékolcsonzés. Az iizleti szolgaltato
szektorban mikodo vallalatok az iizleti szolgaltatokozpontok: olyan részben vagy egészben
tulajdonosi és vezetési szempontbol is fiiggetlen kiils6é (outsourcing) vagy tulajdonosi kdron
beliili belsd (shared service) cégek, amelyek kiilonbozdé tevékenységeket vagy iizleti
folyamatokat végeznek a megbizd szdmara. Ezek a jellemzden 6nalld leanyvallalatként
miikodo szervezetek tehat vagy piaci alapon szolgaltatnak mas vallalatoknak, vagy ugyancsak
piaci elvek alapjan az anyavallalat mas szervezeti egységeinek nyujtanak szolgaltatasokat — e
két milkodés egyiittes eléfordulasa sem ritka, tobbnyire a belsd szolgéltatas dominanciaja
mellett (Shared Service Center, SSC). Az outsourcing és shared services szervezetekkel
foglalkoz6 legnagyobb globalis szervezet, az SSON 2018-as adatai alapjan ma a legnépszertibb
szervezeti modell ezek koziil a belsd szolgaltatokdzpont (54%), amelyet a kifelé és befelé is
szolgaltatd, ugynevezett hibrid kozpontok kovetnek (34%), mig az outsourcing (BPO)
szolgaltatast nyjté kozpontok aranya joval kisebb (9%). (Hodge, 2018)

A magyar gazdasag szempontjabol az iizleti szolgaltatd szektor jelentosnek mondhatd, hiszen
nagylétszami munkaerdt foglalkoztat (mintegy 45 ezer f6, ebbdl Budapesten hozzavetdlegesen
39 ezer 6) és jelentés hozzaadottérték-elallitd (10,1 millid Ft/f6/év). Erdemben hozzajarul a
nemzetgazdasagi exporthoz (1,6%), valamint az allami koltségvetéshez (az 0sszes személyi
jovedelemado-bevétel 1,7 szazaléka). Az agazat jovObeni jelentdségét jelzi, hogy a kiillonb6zo
globalis iizleti szolgaltatokozpontok (BPO, SSC) koziil egyre tobb Magyarorszagot valasztja
miikodése helyszinéiil. (Bucsky, 2018)

Sem az automatizécio, sem a digitalizacid nem tekinthetd 0j jelenségnek, ugyanakkor mértékiik
¢s szervezeti hatdsuk napjainkra olyan jelentdss¢ valt, hogy a digitalis transzformdacio Uj
hullamarol beszélhetiink. Bar a termel6 vallalatokndl az automatizaci6 tobbnyire megeldzte a
digitalizaciot (gondolhatunk példaul a Ford-féle futoészalagos termelésre), az {lizleti
szolgaltatokozpontok esetében altalaban forditott Osszefliggéssel talalkozhatunk. Az iizleti
szolgaltatokozpontok jellemzden a szolgaltatdsokat igénybevevd tigyfelektdl tavoli — nearshore
vagy offshore — helyszineken mitkodnek, ami igényli a szolgaltatdsok helytdl és id6tdl valo
fliggetlenségét. Ezt standard, digitalizalt folyamatokkal teremtik meg, ami alapveto feltétele a
szoftveres automatizacionak. Igy a digitalis transzformacié fogalmai ebben az 4gazatban az

alaptevékenység jellege miatt inkabb egymadsra épiilnek — e szinteket 6sszegzi az 1. abra.
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1. abra: A digitalis transzformacié szintjei. Sajat szerkesztés.

Robotziacid
Automatizacid
Digitalizacié

Digitalizalas

A digitalis transzformécio Osszefoglaldoan az iizlet olyan atalakitasat jelenti, amiben
kulcsszerepet jatszik a digitalis tartalmak és a gyors valtoztatasi képességek alkalmazasa. A
digitalis transzformacio sordn a digitalis technologidk minden iizleti teriileten megjelennek,
ennek eredményeképpen pedig alapvetd valtozasok kovetkeznek abban, hogyan mukodtetjiik
az lzletagakat, és hogyan szallitunk értéket az ligyfelek. A digitdlis transzformacio els6
1épéseként, szintjeként értelmezhetjilk a digitalizalas (digitization), vagyis a papiralapt
tartalmak elektronikus formatumba valo atalakitasat, digitalis masoldsat. Erre épiild szint a
digitalizacio (digitalization), azaz a folyamatok -elektronikus kezelése, illetve olyan
folyamattamogatd technoldgidk hasznalata, amelyeken keresztiil kiakndzhatok a tartalmak
digitalizaltsagabol fakado elénydk. Az automatizacio kovetkeztében a digitalizalt folyamatok
egyre kevesebb emberi beavatkozast igényelnek, ezt pedig a mikodeést és kontrollt szolgald
elektronikus eszk6zok teszik lehetévé. A robotizacid szintje mar kifejezetten az emberi
munkaer6t helyettesitdé megoldasok szamara nyit utat, amelyek robotok vagy robotszerli gépek
(szoftverrobotok) alkalmazasdra épitenek, s amelyek tanuld rendszerekre és mesterséges
intelligenciara, kognitiv rendszerekre is timaszkodhatnak. (Drotos, et al., 2018)

Az iizleti szolgaltatd szektorban az automatizaci6 nem Uj jelenség, kezdetektdl fogva
hasznalnak alap automatizacids megoldasokat, amikor a kiilonféle szoftverkdrnyezetben
szkriptek és makrok segitségével valtanak ki bizonyos rutin miiveleteket. Ezek a megoldasok
korlatozottak- Egyrészt nem, vagy csak részben képesek kilépni egy megadott
szoftverkornyezetbdl (példaul a Microsoft Excelen beliil miikddnek), mésrészt csak strukturalt
adatbazisokbol képesek dolgozni, harmadrészt nem tadmogatnak munkafolyamatokat
(workflow), ami pedig a szolgaltatokdzpontoknal a miikddés alapjat jelenti. Ehhez képest a
jelenleg leginkabb elterjedt tipusa az automatizacionak a robotizalt folyamatautomatizacio
(RPA), amely mar képes kilépni egy szoftverkdrnyezetbdl és félig-strukturalt adatbazisokat is

képes hasznalni. Az RPA egy olyan szoftver, amely képes tdmogatni a munkafolyamatot és
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annak minden digitalizalt 1épésnél az emberi tevékenységet kivaltani. Az automatizacid
harmadik fejlettségi szintjét a kognitiv automatizacié jelenti, amely példaul tanuld
algoritmuson keresztiil mar mesterséges intelligencia elemeket hordoz magéban. A kognitiv
automatizacié révén strukturaltalan adatbazisok is felhasznalhatdéak. A kognitiv automatizacio

terjedése leginkabb a chatbot technologia alkalmazéasanal érzékelhetd.
ANYAG ES MODSZER

A témaban végzett kutatdsunk soran els6sorban az alabbi kérdésekre keresiink valaszokat:

o Az Ipar 4.0 keretmodellbe tartozd ¢és az lizleti szolgaltatd szektorra jellemzd
technolégidk koziil melyek és milyen mértékben vannak jelen a hazai tizleti
szolgéltatokdzpontokban?

o Kik kezdeményezik, kik vezetik, milyen id6tartamban ezeket a technoldgiai innovacios
projekteket, és milyen pénziigyi timogatasbdl valdsulnak meg e projektek?

e Van-e atechnologiai transzformaciok mogott menedzsmentfilozofia, illetve modszertan
(lean, agilis, TQM stb.)?

e Mennyire sikeresek vagy kudarctelik ezek a projektek, €és miben mérik a projektek
sikerét?

e Mekkora a transzformacios hatasa ezeknek a projekteknek folyamat és szervezeti
szinten?

Kutatasi kérdéseink megvalaszoldsa érdekében tobblépesds, kvantitativ és  kvalitativ
modszertani eszkozoket is felhaszndld vizsgalodast végziink. Ennek soran egy vallalati (71
véalaszadd iizleti szolgaltatd vallalat) és egy munkavallaloi (563 valaszadd6 munkavallalo)
kérddiv alapjan készitett adatbazisokra, illetve a digitalizacios projektek jellemzdirdl, hatasairdl
készitett felsOvezetdi interjukra tdmaszkodunk. Jelen tanulmanyunkban az onmagukban is
értelmezhetd fontosabb részeredményeinket mutatjuk be.

2018 8szén két olyan, amerikai tulajdonban 1évd iizleti szolgaltatokdzpontnal végeztiink interju
alapu kutatast, melyek hozzavet6legesen 500 és 2000 fot foglalkoztatnak Magyarorszagon.
Osszesen 10 interjualanyt kérdeztiink meg, akik felsdvezetdi vagy technologiaért felelds
kozépvezetdi poziciokat toltenek be vallalataikndl. Interjualanyainkkal félig-strukturalt
interjukat készitettlink: bar elére megirt kérdéssorunk kijeldlte a beszélgetések soran érintett
legfontosabb témakoroket és problémakat, teret hagytunk az interjlialanyok eltéré szakmai

crer

interjuk utdn az alanyokat rovid kérdéiv kitoltésére kértiik, amelyben az Uzleti Szolgaltatas 4.0
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kategoridban értelmezhetd technoldgiai megoldasok alkalmazéasara, ezek szervezeti
teljesitménydimenziokat érinté hatasaira, illetve stratégiai és szervezeti beagyazddasara
vonatkozo kérdéseket tettiink fel. Az interjuk soran az alanyok néhany konkrét technologiai
megoldas bevezetését célzo projektet is bemutattak: ezek értelmezésében a projektek kereteit

¢s kapcsolddasait 6sszefoglalo lista volt segitségiinkre.
EREDMENYEK

Az interjialanyaink vélaszai alapjan a szektorra vonatkozo egyik legfontosabb megallapitasnak
tlint, hogy az {izleti szolgéltatokdzpontok — jellegiikbdl adéddan — elsdsorban az anyavallalataik
felol érkezé hatékonysagi nyomadssal néznek szembe. E nyomas példaul éves
koltségmegtakaritasi kihivasok, l1étszamstop, vagy ujabb elldtand6 tevékenységek érkezése
formajaban jelentkezik. FElvards tehat, hogy az iizleti szolgaltatokozpontok egyre
hatékonyabban, egyre alacsonyabb koltségszint mellett, valtozatlan vagy javulo szolgaltatasi
szinvonalat biztositsanak, mikdzben tovabbi tevékenységeket, folyamatokat vesznek 4t a
megbizé anyavallalati szervezeti egységektdl. Interjualanyaink valaszai alapjan e hatas két
fontos kovetkezménnyel jar: (1) bottom-up €s top-down iranybdl érkezd technoldgiai fejlesztési
projekteket indukal; (2) a tovabbi tevékenységek atvételére iranyuld allandd igény miatt a
technologiai fejlesztések nem, vagy alig vezetnek a meglévé munkaerd csdkkenéséhez.

A két kiilonb6z0 szolgaltatdo vallalat vezetdivel beszélgetve lathattuk, hogy a digitalis
transzformacio kiilonbozo szintjeinek jelentdsége €s a projektek keretei nagyban fiiggenek a
szervezet méretétdl és az anyavallalat profiljatol. Szembedtld volt az is, hogy a szervezeti
struktira ¢és a folyamatok atalakitasi kezdeményezéseinek legfontosabb hajtoereje a
technoldgiai innovacid, ahogy ezen innovacid hajtdereje a hatékonysagi céloknak valo
megfelelési igény. A szolgaltatokozpontok fennmaradasanak és fejlodésének alapvetd feltétele,
hogy a nyujtott szolgaltatdsok koltséghatékonyabban és magasabb mindségben valdsuljanak
meg. Az automatizaci6 pedig pont egy ilyen technoldgia, hiszen a munkaerd kivaltdsa nem
csupan koltségmegtakaritds eredményez, hanem nagyobb pontossagot, jobb megfelelést a
szolgaltatasi szerzodésekben (SLA) rogzitetteknek megfelelden.

Az Uzleti Szolgaltatds 4.0 keretrendszerben értelmezhetd technoldgiai megolddsok koziil
elsésorban a folyamatautomatizacid6 van fOkuszban a megkérdezetteknél, de mas
megoldéasokkal is kisérleteznek (példaul chatbotok, blokklanc). Ennek leginkébb az az oka,
hogy az alap szinti automatizacios technologidkat mar jorészt kiaknaztak, a kognitiv
megoldasok vagy a mesterséges intelligencia alkalmazésa viszont még varat magara. Jelenleg

a robotizalt folyamatautomatizacio a leginkabb kiforrott, de még nem széles korben alkalmazott
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technologia. Az automatizacid €s robotizacid keretében erételjes érdeklodés irdnyul a kognitiv
(tanulni képes) rendszerek felhasznalési lehetségeinek feltarasara, azonban — fdleg a kisebb
szolgaltatokozpont vezetdi szerint — ez a technologia még tilsdgosan draga ahhoz, hogy
széleskoriien alkalmazzak. Altalanossagban az is lathato, hogy a technoldgia ara miatt egyelore
azok a fejlesztések indultak el, amelyek az inkdbb egyszerii, repetitiv feladatok tomeges
kivaltasat teszik lehetdvé, igy varhatdo megtériilésiik konnyebben szamszertsithetd. Ezekhez a
felsbvezet6i tamogatds konnyebben megszerezhetd, mig az 0Osszetettebb feladatok
automatizacidja, illetve robotizacidja egyelére varat magara — ebben viszont az elérhetd
technoldgia koltségszintjének majdani csokkenése valtozasokat hozhat.

Utobbi megallapitas kiilonosen igaz annak fényében, hogy a szolgaltatokdzpontok — méretiiktol
¢s az anyavallalatuk alaptevékenységétol fliggetleniil — felhagytak az 0j technologiai
megoldasok hdzon beliili fejlesztésével, és alapvetden a piacon elérhetd legjobb, megfizethetd
¢s megbizhat6 szoftvertermékeket keresik. Ennek megfeleléen potldlagos belsd informatikai-
technoldgiai kapacitasokat is csak nagyon korlatozott mértékben tudnak kiépiteni; ha mégis, az
gyakran a vallalatcsoport globalis szintjén is vezeti az adott technoldgiai megoldas
implementalasat.

A technologiai projektek eldkészitésének és pénziigyi hatdsdnak mérésével kapcsolatban
érdekes kutatdsi eredmény volt, hogy a vizsgalt szolgaltatokézpontok az automatizacios
projekteket megel6zden foglalkoznak a bevezetni tervezett valtoztatds megtériilésével, azonban
a megvalosult eredmények visszamérése sokszor elmarad.

Mivel a megrendeld szervezeti egységek részérél folyamatos igény jelentkezik tovabbi
feladatok és folyamatok atadasara, a ndvekvo megrendelés- és munkamennyiség miatt a hazai
szolgaltatok6zpontok munkavallaloi kevéssé érzik, hogy sajat munkahelyiiket veszélyeztetné a
technoldgiai fejlédés. A bevezetési projekteket 6vezd hivatalos kommunikécio is ezt az
értelmezést erdsiti: ennek kozponti iizenete, hogy az automatizacio felszabadit az unalmas,
repetitiv. munkdk aldl, és érdekesebb, Osszetettebb, magasabb hozzéaadottértéket teremtd

feladatok végzésére teremt lehetdséget.
OSSZEFOGLALAS

A most foly6 kutatds is megerdsitette, hogy az iizleti szolgaltatd szektor jovobeni atalakulasat
a digitalizacié ) hulldma és kiilondsen az automatizacid hajtja. A Magyarorszagon miikodo
szolgaltatokozpontok néhany évig kivartak, de az elmult egy-két évben elkezdték alkalmazni a

kiilonféle technologiai megoldasokat.

32



A stratégiai menedzsment legujabb kihivasa: a 4. ipari forradalom c. konferencia

E megoldasok kozil ma az automatizacid kiilonbozo fajtai, elsOsorban a robotizalt
folyamatautomatizacié alkalmazasa terjed, de a chatbotok népszerlisége révén a kognitiv
megoldasok is eldtérbe keriiltek.

Az automatizacid hatdsa az lizleti szolgaltatdsok munkaerOpiacara egyelére pozitiv, az
automatizacié révén felszabadult munkaerd nem vesziti el az allasat, hanem lehetdséget kap a
véllalaton beliil magasabb hozzdadott értékli feladatokat végezni. Ez segiti a technologia
elfogadasat, emiatt is viszonylag alacsony a szervezeti, alkalmazotti ellenallés.

Az interjuk alapjan a szolgéltatokdzpontok vezetdi egyeldre nem foglalkoznak a tavoli (vagy
lehet nem is annyira tavoli) jovoképpel, és nem gondoljak, hogy ezek az 10 technologidk

alapjaiban valtoztatjak majd meg az iizleti szolgéltatasok szegmensét.
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BEVEZETES

Az Europai Unio teriiletén 600 ezer farm és 12 ezer tejfeldolgozo izem mukddik, amelyek az
is e régidban keriil feldolgozasra, és az eurdpai tejfogyasztds a vilag atlaganak haromszorosa.
Az Unioban megtermelt tejtermékek 87 szdzaléka Union belilli fogyasztokhoz is kertil
(Lemoine, 2016, Kiirthy et al., 2016).

A vildgkereskedelemben a tejtermékek alacsony aranyt képviselnek, hiszen jellemzden
orszagon beliil elfogy a megtermelt és eldallitott mennyiség, viszont az egészséges életmod
terjedésével folyamatosan né részaranyuk a fogyasztasban, és szerepiik varhatdan tovabbra is
novekedni fog. A legnagyobb novekedés a fejlddd orszagokban, Indidban és Kindban varhato
(4-5%), mig a fejlett vilag az elkovetkezd évtizedekben varhatoan csak évi 0,8-1%-o0s
novekedésre szamithat (Kiirthy et al., 2016).

Jelen tanulmanyunk sordn a szakirodalmat és az interneten elérhetd tartalmak elemzését
végeztiik el, amelynek célja az volt, hogy felmérjiik az Ipar 4.0 milyen lehetdségeket teremt a
tejipari vallalatok szdmara. Az elsd fejezetben attekintjiik az dgazat eurdpai helyzetét, majd a
magyar tejagazat szerepével, utobbi évtizedekben bekdvetkezett valtozasaival foglalkozunk. A
Vilagbank WITS adatbazisanak elemzésével bemutatjuk az eurdpai és magyar tejipar
versenyképességét. Feltarjuk azokat a hianyossagokat, amelyek a magyar tejipar
versenyhatranyat okozzak. Kiilon fejezetben foglalkozunk az Ipar 4.0 kérdéskorével és azokkal
a lehetdségekkel, amelyeket a technologiai vivmanyok a tejiparban is sikeresen biztositani
tudnanak. Az eredmények fejezetben dsszegezziik megallapitasainkat ¢és a kovetkeztetésekben
pedig megfogalmazzuk javaslatainkat az dgazat technolodgiai fejlesztésének lehetoségeivel

kapcsolatosan, valamint felvazoljuk kutatdsunk tovabbi irdnyait.
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A TEJIPAR HELYZETE ES AZ IPAR 4.0 LEHETOSEGEI

A tejipar jellemzdoi az Eurdpai Unioban

A WITS (Vilagbank World Integrated Trade Solutions) adatai szerint 2012-17 kozott a
legnagyobb eurdpai tejtermék exportdr orszagok Németorszag, Hollandia, Franciaorszag és
Belgium voltak. Az Europai Unidban a tejfeldolgozas legkeresettebb termékei a sajtok,
valamint a vaj, a tejszin, a folyadéktej és a friss tejtermékek (Kiirthy et al., 2016). Az Unid
tejipari termelésének jelentds része realizalodik Németorszagban és a Balti-tengert 6vezo
allamokban, a termelt mennyiség 37,4, az eladési érték 31,4 szazalékat tudhattdk magukénak
ezek az orszagok 2012-ben (Jansik et al., 2014). A vilag sajttermelésének 42-43 szazaléka is az
Europai Unidhoz kothetd, ami piacvezetd szerep a vilagon, a tobbi szegmensben ugyanakkor
az unids termékek részesedése csokken, koszonhetden a keleti, fejlodd orszagokban
dinamikusan novekvo tejipari gyartdsnak (Tacken et al., 2009). Az EU versenyképességnek
novelésében kulcs szerepe van a méretgazdasagos termelési volumen elérésének, a magas
hozzéaadott értékii termékeknek és az innovacids tevékenységnek és a tudas felhalmozodasnak

(Poppe, €.n.).
A magyar tejipar helyzete

A magyar tejtermék piac miikodését az elmult kozel harminc évben két esemény hatarozta meg
(Terméktanacs, 2013): egyrészt a rendszervaltozas kovetkeztében az addig szabalyozott arak
helyett a tényleges termelési koltségek szabtdk meg a végtermékek 4arait, amelynek
kovetkeztében jelentds arndvekedés kovetkezett be, és amely azt eredményezte, hogy 1995-ben
az egy fore esO tejtermék fogyasztas torténelmi mélypontra esett (Kiirthy et al., 2016). Masrészt,
az Europai Unidhoz vald csatlakozéssal a piac ujabb kihivassal talalta szemben magat, az
akadalytalanul bearaml6 termékek révén erds nemzetkozi versenytarsakkal. Mindezek az
Habar szdmos jelentds nemzetkozi tejipari vallalat vasarolt kisebb-nagyobb tulajdonrészt a régi
magyar tejipari cégekben, az orszag tejipara mégis nagyon nehezen tud felzarkozni a fejlettebb
tejiparral rendelkezd Unids tagorszagok technologiai €s termelékenységi szinvonalara
(Terméktanacs, 2013). Mivel a tejiparban a termékek Onkoltségének 70-80 szdzalékat az
alapanyagkoltség, tovabbi 5-15 szazalékat az energia koltségek teszik ki (Kiirthy et al., 2016),
nem mindegy, hogy az alapanyag eldallitdsa és a termelés folyamat energiahatékonysaga
milyen. A Mezdgazdasagi Vidékfejleszté Hivatal 2012-ig 366 tizemnek adott 78,8 milliard Ft

értékben beruhazasi tamogatast. Ezek nagy része meg is kezdddott 2013 elsé féléveéig. A
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beruhdzo vallalatok jellemzden nagy létszamu, jelentOs termelési €s értékesitési volumennel
rendelkezd lizemek voltak, amelyek biztositani tudtak az onerét és megfeleld jovoképpel is
rendelkeztek a piacon maradés tekintetében (Tejvertikum, 2015). A fejlesztésekre annadl is
inkabb sziikség van, mert a tejtermelési agazat hatékonysagi és pénziigyi mutatdi gyenge
teljesitményt tikkroznek (Kiirthy et al., 2016).

A hazai piac mellett egy orszag tejiparanak versenyképességét a kiilpiacokkal vald
kereskedelem is befolyasolja (Bojnec-Fertd, 2014). Az EU csatlakozds utan a magyar
tejtermékek exportja kozel négyszeresére emelkedett, &m a feldolgozottsagi szintje ezen
termékeknek meglehetdsen kedvezdtlen, 2014-ben a kivitel csaknem kétharmadat a nyerstej
tette ki, emellett sajt és tar6 (30,9%), valamint egyéb feldolgozott termékek (9,5%) keriiltek
kivitelre. A nyers tej f6 célallomasai Olaszorszdg, Romania és Szlovékia, mig a sajtkivitelben
ugyancsak az olasz piac allt az élen, de jelentds mennyiséget exportdlt az dgazat az arab
orszagokba is (Kiirthy et al., 2016).

A magyar tejtermelés, habar képes lenne fedezni az orszag igényeit, a feldolgozas valasztékban
nem tud olyan termékpalettat kinalni, amely ki tudna szolgalni a fogyasztoi igényeket. Ennek
kdszonhetd, hogy import jelentden meghaladja az export érétket, a behozott, magas hozzaadott
értékili, feldolgozott tejipari termékek (foéként sajtok, desszert készitmények ¢és
vajkészitmények) 2014-ben 33 milli6 Eurds passzivumot okoztak (Terméktanécs, 2013; Kiirthy
etal., 2016).

Versenyképesség a tejiparban

A tejipar a feldolgozdipar jelentds dgazata, amelynek piacdn nemzeti és nemzetkozi szinten
egyarant €les verseny bontakozik ki a szereplok kozott. Egy orszag tejipara versenyképességét
nagymértékben meghatarozza az iparag struktiraja, a versenytarsak szama, mérete €s foldrajzi
megoszlasa, a tulajdonosi szerkezet és a termelési eréforrasok koltségszintje (Jansik et al.,
2014). A tejipar versenyképessége a piac teljesitményén keresztiil is mérhetd, amelynek két
iranyat kell megkiilonboztetniink: a belsd keresletet €s az exportot (Bojnec-Fertd, 2014). A
hazai piacon a vallalatok altal elfoglalt piaci pozicidk stabilitasa azt is elOre vetiti, mennyire
képesek felvenni a versenyt az importtal mind arban, mind termékvalasztékban. Altalaban
elmondhat6, hogy a nagyobb bels§ piac lehetévé teszi a vallalatok szamira a
méretgazdasagossag elérését, és a pénziigyi stabilitast, amely pedig noveli a valoszinliségét
kiilpiaci sikernek (Jansik et al., 2014). A kisebb orszagok tejipari vallalatai folyamatosan
kiizdenek a méretgazdasagos termelés eléréséért, amely vagy kiélezi a versenyt és nagyfokt

koncentraciot idéz eld a piacon, vagy exportra kényszeriti a szereploket.
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A nemzeti szinten értelmezett versenyképesség mélyen gyokerezik a nemzetkozi kereskedelem
elméletében, amely arra kereste a valaszt, a kiilonféle nemzetek miért is kereskednek
egymassal. Az erre a kérdésre adott valaszok koziil legnagyobb hatast Ricardo (1817) elmélete
gyakorolta (komparativ elényok elmélete), amely szerint az orszdgoknak azon javak
eldallitasara kell fokuszalniuk, amelyek esetében komparativ elénnyel birnak.

Ricardo komparativ elényok elméletére alapozva alkotta meg Balassa (1965) indexét (Balassa-
index), amely a megnyilvanuldé komparativ elényok mérésére szolgal. A versenyképesség
mérésére ugyanakkor kiilonb6zé modszerek 1éteznek. Mivel a tanulmény a kereskedelem-alapu
makroszintli versenyképességre Osszpontosit, a Balassa indexet vélasztottuk, amely képes a
versenyképességet a kereskedelmi folyamatok révén megragadni.

A tanulmany a Balassa (1965) altal megfogalmazott megnyilvanul6é komparativ eldny indexen

alapszik, amely a kdvetkezéképpen épiil fel:

RCAj= X ) /[ X 1
= x, X7m (1)

ahol meghatarozzuk egy adott orszag adott termékbdl realizalt exportjanak aranyat (Xij) teljes

exportjadhoz (Xit) képest, majd ezt hasonlitjuk O6ssze egy referencia orszagcsoport adott
termékbdl megvaldsitott exportjanak (Xnj) €s teljes exportjanak (Xnt) aranyaval. Ha az RCA
index magasabb egynél, az adott orszagnak komparativ elénye van a vizsgalt termék esetén a
referencia-orszagokhoz képest, ha egynél kisebb, versenyhatranyban van. Vizsgalatunk soran
az Eurdpai Uni6 ¢és Magyarorszadg tejipari versenyképességét elemeztiik a fenti index
segitségével, mely elemzés eredményeit az 1. tablazat mutatja be.

1. tablazat: A Balassa-index értékei a 2000-2017-es idOszakra, az EU TOP10 tejtermék

exportdr allamara és Magyarorszagra vonatkozoan

Orszag 2000-2005 | 2006-2011 | 2012-2017 | 2000-2017

Németorszag 0,98 0,93 0,88 0,93
Hollandia 1,21 1,08 1,29 1,19
Franciaorszag 1,48 1,67 1,73 1,62
Belgium 1,39 1,21 1,35 1,32
Olaszorszag 0,46 0,52 0,64 0,54
Daénia 2,56 2,13 2,02 2,24
Lengyelorszag 0,72 1,24 1,03 1,00
frorszag 1,25 1,54 1,43 1,41
Egyesiilt Kiralysag 0,56 0,55 0,55 0,55
Ausztria 1,33 1,15 1,09 1,20
Magyarorszag 0,12 0,36 0,38 0,29

Forras: Sajat szamitasok a WITS (2018) adatai alapjan
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Az eredményekbdl lathatd, hogy az exportteljesitmény alapjan legversenyképesebb orszagok
(Dania, Franciaorszag, [rorszag és Belgium) sorrendje nem teljesen vag egybe a legnagyobb
tejtermék exportdrok sorrendjével (Németorszag, Hollandia, Franciaorszag és Belgium). Ennek
okait keresve azt a tendenciat latjuk igazolva, miszerint a legnagyobb vevoéi értéket a magas
feldolgozottsagu termékek termelésével lehet elérni (Poppe, €.n., Terméktanacs, 2013), és azok
az orszagok, amelyek ebben élen jarnak (Dénia -friss és kék sajtok, Franciaorszag — sovany tej
és joghurt, Irorszag — sovany tej és vaj, Belgium - tejszinfélék, édesitett tej- és egyéb
feldolgozott sajtok) (WITS, 2018), egy vagy néhany ilyen jellegli termék termelésére

szakosodtak.
Az Ipar 4.0 altal nyujtott technoldgiai lehetéségek a tejipar szamara

A negyedik ipari forradalom alapja a digitalizacid és az adat, a szamitogép csupan eszkoz. A
versenyeldny forrasa nem csupan az dsszehangolt, vagy éppen teljesen 1j alapokra helyezett
termelés (pl. automatizacio, robotiz4cio) lehet, hanem hogy melyik véllalat hogyan sziir le a
keletkezd adatokbdl relevans informéciot a dontéshozatal timogatasdhoz (Nagy, 2017; Horvath
¢s Szabd 2017). E technologiai megoldasok szamos lehetdséget kinalnak a tejtermelés, -
feldolgozas és értékesités folyamatainak tdmogatasara (Vervesys, 2016).

A tejtermelés tdmogatdsara szamos, precizids mezdgazdasagi vagy smart farming megoldasrol
olvashatunk (pl. dronos allomany megfigyelés, fejorobot alkalmazasa) (DMIGB, €.n.), de ezek
nem képezik e dolgozat vizsgalatanak targyat. A megfeleld adatok megosztasaval ugyanakkor
pl. a farmrdl érkezd tej varhatd mennyisége €s mindsége a gyartastervezés szamara is
lehetdséget biztosit a hatékonyabb miikodésre. Lehetévé valik az ilizem folyamatos
miukodésének biztositasa, a folyamatok kiegyenstlyozasa.

A feldolgozés soran — mivel az alapanyag és a végtermék egyarant romlando — a termelési és
logisztikai folyamatok jol szervezettsége, folyamatos kontrollja, valamint mindség allando
ellendrzése kritikus kérdések.

A modern digitalizacidos megolddsok a fenntarthatosagi célokat és a fogyasztasi trendek
kiszolgalasat is tamogathatjak pl. az altal, hogy a széles kori nyomon kovetése az
alapanyagoknak, segédanyagoknak hozzajarul az élelmiszerbiztonsag ndvekedéséhez, ez altal
a vevok mindségi ¢és biztonsdgos termék elvardsainak. A modern berendezések
energiahatékonyak, amely a tejtermékek alacsony ar-rése miatt jelentds koltségelényhdz
juttathatja az alkalmazé vallalatot (Peternell, 2016). Masrészrdl, a hiitési lancot igényld

termékeknél biztositani kell azt az eszkozt, amely ellendrizni tudja, a hiitési lanc nem szakadt-
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e meg a megengedettnél hosszabb i1dére, amivel meg lehet akadalyozni, hogy nem megfeleld
mindségl termék keriiljon a boltok polcaira (Kroll, 2015).
A kovetkez6 fejezetekben a piac sajatossagai €s a technologia lehetoségek 0sszevetése, majd

pedig a kovetkezések levondsa torténik meg.
EREDMENYEK

Az Europai Uni6 fejlett tejtermeléssel rendelkezd orszagaibol érkezd, magas hozzaadott értéki
termékek komoly kihivas elé allitjdk a magyar tejfeldolgozokat. A piaci valtozdsok
egyértelmiien abba az irdnyba mutatnak, hogy a feldolgozott tejtermékek piaci tarnyerésének
tovabbi novekedése varhaté (Terméktandcs, 2013), tehdt a magyar gyartoknak el kell
mozdulniuk a feldolgozas iranyaba. Ahogyan Kiirthy és szerzotarsai (2016) ramutatnak, vannak
olyan siker termékek, amelyek megalljak a helyiiket a kiilpiacokon (sajt, tar6), am jelentds
technoldgiai, kapacitasbeli beruhdzédsokra van sziikség. Kiirthy és szerzdétarsai (2016) felhivjak
ugyanakkor egy aggasztd tendenciara is a figyelmet. A felmérésiik soran megkérdezett
feldolgozok nem értik, mekkora hatékonysagbeli, onkoltségbeli hatranyt szenvednek el a
korszertitlen gépek miatt és egy résziiknek igénye sincs a korszerii technoldgiara. Az altalunk
feltart eredmények orszdg szinten bemutatjdk a versenyképességi rangsorban elfoglalt
pozicidkat, €s termék szinten annak attekintésére is van lehetdség, hogy kimutassuk, mely
orszagok milyen termék(ek) esetében rendelkeznek komparativ elonnyel. Az Eurdpai Uniod
jelen kutatasban szereplé valamennyi orszaga fel tud mutatni legalabb egy olyan tejterméket,
amelynek termelésében versenyelonnyel rendelkezik, igy Magyarorszag is, az alacsony
zsirtartalma nyers tej esetében. Ennek ugyanakkor az az eredménye, hogy a nyers tejet a
termeldk alacsony felvéasarlasi aron értékesitik kiilfoldre — jellemzden Olaszorszagba,
Szlovakiaba és Romaniaba — majd feldolgozott forméaban visszaimportaljuk.

A technoldgiai megoldadsok ugyanakkor a tejtermelés és -feldolgozas széles spektrumén
kindlnak lehetdséget a fejlesztésre, amelyeknek egy része egy id0 utdn alapvetd vevoi,
fogyasztoi elvarassa fog valni (teljes visszakovethetdség). Nem csak a termelés profitalhat a
technologiai eszkdzok révén gylijtott adatokbol, hanem a gazdasagi miikodeés is atlathatobba,

ellendrizhetdbbé valik, és felfedezhetokké valnak a hatékonytalansag forrasai.
KOVETKEZTETESEK

A tejfeldolgozas elkdvetkezd években varhato stabil fejlédése, valamint a fejlddo orszagokban

szamitott nagyobb novekedés kiszolgalasa érdekében a tejtermeld orszagoknak fel kell
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késziilnitik kapacitasaik ndvelésére. A piacon érzékelhetd, ndvekvo vevoi elvarasok a termékek
magas foku feldolgozottsagat is jelentik, és eredményeinkbdl kitiinik, a magasabb
feldolgozottsagu termékek a versenyképesség kulcsai.

A tejfeldolgozd iparagat Magyarorszagon jellemzo nagyfoku koncentracié miatt az Ipar 4.0
jellegti, atfogo technoldgiai megoldasokba vald beruhazas foként a nagy, tokeerds szereplok
részérdl képzelhetd el. Mind a nagy, mind a KKV-k szamara lehetdség azonban a tamogaté
folyamatokban alkalmazni az Ipar 4.0 megoldésait: a karbantartas tervezésben, megel6zésben
¢s a raktari folyamatokban. Mivel a termékek élelmiszerbiztonsagi szempontb6l nyomon
kovethetdek kell, hogy legyenek, az azonositokkal vald ellatasuk a legtobb helyen beépitésre
kertilt a termelési folyamatba. Ezen azonositok felhaszndldsa a raktari vagy szallitasi készlet
nyomon kovetésére segithet a logisztikai folyamatok optimalizalasadban is. Ennek koltsége egy
KKV szamadra is véllalhatd, az automatizalas és robotizalas pedig egy kovetkezd 1épcséfok
lehet.

Kutatdsunkat gyakorlati iranyban szeretnénk tovabb folytatni. A feldolgozott szakirodalom és
technoldgiai attekintés utan tejfeldolgoz6 vallalatok megkeresését tervezzik, hogy feltarjuk,
elindultak-e mar — akar tudatosan, akar nem — az digitalizacio Utjan. Nagy és KKV méretii
véllalkozasokat egyarant meg kivanunk keresni és esettanulmanyban szeretnénk 6sszehasonlitd
elemzést késziteni, amely attekintés esetleg benchmarkként szolgalhat a magyarorszagi dgazati

szereplok szamara.
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Fenntarthatosag és digitalizacio kapcsolata, kolcsonhatasai a logisztikai

iparagban
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BEVEZETES

Az elmult évtizedekben a fenntarthatosaggal kapcsolatos kérdések egyre hangstlyosabban
jelennek meg a tarsadalomban €s az {izleti életben is. A fenntarthatosag eszméje egyenldséget,
jollétet igér, valamint a jovoé generacidi szamara is rendelkezésre allo természeti értékeket s
er6forrasokat. A tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti szempontok mentén tevékenykedd
vallalatok szdmara a kornyezettudatossag a kornyezetterhelés minimalizalasdval valdsulhat
meg. (Oberhofer and Dieplinger, 2014) Az ellatasi lancokat alkot6d vallalatokon is egyre
erdsebb a tarsadalmi és iizleti jellegli nyomas a negativ kornyezeti hatdsok csokkentésére, az
eréforras- felhasznalds racionalizalasara. Ebben az értelemben a logisztikai szolgaltatasok terén
a kornyezetmenedzsment (pl. Co2 kibocsatds csokkentése) elengedhetetlen a zold ellatasi
lancok kialakitasahoz, miikddtetéséhez. A logisztikai iparagban is egyre jelentdségteljesebb
téma a kornyezetvédelem, egyrészt mivel ez az ipardg az energia ipar utdn a madasodik
legnagyobb karosanyag kibocsatassal bir (IEA, 2017), masrészt pedig a globalizacionak
koszonhetden egyre nagyobb ¢és folyamatosan novekvd az igény az aruszallitasi
szolgaltatasokra (ITF, 2016).

Trendnek mondhato, hogy a logisztikai szolgaltatasok egyik hangstlyos elemévé valik a
fenntarthatosag, sziikségessé valik a mindennapi miikodés és a stratégiai szintli alkalmazkodas
is a negativ kornyezeti hatasok csokkentése érdekében.

Cikkiink célja a magyar logisztikai szolgéltatasok piacdnak elemzése, a fenntarthatosag és

digitalizacio lehetséges kapcsolatanak, kdlcsonhatasainak feltdrasa a szakirodalmi forrasokra
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tamaszkodva. Jelenleg is futdé kutatasunk megalapozasaként kérdéseket is megfogalmazunk,

melyekre kvalitativ kutatds keretében keressiik a valaszt.
LOGISZTIKAI IPARAG BEMUTATASA MAGYARORSZAGON

A logisztika, mint iparag a szallitas, raktarozds nemzetgazdasagi agba tartozik és jelentds
szerepet tolt be hazank gazdasagaban.

A szallitas, raktdrozds nemzetgazdasagi agba sorolt szervezetek 2016-ban 6,7%-kal tobbel,
1956 milliard forintnak megfeleld eléallitott értékkel jarultak hozzé a GDP-hez, mint 2015-ben.
A teljes nemzetgazdasdg bruttd hozziadott értékének ez mintegy 6,5%-a. Ez az iparag a
nemzetgazdasagi beruhazasokbdl 13%-ot (685 milliard forint) fedett le. (KSH, 2017;
KSH,2018:a)

Az iparagban 2017. januar 1-én 37,4 ezer gazdasagi szervezet (foként 1-4 {6t foglalkoztatd
mikro vallalkozas) folytatott tevékenységet, mely a teljes nemzetgazdasag 2%-at adja. (KSH,
2017) 2017 végén a teljes allasban foglalkoztatottak szama 195 ezer {6 volt. (Statisztikai tiikkor,
2018)

A kiilonb6z06 aruszallitdsi moédokon torténd arumozgatas egylittesen €s kiilon kiilon is ndvekedd
tendenciat mutat. Modozatonkénti részesedésrdl elmondhat6, hogy még mindig a kdzut vezet
(68%), a vasuti (18%), a csdvezetékes (10%), a vizi (3,4%) és a légi szallitds csak ezutdn
kovetkezik.

A fenti adatokbol latszik, hogy a kornyezetkimélobb szallitasi formak irdnyaba valé elmozdulas
még varat magara itthon éppugy, mint az EU-ban, ahol a kdzt 72%-0s részesedéssel szerepel.
Az elmozdulas hianyat és ugyanakkor sziikségszerliségét sajnos azok a tények is alatamasztjak,
hogy 2017. végén a kozuti gépjarmiivek koziil a tehergépjarmiivek 481 ezer darabos
allomanyanak atlagéletkora 12,9 év volt (KSH,2018:d)

Magyarorszagon a logisztikai szolgaltatok piaca erdsen telitett, sok résztvevdje van, €s még a
,hagyoknak” is relative alacsony részesedése van a teljes piacbol. A Navigatorvildg 2017-ben
Osszedllitott egy magyar speditér toplistat. Habar elsésorban spedicidoval foglalkozé
vallalatokra irdnyult a figyelem, azonban mivel szamos vallalat a toplista résztvevdi koziil
foglalkozik raktarozasi, tarolasi- és egyéb tevékenységgel is, gy véljiik, az 6sszesités jol lefedi

a teljes hazai logisztikai szolgaltatd piacot.
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1. tablazat: Magyar speditor toplista

Ertékesités netto

Helyezés Vallalat neve
arbevétele 2016-ban
1. EURASIA LOGISTICS Kft. 32513 102 000 Ft
2. Kiihne + Nagel Szallitmanyozasi Kft. 31357 111 000 Ft
3. Waberer's-Szemerey Logisztika Kft. 29 712 384 000 Ft
4. Rail Cargo Logistics - Hungaria Nemzetkozi 26 652 072 000 Ft
Szallitmanyozasi Kft.
5. Waberer's International NyRt. 25 876 864 000 Ft
6. UPS Magyarorszag Szallitmanyozo Kft. 24 605 457 000 Ft
7. UPS Healthcare Hungary Zrt. 24 435 193 000 Ft
8. DHL Global Szallitmanyozasi Kft. 22 813 017 000 Ft
9. LIEGL & DACHSER Szallitmanyozasi ¢és 21 973 673 000 Ft
Logisztikai Kft.
10. DHL Freight Magyarorszag Szallitmanyozé és | 20 085 128 000 Ft
Logisztikai Kft.

Forras: Navigatorvilag,2017 adatai alapjan, sajat szerkesztés
A vizsgalatban részt vett Osszes vallalat ért el egylittesen 722,714 milliard Ft netto arbevételt a
2016-0s évben (Navigatorvilag,2017). igy tehat, ha netté arbevétel szerint vizsgaljuk a piacot,

lathatjuk az 1. abran is, hogy a top10 véllalat alig tobb, mint a teljes piac harmadat teszi ki.
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1. abra: Magyar speditOr toplista elsé 10 vallalatdnak piaci részesedése

Magyar Speditor Toplista 2016
NAVIGATORVILAG

= EURASIA LOGISTICS Kft.
Kdhne + Nagel Szallitmanyozasi Kft.
Waberer's-Szemerey Logisztika Kft.
Rail Cargo Logistics - Hungaria
Nemzetkozi Szallitmanyozasi Kft.
Waberer's International NyRt.

64,021% UPS Magyarorszag Szallitmanyozd Kft.

» UPS Healthcare Hungary Zrt.

= DHL Global Szallitmanyozasi Kft.

= LIEGL & DACHSER Széllitmanyozasi és

Logisztikai Kft.

= DHL Freight Magyarorszag
Szallitmanyozé és Logisztikai Kft.

Tovabbi vallalatok

Forras: Navigatorvilag,2017
Osszességében elmondhatjuk, hogy maga a logisztikai iparag folyamatosan novekszik
hazankban is és kiilonosen kompetitiv piac alakult ki sok szerepldvel, ami az iparag jelentdségét
mutatja. Kornyezeti fenntarthatdsagi szempontbdl is igen jelentOs szerepe van a logisztikdnak
hazédnkban ¢és az Unidban is. Hazankban az Osszes széndioxid kibocsatds 8%-at adja a

(Statisztikai tlikor, 2017) az iparag, mig az Unidban a kibocsatasok 28,5%-at.
A 3PL SZOLGALTATOK ES A FENNTARTHATOSAG

A logisztika definialasara a szakirodalomban harom kiillonb6z6 megkozelitést talalhatunk.
Létezik marketing-(5M megkozelités) (Haldszné, 2014)., anyagaramlas- (CSCMP, 2013) és
menedzsmentszemleletli megkozelités.

A logisztikai menedzsment szemléletli definidldsa mar voltaképpen maganak a logisztikai
menedzsmentnek is az értelmezése egyben, hiszen ebbdl a nézdépontbdl mar a logisztika

folyamatai nem csupdn anyagok és informaciok aramoltatasara vonatkoznak, hanem a CSCMP
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(2013) szerint a teljes ellatasi ldnc menedzsmentjének részévé valik, mely megtervezi,
végrehajtja és feliigyeli az anyagok hatékony €s gazdasadgos aramlasat, tarolasat, a kapcsolddo
informdaciok, valamint szolgaltatasok eljuttatasat a szarmazasi helytdl a fogyasztoig, és egyben
hozzajarul a fogyasztdi igény kielégitéséhez. A logisztikat integrald szereppel ruhédzza fel ez a
nézopont, amely koordinalja és 6sszehangolja a nem csak az olyan tipikusan a logisztikahoz
tartozd  tevékenységeket, mint az  4arutovabbitas, raktarozds, anyagmozgatas,
készletmenedzsment, kereslet-és kinalattervezés stb., de a vallalat tovabbi szervezeti
egységeinek a tevékenységét is, tigy, mint a marketing, pénziigy, termelés stb.

A fent leirtakbol kdvetkezik tehat, hogy logisztikai szolgaltaté minden olyan szolgaltato, amely
képes alapvetd logisztikai feladatok ellatdsara. Azonban, kiillonb6z6 logisztikai szolgaltatok
kiilonb6z6 szintl logisztikai szolgaltatasokat nyujtanak.

Cikkiinkben a 3PL szolgaltatokra helyezziik a fokuszt, mivel a tovabbi kutatdsainkat olyan
magyar 3PL szolgdltatok korében végezzik, akik jellemzd tevékenysége a kozuti és
intermodalis szallitmanyozas.

3PL (Third Party Logistics) szolgaltatd esetében a 2PL-tdl eltéréen mar sokkal szélesebb
tevékenységi korrdl beszélhetiink. Komplex megoldasokat kinalnak tigyfeleiknek, végezhetnek
raktarozasi, komissidzasi, készletgazdalkodasi, atcsomagolasi, vevdszolgalati tevékenységet is.
Ezen folyamatokat erds I'T tdimogatassal bonyolitjak. A szolgéltatas Iétrejohet a szolgaltato sajat
eszkozallomanyaval is, de ki is szervezheti a tevékenységek egy részét vagy egészét
alvallalkozoknak, ebben az esetben feliigyeld szerep is harul a 3PL-re. A szolgaltato és ligyfele
kozott hosszatava szerzddéses kapcesolat van (Haldszné, 2013; Szegedi, 2012).

Annak ellenére, hogy a szakirodalom részletesen foglalkozik a kiszervezéssel a logisztikaban
¢s a 3PL szolgaltatok stratégiaival viszonylag kevés munka foglalkozik a 3PL szolgaltatok
kornyezeti teljesitményével (Evangelista et al, 2018), noha lattuk, hogy igen jelentdsen
hozzajarulnak a kornyezetterheléshez.

A 3PL szolgaltatokrol szold szakirodalomban a kornyezeti fenntarthatosadg az alabbi témak
szerint jelenik meg hangstlyosan:

e A z0ld programok és intézkedésének motivalo és hatraltatd tényezdi ((Lieb és Lieb,
2008; Lin és Ho, 2011; Schuster és Hartmann, 2014; Evangelista, 2014; Perotti et al,
2015)

e A z0ld programok és intézkedések hatasa az lizleti teljesitményre (Oberhofer és
Dieplinger, 2014; Kim és Han, 2011; Tacken and Sanchez, 2014; Lun, 2011)

o A kozuti fuvarozas energiahatékonysaga (Leonardi and Baumgartner, 2004;
Liimatainen et al, 2012)
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Egy-egy cikk foglalkozik az infokommunikacids technologiakkal (Wang et al, 2015; Kang et
al 2013) és a logisztikai szolgaltatok kozotti egyiittmikodésekkel is (Sallna, 2016; Vieira,
2016).

LOGISZTIKA 4.0

Napjaink masik fontos téméja a digitalizacio, a 4. ipari forradalom hozta valtozasok. A
digitalizacio egy fontos eszkoze lehet a megbizhat6 és fenntarthatd ellatasi lancok /ellatasi
halézatok kialakitasanak (Szabd et al. 2019).
Az Ipar4.0, masnéven negyedik ipari forradalom Nagy szerint a kovetkezoképpen definialhato:
,»Az Ipar 4.0 tehat egy olyan jelenség, amely technologiai eszk6zok, tevékenységek Osszessége
révén, a digitalizaci6 adta lehetdségek kiaknazasaval magas szintre emeli a folyamatok
atlathatosagat és integralja a vallalati értéklancot és az ellatasi halozatot, 0j szintre emelve a
vevOi értékteremtést. Az Ipar4.0 jelentds valtozasokat hoz magaval véarhatéan a logisztikai
szolgaltatok ipardgaba is” (Nagy, 2017, pp.11).
Ezen a ponton érdemes értelmezni magat a digitalizaciot is (angolul digitalization): A Gartner
tanacsadd nemzetkozi vallalat sajat honlapjan tett kozzé egy informatikai fogalomtarat, mely
alapjan a digitalizacié az a folyamat, amely a digitalis technologidk kiaknazéasaval lehetévé
teszi, hogy a vallalatok digitalis alapon torténd lizletmenetre térjenek at, és egyben a folyamat
kovetkeztében 1) bevételi és értékteremtési lehetdségek is megnyilnak a vallalatok elott
(Gartner, 2018).
Az Ipar4.0 altal okozott technoldgiai valtozasoknak kdszonhetden ma mar Logisztika4.0-rdl is
beszélhetliink. A Logisztika4.0 lényegét Strandhagen et al. (2017) a kovetkezOképpen
fogalmazza meg: a Logisztikai4.0 az Ipard.0 kiterjesztett értelmezése, mely 6t funkcioval
rendelkezik, melyek véllalatokon ativelden érvényesek. Az 6t funkcio:

o adatgylijtés-¢és feldolgozas

e tamogato rendszerek

e halbézatosodas és integracio

e decentralizacio és szolgaltatasorientacid

e Onszervezddés és autondmia.

E funkciondlis teriiletek mikodését segiti a halézatokon keresztiil megvaldsuld horizontalis
integraci6 mechanizmusa, megkonnyitve a vallalatok kozti egyiittmiikdést, azaz a végpontol
végpontig terjedd integraciot, 1étrehozva ezzel az érintettek, a termékek €s az eszkdzok integralt

halozatat a teljes termékéletgorbén at.
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Az Ipar4.0 Hofmann és Riisch (2017) szerint a cyber-fizikai rendszerekkel, az n. ,,dolgok
internetével” és ,,szolgaltatdsok internetével”, valamint az okos gyar koncepcidval, mint
alapelemekkel fog jelentds valtozadst hozni a termelésbe, és egyben az emberiség
mindennapjaiba.

Ezen alapelemek koziil néhany nem csak magat a termelést fogja meghatarozni, hanem a
logisztikai szolgaltatok tevékenységét is. A DHL 2018-as logisztikai trend radarjaban szamos
olyan irdnyzatot vazol fel a jovére nézve, melyek meghatarozok lesznek a logisztikai
szolgaltatok tevékenységének alakuldsa szempontjabol, és melyek egyben atfedésben vannak
az Ipar4.0 vérhato irdnyaival is. Ezek a kozds elemek keriilnek roviden kifejtésre az alabbiakban

a DHL kiadvanya (2018) nyoman.
Additiv termelési eljaras

Az additiv termelési eljards, mely 3D nyomtatasként is ismert, mar jelenleg is érezteti hatasat a
termelésben, kiilondsen a gyogyaszati segédeszkdzok- €s a repiildgépgyartas teriiletén. A DHL
varakozasai szerint a technologia nem fogja helyettesiteni a hagyomanyos termelési eljarasokat,
hanem a két stratégia egymas mellett fog €lni. Ez egyben 1 lehetdségeket nyit meg a logisztikai
szolgaltatok szdmara, 0j tevékenységekkel bdvithetik a szolgaltatasaik listajat: a technoldgia
eléretorése sziikségessé fogja tenni példaul a 3D nyomtatashoz sziikséges adatok megbizhato
tarolasarat vagy digitalis raktarak létrejottét. Ugyanakkor még megoldasra var a lehetdségbdl
fakado kockazat kivédésére valo felkésziilés, azaz az informatikai rendszerek biztonsagossa
tétele hekker-tamadasok ellen. Ugyancsak sziikséges, hogy torvényileg tisztdzzak, hogy egy
esetleges hibas gyartas esetén kit terhel a feleldsség: a tervezot vagy a 3D nyomtatast véghez

Vivot.
Kiterjesztett valosag

A Kkiterjesztett valdésdg szamos teriileten jarulhat hozza a logisztikai szolgéltatok
teljesitményének fejlesztéséhez. Okos szemiivegek keriilhetnek forgalomba, melyeket a
logisztikai szolgéltatobk munkatarsai haszndlhatnak a raktari tevékenységeik sordn
komissidzashoz, csomagolashoz, szétvalogatashoz, de akar Gsszeszereléshez is, ha a szolgéltato
hozzaadott érték szolgaltatast is nyujt. Az okosszemiiveg nemcsak a raktarosok tajékozodasat
segitheti, de a kiszallitasok esetén a futarokét is, akik ezaltal konnyebben megtalalnak példaul
a bejaratot. A soférok szdmara a szElvédo is okossé valhatna, amely segithetné a navigaciot és
felkelthetné a figyelmet a veszélyekre is. Tovabbi eldnyei a kiterjesztett valosagnak, hogy a
koltségek alacsonyan tartdsa mellett novelné a dolgozok hatékonysagat, pontossagat,

lerovidiilne az 0j dolgozok betanitasi ideje, és varhatéan élvezetesebbé tenné monoton és
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megterheld munkat az alkalmazottak szamara a gamificationben rejlé lehetdséggel. Kihivas
azonban, hogy hogyan lehet a kiterjesztett valosadg altal kinalt lehetdségeket gyorsan,

egyszerien, koltséghatékonyan beilleszteni a mar meglévo raktari rendszerekbe.
Big Data elemzés

A digitalizacionak koszonhetéen ma mar kordbban soha nem latott mennyiségii adatot lehet
Osszegyljteni az ellatasi lancok barmely pontjarol. A rendelkezésre allo oriasi adathalmaz
elemzése a logisztikai szolgéltatok szamara is fontos lehet, mert az eréforrasok
kihasznaldsanak, a folyamatok mindségének és atlathatosaganak, a teljesitménynek, valamint a
kiszolgalasi sebességnek a javuldsdhoz vezethet. Segithet ndvelni a fogyasztoi élményt, és a
kockézatokra vald felkésziilésben, azok kezelésében is jO szolgélatot tehet (pl. a kikotok
tulzsufoltsaga, magas vizszint, stb.). Ugyanakkor, akéarcsak az additiv termelés esetében, itt is

felmeriil az adatbiztonsag kockézata.
Felhélogisztika

A felhologisztika az utdbbi par évben jelent meg a logisztikai szolgaltatok tevékenységében,
nagy eldnye, hogy gyors, hatékony, és rugalmas elérhetdséget biztosit informatikai eszkdzokkel
azon megbizoik szadmara, akik kedvelik az innovativ ellatasilanc megoldasokat. A
felhdlogisztika megkdnnyitheti a rendelést, a szadmlazast a nyomon kovetést. Rugalmas arazast
tesz lehetévé a logisztikai szolgéltatok szaméra is, KKV-k szdmara példaul kinalhatnak
hasznalaton alapul6 dijcsomagot (ahanyszor haszndlja a rendszert a vevd, annyit fizet érte),
nagyobb megbiz6i szamara pedig fix dijat is szabhat. Ez esetben is sziikséges biztositani az

adatbiztonsagot, illetve a rendszer folyamatos rendelkezésre allasat is.
A dolgok internete

A dolgok internete alatt azt érthetjiik, hogy szamos hétkéznapi targynak lehet €s van
internetelérése, igy ezek a targyak barmikor kiildhetnek, fogadhatnak, rogzithetnek, tarolhatnak
informéciot. Ez a tulajdonsag remekiil kihasznalhato a logisztikai szolgaltatok szempontjabdl,
hiszen fokozni tudjék a rogzitett adatok mennyiségét, amelyeket majd elemezni tudnak, ez altal
is fokozva az atlathatosdgot, a nyomonkovethetdséget, ¢és a sajat szolgaltatasaik
megbizhatosagat. Mivel valés idejii informéciodramlést tesz lehetdévé, ezért jobban tudjak
optimalizdlni az eszkozok kihasznaltsagat, illetve egyszerlibb megeldzni a kareseteket. A
korlatot ez esetben nem csak az adatbiztonsag jelenti, de egyben fontos lenne egy teljes
logisztikai szektorra kiterjed0 IoT optimalizacio is a kiilonb6zd logisztikai szolgaltatok

egylttmikodésének 6sszehangolasa érdekében.
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Robotika és automatizacio

A robotika és automatizacid lehetdsége szamos logisztikai folyamatban tdmogathatnd, vagy
akar teljesen ki is valthatnd az emberi munkat, igy példaul a komissidzasban, csomagoléasban,
valogatasban, beérkezd szallitmanyok lepakolasaban, helyi kiszallitdsok bonyolitasaban.
Rugalmasan athelyezhetok raktarrol raktarra a csticsidészakok fedezésére. Korlatja azonban,
hogy jelenleg még nem szabdlyozott jogilag az emberek és robotok kdzds munkavégzése, és

szamot etikai kérdést is felvet a lehetdség, melyek egyelére még nem tisztazottak.
Onvezeté jarmiivek

Az dnvezetd jarmivek alkalmazésa a logisztikai szolgaltatdsok tobb pontjan is elképzelhetd.
Egyfel6l, hasznélni lehetne ezeket a raktarépiileteken beliil, mint Onvezetd targoncakat,
békakat, okos futdszalagokat. Masfeldl, alkalmazhatok lehetnének kiilteriileten végzendd
feladatokhoz is, mint példaul konténerek mozgatésa a kikotokben, reptereken, vagy dnvezetd
kamionokként. A csomagkiszallitdsokat is segithetnék, mint Onvezetd csomagkihordo
jarmiivek, melyek a jarda mentén haladva gyorsan célba érhetnének a csomaggal. Nagy elénye
az onvezetd jarmiiveknek, hogy napi 24 oraban, 7 hét napon alkalmazhatok, segitségiikkel az
emberi hibak kikiiszobolhetové valhatnanak, illetve Onvezetd kamionok esetében az
optimalizacids tevékenység miatt lizemanyagot takaritandnak meg a szolgaltatok. Ugyanakkor
hosszu eldkészités sziikséges a gyakorlatba iiltetéshez, le kell fektetni a jogi, biztositasi hatterét,

illetve meg kell oldani az adatbiztonsagi kérdéseket a hekker-tamadasok kivédésére.
KONKLUZIO

Az digitalis technologidk tomeges térnyerése (pl. felhd, IoT, Big Data elemzés) eldsegiti az
ellatdsi lancok wvertikalis és horizontalis integracidjat ¢€s atlathatobb, hatékonyabb,
fenntarthatobb digitalis 6koszisztémak kialakitasaval valositja meg a vevoi igény kielégitését.
Egyes becslések szerint a digitalizacid és infokommunikacios technologiak alkalmazésa 2030-
ig akar 20%-os karbon kibocsatas csokkenést is eredményezhet (Evans, 2017).

A fenntarthato, digitalis logisztikai 6koszisztéma célja a digitalizacion alapul6 iizleti modellek
kidolgozasa, az ellatasi lancban az iizleti folyamatok Ujradefinidldsa a fenntarthatd fejlodés
céljai szerint, valamint a fenntarthatdsdg gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti dimenzidinak
egyensulyba hozasa. A fenntarthatosag gazdasagi dimenzidjdban a digitalizacié hatdsa a
logisztikai  koltségstruktura, a szallitdsi idok, sériilések csokkentése, készletezés,
megbizhatosadg, szolgaltatasi szinvonalra fejtheti ki hatasat. A kornyezeti dimenzidban

elsésorban az erdforrds hatékonysag, a karosanyagkibocsatas, hulladékgazdalkodas és a
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foldhasznalat terén varhatunk pozitiv iranyt valtozasokat. A fenntarthatdésag tarsadalmi
dimenziodjaban is valtozast hozhat a Logisztika 4.0. Elsésorban a foglalkoztatési strukturaban,
a sziikséges kompetencidkban, a munkaegészségligyben ¢€s a munkavédelem teriiletén.
(Kayikei, 2018)

A leirtak alapjan allithatjuk, hogy az Ipar 4.0 4ltal hozott valtozasok jelentds hatassal lesznek a
logisztikai szolgaltatd vallalatokra.

A szakirodalom feldolgozasat kovetden az alabbi kutatasi kérdéseket fogalmazzuk meg:

1. Milyen hatasa lehet a digitalizdcionak a kornyezeti teljesitményre? A szakirodalomban
fellelhetd direkt és indirekt hatdsok megmutatkoznak a magyar vallalatok esetében is?

2. Az 14.0 megoldésok pozitiv vagy negativ hatdssal vannak-e a fenntarthatésag harom pillére
szerint:

e (Gazdasagi: a koltségekre, a mindségre, a teljesitések iddbeli megbizhatdsagara, a
rugalmassagra (pl. eltéré termékvaltozatok gyartdsa), a gyorsasagra/kiszolgalas
sebességére, az ellatasi lanc hatékonysagra

e Kornyezeti :a kdrnyezeti teljesitményre, az energiafelhasznalasra

e Szocialis :a munkaerd termelékenységére, az emberi eréforras igényre

Munkank tovabbi részében hazai 3PL szolgéltatokkal készitiink mélyinterjukat, majd ezek

feldolgozasat kovetden adunk valaszt a kutatasi kérdésekre.
KOSZONETNYILVANITAS

Ezt a kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 szamu projekt "Az intelligens, fenntarthat6 és
befogado tarsadalom - tarsadalmi, technoldgiai, innovacids halézatok a foglalkoztatasban és a
digitalis gazdasagban" cimii projekt timogatta. A projektet az Europai Unid tdmogatta, amelyet

az Europai Szocialis Alap €s a magyar koltségvetés tarsfinanszirozott.
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BEVEZETES

A Smart City fejlesztések globalis trendként jelennek meg a Vilag régidiban, azonban a
koncepci6 interpretacidja és gyakorlati megkozelitése egyarant eltérd sajatossagokat mutatnak.
Ezek egyike kothetd a stratégia megkdzelitéseken beliili kiilonbségekhez, amely utat egyarant
valasztjak termeld és szolgaltatd vallalatok, szabalyozé szervezetek és varosi kormanyzatok is.
Ennek ellenére a rendelkezésre 4116 Smart City elméleti modellek egyaltalan nem, vagy csupan
marginalisan veszik figyelembe a telepiilések mikro és makro kornyezetének sokszinliségét.
Ugyanakkor a stratégiak alapvetd tulajdonsdga ezeknek a kdrnyezeti valtozoknak a figyelembe
vétele, igy jelentdés igény mutatkozik az elméleti keretrendszerek bdovitésére, hogy
alkalmasakkd valjanak a stratégiai megkozelitések adoptalasara. A dolgozat célja, hogy
feltarjon kulcs tényezdket, amelyek hatassal vannak az egyes régiok vérosainak stratégiai
kiilonbozdségére. Ez elsdsorban a mar publikalt dokumentumok vizsgalataval valosul meg 15
telepiilésrdl, melyek kozott kisebb telepiilések (pl. West Hollywood — 34.500 f6) mellett az
oriasi “megavarosok’! is megtalalhatoak (pl. London — kb. 8.800.000 f&).

Smart City Stratégiak Szerepe

Ha megvizsgaljuk, hogy kezelik a Vilag véarosai a digitalis atalakulés kihivasait és lehetdségeit,
megfigyelhetd, hogy évrdl évre nd azoknak a varosoknak a szdma, melyek stratégiai
megkozelitést alkalmazva kivannak okosséa valni. Ez tobb okbdl is eredeztethetd, amely koziil
sok megfeleltethetd a menedzsment tudomanyokban ismerds indokokkal. Pontositds miatt a
stratégiai tervezés alatt értem az integralt cselekvést szorgalmazd, jol megtervezett programot

felmutato kezdeményezéseket, melynek kifejezett célja a Smart City fejlesztések tdmogatasa,

! Legalabb 10 milli6 f6s lakosu telepiilések, agglomeraciok.
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digitalis célok elérésének rogzitése. Ezek a dokumentumok értékes betekintést adnak a
tartalmi szempontokon feliil a stratégiai tervnek fontos szerepe még a kiillonbozd érintettek
Osszefogasa a varosi adminisztracion beliil ¢és kiviil is. Az Okoszisztéma résztvevoi
szamossagukban is ¢és érdekkiilonbségeik sokasaga miatt is komoly kihivas elé allitjdk a
varosvezetoket, akiknek a feladata a részvétel és az elkotelezddés megszervezése, fenntartasa.
Az onkorményzati rendszer hierarchidjéba tartoz6 entitdsok miatt sem tekinthetjiik a *varost’
egy fekete doboznak. A kialakult eréviszonyok, jogkorok, koltségvetések meghatarozzak, hogy
az egyes teriileteket képviseld csoportok hogy tudnak részt venni a Smart City-s
fejlesztésekben. Mindezen szertedgazo érdekcsoport 0sszefogéasara alkalmas a stratégiai terv,
mely deklaralja az egyiittmiikddés formait.

A globalis 0sszképet figyelembe nézve, a jelentdsebb projektek foldrajzi és szakteriileti
megoszlasa is szignifikans kiilonbségeket mutat. Szamossagukat tekintve Eurdpa jar az élen 84
beruhazéssal, ezt koveti Azsia és Oceéania 74-el, mig Eszak-Amerika a harmadik 46-ta.
Eurdpaban és Azsidban a Kormanyzassal ("Governance’) kapcsolatos témék allnak az els6
helyen, mig Eszak-Amerikaban az energetika a kiemelt teriilet (Navigant Research, 2016.). A
teriileti kiilonbségek elemzése tovabb mélyithetd példaul a finanszirozasi forrés, projekt méret,
bevont érintettek kore, vagy szabalyozasi szempontok mentén, azonban ezek nem tartoznak a
dolgozat keretei kozé.

A stratégidk céljait, dominans ambicioit figyelembe véve is tobb teriileten oszlik meg a vizsgalt
véarosok figyelme. A londoni *Urban Innovation Centre’ kutatdsa kimutatja, hogy a publikalt
stratégiak ’Gazdasagi’, *Tarsadalmi’ és Kornyezeti® célok elérése érdekében fokuszaljak a
fejlesztéseiket. Tovabb az is latszik, hogy a kezdeti iddszakban, 2011-2013 kozott
egyértelmiien a *Gazdasagi’ ambicio domindlt, majd 2014-tdl a *Tarsadalmi’ és a *’Kdrnyezeti’
teriiletek kertiltek eldtérbe (Zelt, 2017.). Az empiria egyértelmiien arra enged kovetkeztetni,
hogy kiilonb6z6 stratégiai megkozelitéseket hasznalnak a varosok a globalis régiokban. A
kovetkezd fejezet feltard jelleggel igyekszik beazonositani a befolyasold koriilményeket €s

hatasokat.
MIERT KULONBOZNEK A STRATEGIAI MEGKOZELITESEK?

Harom jelentds tényez6é okozhatja a megfigyelt kiilonbséget. Az *Akadémiai kiilon-utak’ alatt
értem a kutatoi tarsadalom, kutatoi kozosségében tapasztalhaté megosztottsagot, amely nem ad
biztos, sztenderdekre épiilo hatteret a gyakorlati fejlesztéseknek. Tobb iranyzat, publikéacios

klaszter alakult ki, amelyek kozott kevés kapcsolat van. Masik fontos szempont az *Erintettek
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interpretacioil’, ami alatt azt értem, hogy a vezeté Smart City elméleti modellek egyértelmiien
szorgalmazzak az érintettek részvételét és bevonasat a fejlesztésekbe, a tarsteremtés elvét.
Azonban ez onmagaban nehéz feladat és ahogy tobb kutatas is mutatja, sok esetben nem
fenntarthat6, vagy nem elég erés az egyiittmiikodés szintje, ami részben az érintettek
szamossaga, részben az érdekellentétek miatt van. A harmadik szempont a helyi kornyezet
szerepe ¢s adottsdgok jelentdsége. Itt a PEST elemzés keretrendszerét hasznalom fel a feltaras
strukturaldsa céljabol. Vizsgalodasom kitér a gazdasagi, tarsadalmi, politikai és technologiai
kornyezet sajatossagaira, amelyek a Smart City fejlesztések terén meghatarozd szerepet

vehetnek fel.
Akadémiai Kiilon-utak

Alapos irodalomkutatas elvégzését kovetOen is taldlhatunk ujabb elemeket a Smart City
modellek és elméleti keretrendszereket vizsgalva. Ha csupan definici6 szerlien dsszegytijtjiik
az egyes szerzok allaspontjat, akkor is mintegy 40 kiilonbozd sz6 és fogalom kertil eld, mint
nyilt-adatok, gazdasag-szervezés, nyilt-kormanyzas, héalozat, élhetdség stb. Altaldnosan
megallapithatd, hogy a digitalis technoldgia-fokusz €s az élhetdségre, a lakossagra fokuszalo
definiciok versengenek, jelen helyzetben a technoldgia dominancidval. Mindezt dsszevetve,
globalisan négy meghatarozo kutatési utat azonosithatunk be: (1) *IoT Kisérletek’, (2) *Vallalati
Modell’, (3) a ’Koreai Ut’, az (4) ’Europai ut’ és a (5) Holisztikus megkozelités’ (Silva, Khan,
& Han, 2018.). Az els6 esetben gy tekintenek a varosokra, mint egy interfész, egy kisérleti
kornyezet az loT infrastruktarak kiépitésére, tehat a fokusz arra esik, hogy a technologiai
fejlesztéseket hogyan lehet bedgyazni a urbanus kornyezetbe. Nem meglepd ennek a
népszeriisége, jelenleg a jelentdsebb IoT projekteken beliil, a Smart City tertiletén torténik a
legtobb fejlesztés. A masodik eset elsésorban a meghatarozé multinacionalis vallalatok, mint
IBM, Cisco, T-System, Siemens koré osszpontosul. Ez azt jelenti, hogy a varosok az emlitett
tarsasagokhoz hasonlo szolgéltatok és ICT tanacsadoik altal nyujtott digitalis platformjain
nyUjtott szolgaltatasai révén valhatnak okossa és digitalisan fejletté. A vezetd ICT vallalat, a
Cisco ’Kinetic’2 nevii digitalis platformja szamos eszkozt €s Utmutatast nydjt az intelligens
varosi keretek 1étrehozasdhoz, mig az IBM ’Intelligent Operations Center’ platformja a varosok
adatkezelésének IT alapjait biztositja3. Az *Eurdpai Gt’ az energia hatékonysag, zold gazdasag,
korkords gazdasdg, valamint alacsony széndioxid kibocsatasu gazdasadg kutatédsi teriiletét

kapcsolja 6ssze a Smart City koncepciojaval. Az ide kapcsolodo kutatasok elsdsorban azt

2 Smart+ Connected Digital Platform utodja
3 https://www.ibm.com/smarterplanet/us/en/smarter_cities/human_solutions/index_C.html
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vizsgaljak, hogy lehet a fejlett ICT megoldasok altal kornyezetkimélobb varosi kibocsatast
elérni. Ilyet példaul a zold épiiletek (*green building’) irdnyzat, vagy az intelligens energetikai
halézatokhoz (’smart grid’) kothetd tanulméanyok. A ’koreai ut’ egyként kezeli az okos varos
¢s a mindentitt jelenlévo varos (* ubiquitous city’) kifejezéseket, amelyeket a tudas alapa varos
¢s gazdasag technikai fejlodésébdl eredeztet. A koncepcid Dél-Koreaban kapott nagyobb
figyelmet, ahol a kdzponti kormanyzat orszagos programot hirdetett 2007-ben a mindeniitt
jelenlévd varosok tdmogatasara (Yigitcanlar, Velibeyoglu, & Baum, 2008.). Az elézokkel
szemben a ’Holisztikus megkozelités’ Osszekapcsolja a technoldgiai megoldasok, mint IoT
térnyerését az urbanisztikai tudomanyokkal. A digitalis varos kifejezés ide kothetd elsdsorban.
Az iranyzat szerint az emberi, tarsadalmi, kulturalis, kdrnyezeti, gazdasagi és technologiai
szempontok egymds mellett egyenlden allnak, nincs kiemelt fokusza egyiknek sem, mint
példaul az *Eurodpai Gt’ esetében a kornyezet.

Az akadémiai kiilon-utak egyszersmind jelentdés befolyassal birnak a szabalyozasok
megvizsgaljuk példaul Szeged varosanak dokumentumat, kitlinik beldle, hogy vegyesen merit
az elméleti hattér irdnyzataibol, igy atvesz példaul az ’Eurdpai uthoz’ kothetd
"Europeansmartcities 3.0’ modellbdl elemeket, az IBM modelljét, vagy a Siemens Green City
Index-ét is, ugyanakkor megjelennek a holisztikus klaszterre jellemzd sajatossagok is, mint a
hely1 igényekhez és meglévl stratégiai iranyzatokhoz valo illeszkedés4. Lathatoan sok modell
all rendelkezésre, azonban az hogy a stratégidk készitdi milyen elméleti hattérre épitik azt,
nincsen semmilyen sztenderd vagy irdnymutatas altal timogatva. Szamos nyitott kérdés marad
a stratégiak tervezdi €s végrehajtdéi szamaram, amelyek az elébb sorolt megosztottsagbol
szarmaznak. Nincsen egyértelmii magyarazat arra, hogy a technoldgiai és piaci fejlodés, vagy
az ember-kozpontisag a hajtoereje a helyi fejlesztéseknek. Ezéltal elkiiloniilhet az, hogy milyen
valos kihivasokra valaszol6 igényei vannak a lakossagnak, és mi az, amit a technologia szallitok
meg tudnak valositani. Sok esettanulmanybdl meghatarozott jo gyakorlat nem biztos, hogy
szlikségszerlien megvalositando minden véarosban. A helyi kornyezet és igényeknek kell
mérvadonak lenniiik a Smart City fejlesztések sulyozasaban. Természetes vonzo lehet a
konnyebben elérhetd fejlesztések megvalositasa, azonban ezek nem terelhetik el a figyelmet az
érintettek szempontjabol kritikus igényektdl. A stratégidk iranyultsagara sem kapunk kielégitd
valaszt, tehat hogy top-down és centralizalt, vagy bottom-up ¢és decentralizalt megvalositas a

preferaland6. A dél-koreai korményprogram kritikaja volt, hogy a felilrdl lefelé iranyulo

4 https://www.szegedvaros.hu///wp-content/uploads/docs/szeged smart_city v02.pdf?8dcb68
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megkozelitése nagymértékben elfogult az ipari és gazdasagi fejlodés kiszolgalasara, kiszolgalja
az lzleti szolgaltatok érdekeit és kihagyja a felhaszndlokat, civileket a fejlesztések
haszonélvezésébdl. Ennek ellenére a top-down megoldasok Magyarorszagon is dominans
modszerek a Smart City stratégidkban. Ellenkez6 példa Amszterdam stratégiaja, amely nagyon
sz¢les korben, decentralizalt modon lett megtervezve és a végrehajtas soran is figyeltek erre
(Angelidou, 2016.). Tovabbi kardinélis kérdés az egyiittmiikodési lehetdségek kivalasztasa,
amely klasszikus vallalati ,,double helix” modell, vagy joval nyitottabb ¢€s inkluziv modellek,
mint példaul a ,,quadraple” vagy ,,Quintuple” helix modszertana (Vilmanyi, 2011.). Ezen a
téren jelentds eldre 1épés sziikséges. Egyrészt fel kell tarni a koltség-haszon skalazasat minden
szakteriiletre illeszked6 egyiittmiikodési, részvételi és bevonzd technikdnak. Az a szerzok
felvetése, hogy a részvételi modszertanok jelentds terhelést €s koltségvonzatot (magas belépési
korlat) jelentenek a kisebb varosoknak, azonban bizonyos méret felett folyamatosan nehezebb
lesz ezeknek a feladatoknak az ellatdsa. Tovabba, az egyes szakteriiletekre vonatkozoan is més
megkozelitések hatékonyabbak. Az érintetteken tl, a szakmai teriiletek, vagy Smart city
modell pillérek kivalasztidsa, sulyozasa, fokuszalasa is kiilonbozé stratégiai utakat
igy példaul a Kaposvar Smart City 2050 célja, hogy energiaellatasat 2050-re teljes egészében
megujuld energidval biztositjaS. Ezt mutatja az Eurdpai Parlament Ipari, Kutatasi €s
Energiaiigyi Bizottsaganak jelentése 2014-es jelentése is, mely kimutatja, hogy azoknak a
varosoknak a szama (199 varos), melyben megjelenik a kornyezeti pillér, toronymagasan vezet
a masodik (125), kozlekedés elétt (Manville, Cochrane, Case, Milliard, & Pederson, 2014.). Ez
a jelenség a varosok lakossag szerinti 0sszes szegmensében megfigyelhetd. A holisztikus Ut
ezzel szemben egyenranguként kezeli az egyes pilléreket, €s a beavatkozas tipusat és mértékét

az aktualis kornyezeti kondiciok és helyi igények fiiggvényében hatdrozza meg.
Erintettek kiilonbozé interpretacioi

A Smart City Okoszisztéma rendkiviil szertedgazo, ahol minden szerepld sajat maga modjan
értelmezi €és pozicionalja magat a digitalis atalakulas kihivasaival szemben. Sok nagyvallalatok
dinamikusan ndvekvd piacot 14t az Okos Varos fejlesztésekben, ahol haszonnal eladhatjak
termékeiket. Ennek fiiggvényében a vallalatok is stratégiat alkotnak erre az {lizletagra
vonatkozoan, amely meghatdroz6 a varosok szamara is. Vezeté ICT vallalatok figyelme

elsésorban a nagyvarosokra koncentral, ahol vonzobb piaci koriilményeket tapasztalnak. Ezzel

5 https://kph.kaposvar.hu/data/dl/energiaterv.pdf
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a kisebb, szegényebb telepiilések joval alacsonyabb alkupozicioval rendelkeznek. A
varosvezetok hajlamosak lehetnek marketing eszkdzként tekinteni a Smart City fejlesztésekre,
pusztan rovid tavh, politikai célokra hasznaljak. A pusztan latvanyelemként megjelend
technologiai megoldasokon feliil az opportunista, tehat ebben az értelemben palyazati projekt
alapt finanszirozas miatt nem tudnak azzal foglalkozni, amire valdban sziikség van, csak azzal,
amire valamilyen EU-s, allami, vagy vallalati finanszirozast taladlnak. Ez a szemlélet vonzobb
sok varosvezetd szamara, hiszen nem alakitja 4t alapjaiban a miikodést, ezek a projektek
létezhetnek fiiggetleniil a ’hagyomdanyos’ varosfejlesztési feladatokkal péarhuzamosan. A
szakirodalom jelenleg kevés figyelmet fordit a fejlesztések kedvezményezettjeire, tehat a
lakossagra, civilekre, helyi vallalati szereplokre. A lakossdg végsd célja az ¢élhetOség,
¢letmindség javuldsaban, fejlodésében fejezhetd ki legjobban, amely ugyan része szamos
elméleti modellnek, de a technoldgia sok esetben nem eszkdzként, hanem célként jelenik meg.
Ha példaul arra gondolunk, hogy a vérosi élhetdség alapvetd eleme a lakhatosag, vilagos, hogy
ez nem kifejezetten fokusza a fejlesztéseknek, ugyanakkor itt is fontos szerepe példaul a
digitalis platformoknak, mint az Airbnb online lakas kiadast kozvetitd piactér, vagy a magyar
alberlet.hu, amely Osszekapcsolja a bérbeaddkat a bérlokkel. Ezek azonban egyrészt
maganfejlesztések, masrészt pedig nem jellemzd elemei az okos varos kezdeményezéseknek.
A lakossagi igény jelentdsége azonban oridsi. A kovetkezdkben a helyi kornyezet szempontjait

veszem at feltaro jelleggel.

Helyi kornyezet szempontjai

Gazdasag
A helyi gazdasagi adottsagok és képességek jelentdsen meghatdrozhatjdk a Smart city

fejlesztések lehetdségeit és méreteit. A gazdasagi szerkezet fiiggvényében erdsebb ICT vallalati
jelenlét tamogatd kornyezetet biztositd a kezdeményezések felkaroldsara. Ezek a
multinaciondlis nagyvallalatok fontos hajtéerdi a Smart city fejlesztéseknek, a bedgyazottsaguk
a helyi gazdasagi Okoszisztéméaba fontos szempont. Ez meghatdrozza a finanszirozasi
kornyezetet is, a kockazati téke és inkubatorhazak jelenléte eldsegitik az 1j, helyi igényekre
szabott loT eszkdzok fejlesztését. A helyi varosi onkormanyzat koltségvetési lehetdségei pedig
fiiggetlenséget adnak az opportunista finanszirozas korlataitol. A gazdasagi fejlettség
meghatarozza azt is, hogy erés novekedést kell tdmogatni a fejlesztéseknek — mint példaul a
kevésbée fejlett orszagok esetében — vagy egy mar magas gazdasagi szinvonal fenntarthatosaga
a cél. Visszacsatolva a kevésbé fejlett orszagokra, ezekben a varosokban olyan elény

jelentkezik, hogy a fejlett digitalis infrastruktiraknak nem kell raépiilni, integralédnia, mar
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régebbi rendszerekkel, hanem ujonnan kiépithetdek a legkorszeriibb technologiak segitségével.
Tovabba a magasabb életszinvonalu lakossag eldsegiti a digitalis platformok, IoT eszkdzok
hasznalatat.

Az urbanizécios folyamatok érettsége is kiemelt gazdasagi mutato. Indiaban szamos zold-
mez0s varosfejlesztési projektet tartanak szamon, amelyek komplett varosokat épitenek fel a
semmibo6l. Ez nem elképzelhetd az erdsen urbanus régidkban, mint példaul Hollandia.

Politika

A politikai berendezkedés, politikai kultira meghatdrozza, hogy tudja egy varos, vagy egy régio
felkarolni az okos varos koncepciojat. Feltételezése a szerzoknek, hogy az olyan
hagyomanyosan terv alapi gazdasagok mint Kina, elonydsebben tudja megvalositani ezeket a
digitalis fejlesztéseket. Ehhez szorosan kapcsoléddan a helyi autondmia, tehat a varosok
képessége a gazdasagi szabalyozas valtoztatdsara. Tapasztalatok azt mutatjak, hogy azok az
esetek, ahol magas az autonémia — mint a varosallamnak tekinthetd Szingapur — sokkal jobban
tud Smart city fejlesztéseket megvalositani. Az orszagos, illetve foderacios fokusz szintén
meghataroz6 erd: Dél-Koredban a mar emlitett digitalis varos program, Indiaban inkabb
koézponti korméanyzat szegénység felszdmolasara valo torekvéseit tdimogatd Smart city program,
vagy az Eurdpai Unidban a 2020-as, illetve 2030-as klima célok erdsen befolyasoljak a varosok
stratégiai célkitlizéseit (Manville, Cochrane, Case, Milliard, & Pederson, 2014.).

Térsadalom

A tarsadalom hozzallas jelentds befolyasolo erd. Ezt mutatja az Eurdpai Unidban a kdrnyezeti
szempontok dominancidja is, amely mas régiokban, kevésbé fokuszalt teriilet. A
technologiakhoz val6 hozzéallas terén kiemelhetd az adatok, maganszféra tiszteletben tartasa,
igy a GDPR-hoz hasonl6 szabalyozas egyeldre nem elképzelhetd pl. Kindban, vagy a Kindban
kiépités alatt allo megfigyelési rendszerek Eurdpaban. A demografiai viszonyok szintén
befolyasoljak az okos varos stratégidkat, hiszen az oregedd tarsadalmakban ez kiemelt téma
(silver economy), mashol inkabb a fiatat generaciok dominancidja jelenti a kihivast.
Technologia

A technologiai kornyezet terén a helyi innovacids okoszisztéma fejlettsége (K+F aktivitas és
Osztonzok rendszere), valamint a Technoldgiai valtis mértéke, tehat a technolégiaknak a piacra

jutasi gyorsasaga, valamint a tarsadalom felvevé képessége meghatarozo.
TANULSAGOK, OSSZEFOGLALAS, DISSZKUSSZIO

Az egyes szempontokat attekintve megallapithatd, hogy szamos oka lehet a Smart city

stratégiak globalis sokszinliségének. Az ezekbdl levonhatd tanulsdgok a magyarorszagi
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varosokra részére fontos tanacsokat ad. Erds varosvezetési elkotelez0dés, kapacitas €pités
szlikséges, mely biztositja az iteracios képességeket és tudasmenedzsmentet, mely az ipari
Szab6, Horvath & Hortovanyi 2019).

Minden varos mas, igy az érintettek bevonasanal, részvételénél is meg kell taladlni a helyi
feltételekre illeszkedd megoldast. Ez elvet kdvetve minden ilyen fejlesztésnek a helyi igények,
¢s mar 1étezd egyeb stratégiai célokat kell timogatnia, a szabalyozonak pedig irdanymutatast
kell adni a megfeleld mddszertanok és illeszkedd elméleti hattér kivalasztdsara. A beazonositott
szempontoknak hatdsa egyenként a megvaldsuld stratégiakra tovabbi kutatdsi irany lehet,
masrészt pedig a feltaro jellegli kutatas kovetkezd feladataként okozati modell elkészitése egy
lehetséges modja a feltételezések tesztelésének. Ugyanakkor a feltaro kutatas tovabbi folytatasa

tovabbi tényezOk beazonositasaval szintén szolgalhat ujdonsaggal.
KOSZONETNYILVANITAS

Ezt a kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 szamu projekt "Az intelligens, fenntarthat6 és
befogadé tarsadalom - tarsadalmi, technoldgiai, innovacios halozatok a foglalkoztatasban és a
digitalis gazdasagban" cimi projekt timogatta. A projektet az Europai Unid tdmogatta, amelyet

az Europai Szocialis Alap és a magyar koltségvetés tarsfinanszirozott.
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Az informatikai felhdszolgaltatasok innovacios jellegének vizsgalata

Fiizes Péter!
'Kutatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Stratégiai és Nemzetkozi Menedzsment

Kutatokozpont, peter.fuzes@uni-corvinus.hu

BEVEZETES

A felhdalapu szolgéltatasok az elmult évtizedben jelentdsen atalakitottdk az informatika
felhasznalasanak modjat és az informatikai szallitok piacat. A piacra gyakorolt hatdsa miatt
tobb szerz6 is bomlaszté innovacionak tartja a felhdszolgaltatasokat. Sultan és van de Bunt-
Kokhuis szerint a felhdszolgaltatasokra lehet bomlaszto és fenntartd innovacioként is tekinteni
(Sultan ¢és van de Bunt-Kokhuis, 2012). DaSilva ¢és tarsai megfogalmazésdban a
felhOszolgaltatasok ‘bomlaszto erével’ rendelkeznek (DaSilva et al.,, 2013). Surya a
szakirodalmi attekintésében azt taldlta, hogy bar tobb szerzd is bomlaszté innovacioként
hivatkozik a felhdszolgaltatdsokra, az innovacido szempontjabol rendkiviil kevés elemzés

sziiletett a témaban (Surya et al., 2014).

Cikkiinkben egy a tudomanyos vizsgélati modellt haszndlva elemezziik az innovacio jellege
szerint a felhdszolgaltatasokat, és megvizsgaljuk, hogy a modell szerint megfelelnek-e a

bomlaszté innovacioval szemben tamasztott kovetelményeknek.

A cikk elsd részében attekintjiik a bomlaszto innovacié szakirodalmat, bemutatjuk a felhdalapt

informatikai szolgaltatasokat, ismertetjiik a vizsgalati modszert, majd elvégezziik az elemzést.
IRODALMI ATTEKINTES

Fenntarto és bomlaszto technologiak

Az innovacid kiemelkedd fontossagu a gazdasag fejlodése szempontjabol, igy a kutatasok egyik
fontos targya mar évtizedek oOta (cf. Hortovanyi €s Balaton, 2016). Christensen 1997-ben
megjelent “The Innovator’s dilemma” ciml konyvében ramutatott, hogy azok az innovaciok
amelyeket a menedzsment hasznal annak érdekében, hogy a vallalat sikeres maradjon, gyakran
feloldasahoz Christensen megkiilonboztette a fenntart6 (sustaining) és a bomlaszté (disruptive)

technologiai fejlesztéseket.
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Fenntart6é technologiai fejlesztések azok, amelyek a termékek teljesitményét és mindségét
fokozatosan javitjak. A javulds lehet folytonos vagy akar radikalis, de a tovabbfejlesztett
termékek kozos jellemzdje, hogy olyan teriileten érnek el javulasokat, amelyek a fésodorbeli

vevoknek fontosak. A kiilonb6z6 iparagakban a legtobb fejlesztés fenntarto jellegii.

A Christensen modell

A fenntart6 technolégidkkal szemben, a bomlaszto technologiai fejlesztések megkiilonboztetd
jellemzoje Christensen szerint az, hogy a bomlaszto technolégiak altalaban szamos teriileten
alul mualjak mindségilikben és szolgaltatdsukban az aktuélisan piacvezetd technoldgiara €piild
termékeket. Azonban, a bomlaszté technoldgiara épiil6 termékek olyan szolgéltatasokat adnak,
vagy olyan jellemzokkel rendelkeznek, amelyek 1) értékként jelennek meg a meglévo

felhasznalok egy rétege, vagy 0j felhasznalok szdmara.

A “The Innovator’s dilemma’ utan néhany évvel késobb kiadott, a “The Innovator’s Solution”
cimli konyvében Christensen kibdvitette a bomlaszto technologiak fogalmat termékekre és
iizleti modellekre, ezzel bevezetve a bomlaszto innovdacio fogalmat (Christensen és Raynor,
2003). Definicidja szerint, a bomlaszt6é innovacio a piac alsé szegmensében vagy egy Uj piaci
szegmensben jelenik meg eldszor, alacsonyabb art és gyengébb funkcionalitasu termékkel —
ugyanakkor valamilyen mas paraméterben vagy az lizleti modellben radikalisan Gjat ajanlva. A
fésodorbeli vevék azonban nem valtanak csupan az alacsonyabb ar miatt, mindségi és
szolgaltatas béli elvarasaik miatt tovabbra is a hagyomanyos terméket valasztjak. A bomlaszto
innovaci6 csak akkor tud altalanossa valni a f6 piaci szegmensben, amikor a mindség eléri a
fésodorbeli vevok elvarasait. Ekkor 6k is hajlandok az 0 termékre valtani, és kihasznalni annak
alacsonyabb arat. Ebbdl a folyamatbol kovetkezik, hogy a bomlasztd innovacionak ar lenyomod

hatésa van a piacon.

A Christensen modell hatarai

Christensen modellje szerint a bomlasztd innovacié a piac als6 szegmensében, alacsony arakkal
indul. Azonban tobb olyan jelentds innovacid jelent meg Christensen alapmiivének

megjelenése Ota, amely nem felel meg ennek a definicionak.

Példaul, a mobiltelefonok megjelenésiikkor Christensen modelljének megfeleléen valdban
alacsonyabb mindséget jelentettek, mint a vezetékes telefonok (rosszabb hangmindség, gyakori
sikertelen hivasok), azonban az 0j technologia nem a piac alsé szegmensében, és nem alacsony

arakkal jelent meg (Govindarajan ¢és Kopalle, 2006).
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A tudomanyos modellekkel kapcsolatban nemcsak az az elvarés, hogy utélag modellezzék és
magyarazzak az eseményeket, hanem hogy eldre is jelezzék azokat. Christensen modellje az
elérejelzés szempontjabol hasznéalhatd, azonban nem tokéletes. 2007-ben a Business Week-nek
adott interjuja szerint “A model elorejelzése szerint az Apple nem lesz sikeres az iPhone-nal. A
torténelem egyértelmiien ezt jelzi” (Lepore, 2014). Christensen eldrejelzésének hibajat mutatja,
hogy az azota eltelt 10 évben az iPhone az Apple egyik legsikeresebb terméke lett, és az Apple-
t a vilag egyik legértékesebb vallalatava tette.

Az eldrejelzés nehézségével kapcsolatban Tellis arra mutatott ra, hogy nehéz eldonteni egy 1
technologiardl, ami teljesitményben alul mulja az uralkodd piaci technologiat, hogy végiil

bomlasztova valik-e, vagy egyszerlien csak gyengébb mindséget ad (Tellis, 2006).
A FELHOALAPU SZAMITASTECHNIKA (CLOUD COMPUTING)

Az informatikai rendszereket a vallalatok hagyomanyosan a sajat telephelyeiken épitették ki,
megvasarolva és beiizemelve a sziikséges hardver és szoftver eszkozoket. Az ilyen
hagyomanyosan telepitett rendszerek — a véllalati telephelyre utalva — ‘on-premise’, vagy ‘on-

prem’ elnevezést kaptak (Flizes et al., 2018).

A 2000-es évtized kozepén az informatika rendszerek felhasznalasanak j modja jelent meg:
sajat rendszerek kiépitése helyett a felhasznalok szolgéltatdsként juthatnak informatikai
megoldasokhoz. Mivel a szolgéltatast ado szerverek pontos helye altaldban nem ismert és nem
is fontos a felhasznald szamara, a szerverek valahol a ‘felhében’ vannak — innen ered a
felhdalapti szamitastechnika elnevezés. A felhd modellben a felhaszndlok a szolgaltatas
elofizetdivé valnak, sajat rendszerekbe torténd beruhdzéas helyett. A felhdszolgaltatok sajat
adatkdzpontokat épitenek jelentds beruhazasi koltséggel, és az adatkdzpontokbol biztositjak a

felhasznalok szamara a szolgaltatast.

A felhdalapt szolgéltatasok eldnyei az informatika on-prem modellhez képest (Chang et al.,

2013):

Az el6fizetési modell nem igényel jelentds beruhdzast a felhasznald részérol

A szolgaltatas rugalmas, igény esetén gyorsan novelhetd vagy csokkenthetd a
szolgaltatott szamitasi kapacitas a felhasznalo igénye alapjan

Az informatikai rendszerekkel kapcsolatos feladatok jelentds része atkeriil a
szolgaltatohoz, igy a felhasznaldé jobban tud a vallalat f6 tevékenységére

koncentralni
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Az on-prem rendszerekhez viszonyitott nagyobb rugalmassag gyorsabb innovaciot
tesz lehet6vé
Az elmult években a felhdalapi szolgéltatasok elterjedté valtak, jelentdsen atalakitva a
szolgaltatoi és felhasznaloi piacot. Uj szolgaltatok jelentek meg a piacon, mint az Amazon Web

Services, Salesforce.com, Workday, Dropbox vagy a Google.
BOMLASZTO INNOVACIO-E A FELHOALAPU SZAMITASTECHNIKA?

A szakirodalomban tobb szerzO bomlasztd vagy radikdlis innovacidonak tartja a
felhdszolgaltatdsokat, annak jelentds piaci hatdsa miatt (Sultan és van de Bunt-Kokhuis, 2012;
Susanto et al., 2012), ugyanakkor, ezek a cikkek nem elemzik a felhdszolgaltatasok bomlaszto

hat4sat tudomanyos modellek alapjan.

Ezt a kutatasi rést felismerve a kdvetkezd kutatasi kérdés fogalmazhaté meg: az innovacios
szakirodalomban elfogadott vizsgalati moddszer szerint bomlasztdé innovacié-e a

felhOszolgaltatas?

Modszertan

Thomond ¢és Lettice harom innovacios jellemzdt javasol a bomlaszté innovacio felismerésére:
radikélis funkcionalitdas, 1Uj technikai szabvanyok, valamint az innovacio tulajdonjoga
(Thomond ¢és Lettice, 2002). Thomond ¢és Lettice innovacids jellemzodire alapozva Nagy és
tarsai haromlépcsds - nem IT specifikus - modellt alkottak a bomlasztd innovacio eldrejelzésére
(Nagy et al., 2016). A kutatasi kérdésre a valaszt a Nagy és tarsai vizsgalati modellt hasznalva

adjuk meg.

A modell elsé 1épése annak vizsgélata, hogy az innovacid jelent-e valtozast radikalis
funkcionalitas, 0j technikai szabvanyok ¢és az innovacio tulajdonjoga szempontjabol. Modelljiik
szerint, ha egy innovaci6 a harom koziil egy vagy tobb jellemzdben eltér a szervezetek altal

jelenleg hasznalt innovaciotol, akkor az potencialisan bomlaszté lehet.

Misodik 1€pés annak vizsgalata, hogy hol hasznaljak az innovacidt a szervezet értéklancaban.
Ennek megértése azért fontos, hogy eldonthetd legyen: 1ényeges hatassal bir-e az innovacié a

szervezet mukodésére?

A harmadik 1épés a potencialisan bomlaszto innovacié dsszehasonlitasa az értéklanc ugyanazon

helyén jelenleg hasznalt technologiaval. Jelentds pozitiv valtozast jelent-e az innovacid?
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Amennyiben mindharom kérdésre pozitiv valasz adhato, tigy az adott innovacio potencidlisan

bomlaszto hatéasu lehet.

AZ INNOVACIO JELLEGENEK VIZSGALATA NAGY ES TARSAI INNOVACIOS
MODELL ALAPJAN

Nagy és tarsai modell - els6 1épés

Funkcionalitas
A felhdalapu szamitastechnika felhasznalasaval a felhasznalok hasonld funkcidkat érhetnek el
szolgaltatdsként, mint on-prem rendszerek esetén, azonban a felhdalapu rendszerek tovabbi,

radikalisan 0j szolgéltatasokat is képesek nyujtani.

Példaul, a felhasznalok mobil eszkozeikre (tablet, okostelefon) kapnak értesitéseket az ERP
rendszert6l és elérik annak funkcidit, igy az altaluk vdlasztott helyszinen és iddpontban
hasznalhatjak a rendszert (Oracle, 2018b; SAP, 2018a), ami radikalisan 1j funkcionalitast jelent
szamukra. Az on-prem rendszerek is lehetdséget adtak limitalt tdvoli hozzaférésre, azonban
korantsem olyan széles funkcionalitassal és eszkozfliggetlenséggel mint a felhdalapi ERP

rendszerek.

Hasonloan, az irodai alkalmazéasok (pl. Word, Excel) felhdszolgaltatasbol vald igénybevétele
onmagaban nem jelent 0j funkcionalitdst a végfelhaszndlé szdmara, csupan az on-prem
rendszereknél megszokott funkciok egyszeriibb és rugalmasabb elérését biztositja. Azonban, a
felhdszolgaltatas lehetdvé tesz olyan csoportmunkat az irodai alkalmazasokkal (példaul tobb
munkatars egyszerre dolgozhat ugyanazon a dokumentumon) amelyekre on-prem rendszerek

esetén nem volt lehetdség (Skendzic és Kovacic, 2012).

Az adatok felh6ben valo tarolasa radikalisan 0j funkcionalitéast is hoz magéval. A Google Docs-
on tarolt adatainkat példaul gyorsan és egyszertien tobb eszkozrdl is elérhetjiik (munkahelyi és
otthoni PC, telefon, tablet) valamint munkatdrsainkkal megoszthatjuk és veliik egytitt
szerkeszthetjiik (Nakayama et al., 2017). Erre az on-prem adattirolas csak limitadlva ad

lehetdséget.

A leirt példak alapjan megallapithatjuk, hogy felhdalapu szamitastechnika képes radikélisan 1y

funkcionalitas biztositasara.
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Uj technikai szabvanyok

A felhd alapi szolgaltatasok technikai megoldasai jelentdsen kiilonboznek az on-prem
megoldasoktol, mivel a tavoli szolgaltatdsnyujtds az on-prem rendszerektdl -eltérd
architekturalis €s biztonsagi megoldasokat igényel. A felhdszolgaltatasok fejlodésével
kialakultak az interneten keresztiil nyujtott szolgaltatdsokra (web services), a virtualizaciora, az
identitds kezelésre, a biztonsagra, a végfelhasznaloi hozzéaférésre €s a mobil eszkdzok

hozzaférésére vonatkozé szabvanyok (Rittinghouse és Ransome, 2016).

A felhd-szolgaltatok ugyanazon az infrastruktirdn tobb felhasznalot is kiszolgalnak (angol
kifejezéssel ‘multitanency’) annak érdekében, hogy képesek legyenek kedvezd aron
rugalmasan ndvelni és csokkenteni a szolgaltatast egy adott felhasznalo szamara. Ez szintén uj

technikai szabvanyokat igényel (Tsai et al., 2010).

A felhdszolgaltatasok adatvédelmének biztonsdga kiemelten fontos teriilet, ezt az ISO/IEC
27001:2013 (informacidbiztonsagi irdnyitasi rendszerek kdovetelményszabvanya, a tantsitdsok

alapja) szabvany régziti (Orban, 2015).

A felhdszolgaltatok sajat szabvanyokat is definidlnak. Az eltéré szabvanyok megnehezitik a
kiilonboz6 felhdszolgaltatdsok egylittmiikdodését, kombinalt felhasznalasat és atjarhatosagat
(interoperabilitds). Az eltéré felhdszolgaltatasi szabvanyok egységesitésére tobb
kezdeményezés is sziiletett (Lewis, 2012). A technoldgiai megoldasok fejlddésével a
felhdszolgaltatasra vonatkoz6 szabvanyok folyamatosan bdviilnek €s fejlodnek (Parasher et al.,

2018).

Osszefoglalva megallapithatd, hogy az on-prem megoldasokhoz képest a felhdalapu

szamitastechnika 0j technikai szabvanyokat hasznal.

Az innovacid tulajdonjoga

A felhdszolgéltatas nem egy konkrét innovacio, amelynek tulajdonjogat barki birtokolhatna.
Az el6z0 fejezetben leirtak alapjan a felhdszolgaltatasokat szamos miiszaki szabvany irja le,
amelyek folyamatosan bdviilnek (Parasher et al., 2018). Ezeket a publikus szabvanyokat

hasznalva barmely vallalat nyQjthat felhdszolgaltatast.

A publikus és tobb felhdszolgaltatdo altal elfogadott szabvanyok mellett azonban a
felhdszolgaltatok sajat megoldasokat is definidlnak és hasznédlnak, amelyek innovacios
tulajdonjoga a sajatjuk. Az eltérd, sajat szabvanyok haszndlata megneheziti az

interoperabilitast, és a felhasznaldkat akaratuk ellenére egy adott szolgaltatbhoz kotheti. Ez
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angol kifejezéssel a ’vendor lock-in’, amely arra a helyzetre utal, amikor egy adott
felhdszolgaltatotdl nem vagy csak jelentds koltség aran tudja a felhasznald a rendszerét és az

adatait atvinni egy masik felhdszolgaltatohoz (Lewis, 2012).

Példaul, a mér emlitett SAP és Oracle ERP felhdszolgaltatds, vagy a Word és Excel felhdbdl

val6 hasznalata olyan egyedi fejlesztésen alapul, melynek tulajdonjoga az adott céghez tartozik.

A felhdszolgaltatdsokban a részben publikus, részben sajat, nem publikus szabvanyok
hasznalata hasonlé az on-prem rendszerekhez. Az on-prem rendszerekben is léteznek nyilt
szabvanyok (pl. Java) sot, nyilt forraskodu rendszerek (open source), €s sajat, nem publikus

szabvanyon alapul6 megoldasok.

A leirtak alapjan az innovacid tulajdonjoga a felhdszolgaltatasok és az on-prem megoldasok

esetén nem tér el Iényegesen.

Nagy ¢s tarsai modelljének elsd 1épése alapjan, a felhdalapti szolgaltatasok 1j technikai
szabvanyokat és 0j funkcionalitast jelentenek, mig az innovaciod tulajdonjogéban nincs jelentds
valtozas az on-prem rendszerekhez képest. A modell szerint, ha egy innovacié a harom koziil
egy vagy tobb jellemzOben eltér a jelenleg hasznalt innovéciotol, akkor az potencidlisan
bomlaszté lehet. Ez alapjan megallapitjuk, hogy az els6 1épes alapjan a felhdalapu szolgaltatas

potencialisan bomlaszt6 innovacio lehet.
Nagy és tarsai modell - masodik 1épés

A modell masodik 1épése annak vizsgalata, hogy hol hasznaljdk az innovaciot a szervezet

értéklancéban, vagyis 1ényeges hatdssal bir-e az innovacio a szervezet miikkodésére?

Porter szerint a vallalati értékteremtés Iépéseit két csoportra lehet bontani: elsddleges
tevékenységekre (bejovo logisztika, termék eldallitds, kimend logisztika, marketing és
értékesités, szolgaltatasok) és tamogatd tevékenységekre (human erdforrds menedzsment,
technoldgiai fejlesztés, beszerzes, vallalati infrastruktura biztositasa) (Porter és Millar, 1985).
Porter modelljét haszndlva megvizsgaljuk, hogy a vallalati értékteremtés elsddleges és

tamogatd tevékenységeit érinti-e a felhdszolgaltatas.

Bejovo és kimend logisztika — A logisztika és az ellatasi lanc (supply chain) informatikai
tdmogatasara — amelyek vallalatirdnyitasi (ERP) rendszer alrendszereinek tekintheték - a
jelentds informatikai szallitok mar évek ota rendelkeznek felhdalapt SaaS megoldassal, melyek

egyre elterjedtebbé valnak (Kasemsap, 2015). Felhdalapt logisztikai megoldést hasznal példaul
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a Philips és a Shell (SAP, 2018c), felhdalapu ERP szolgaltatast az Orange vagy a Bank of
America (Oracle, 2018a).

Termék eldallitas — A felhdszolgaltatasok egyre elterjedtebbé valnak a gyartasi tevékenység
tdmogatdsdban. Az elmult években tobb cikk is ramutatott a felhdszolgaltatdsok ndvekvd

fontossagara ebben az értékteremto tevékenységben (Liu et al., 2017).

Marketing és értékesités — a felhOszolgaltatdsok a marketing ¢és értékesités vallalati
tevékenységet is lefedik, szamos felhdszolgaltatod ajanl erre a teriiletre SaaS szolgaltatast. A Pat
Reserach felmérésében 13 vezetd marketing felhdszolgaltatast azonositott, mely listat az
Adobe, a Salesforce, az Oracle ¢s a HP vezeti. Felhdalapu értékesitési megoldast hasznal
példaul a T-mobile, az Adidas (Salesforce, 2018), felhdalapu marketing megoldast a Piaggio és
az FC Bayern Miinchen (SAP, 2018d).

Szolgaltatasok (szerviz, iigyfélszolgalat) — Az SAP, Oracle ¢és Salesforce is kindl SaaS
felhdszolgaltatast a szerviz és ligyfélszolgalti feladatokra. A vezetd szolgéltatdé mellett szdmos

kisebb cég is ajanl SaaS megoldast erre a teriiletre.

Hasonloan az elsddleges értékteremtd tevékenységekhez, a vallalati timogatd tevékenységek
teriiletén is terjednek a felhdalapti megoldasok. A SaaS alapu humén eréforrds menedzsment
megoldasok egyre elterjedtebbé valnak, a BMW ¢s az American Airlines példaul ilyen
megoldast hasznal (SAP, 2018e). A beszerzést tdmogatd informatikai megoldasok is egyre
elterjedtebbek felhdalapt szolgaltatasként. Ezen a teriileten az SAP, Oracle és IBM vezeti a
SaaS szolgaltatasi piacot (Tasevska, 2017).

Villalati infrastrukttra — a kiilonb6z6 felhdszolgaltatasokkal kivalthaté a vallalati informatikai
infrastruktura hardver elemeinek egy része (pl. szerverek), valamint a szoftver infrastrukttra

jelentds része. (Liu et al., 2011).

Osszefoglalva, az informatika a vallalati értékldnc nem csupan egy meghatarozott eleméhez,
hanem az egész értéklanchoz kapcsolodik. Egy modern véllalatnal a logisztika, a gyartas, a
marketing, az értékesités, az ligyfélkapcsolatok kezelése, a pénziigyek és az emberi eréforras
menedzsment is informatikai timogatassal torténik. A mai vallalatok szdmara az informatika a

versenyben maradés elengedhetetlen eszkdze (Drotos és Moricz, 2012).

A leirtak alapjan az on-prem rendszerek felhdalapu szolgaltatasra valtasa kozvetleniil hat a

vallalati értékteremtés Porter altal megfogalmazott elsddleges €s tamogato tevékenységeire, igy
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Iényeges hatdssal van a teljes vallalat mikodésére. Ezzel megallapitassal a Nagy és tarsai

modell méasodik Iépcsdjének feltétele is teljesiil.

Nagy és tarsai modell — harmadik 1épés

A harmadik 1épés a potencidlisan bomlaszt6 innovaci6 dsszehasonlitasa az értéklanc ugyanazon

helyén jelenleg hasznalt technoldgiaval. Jelentds pozitiv valtozast jelent-e az innovacio?

"A felhdalapu szamitastechnika (cloud computing)’ cimii fejezetben 6sszefoglaltuk a felhéalapt
szamitastechnika elényeit az on-prem rendszerekhez képest. Az ott leirtak szerint a felhéalapt
megoldasok jelentds elénydkkel birnak a felhasznalok szdmara (kedvezdbb cash-flow, nagyobb
rugalmassag, gyorsabb innovacio, a felhasznal6d szamdra csokkend komplexitas). A felsorolt
elényok mérésérdl és szdmszeriisitésérdl még csak nagyon kevés tudomanyos cikk sziiletett.
Piackutatok és tanacsado cégek viszont publikaltak felméréseket, amelyekben szadmszerusitik a

felhdszolgaltatasok eldnyeit:

Az IDC szerint a felh6t hasznald vallalatok 60%-a az informatikai koltségek csokkenését
tapasztalta, mig a biztonsagi kovetelményeknek valdo megfelelés 53%-anal javult. Az
alkalmazottak produktivitidsa a felmérésben résztvevd vallalatok 50%-anal javult. Szintén a
véllalatok felénél nagyobb lett az iizleti rugalmassag, és jobb lett az ligyfélkapcsolatok

mindsége (IDC, 2017).

A McAfee felmérése szerint a felhdszolgaltatast hasznald vallalatok 18,8% atlagos javulést
tapasztaltak a folyamatok hatékonysagaban, 15,07% informatikai koltségcsokkenést, és

19,63% vallalati novekedést (McAfee, 2018).

A Porter modell szerinti értékteremtd tevékenységeket egyenként megvizsgalva kimutathat6 a

felhdszolgaltatasok pozitiv hatdsa az on-prem technologiaval szemben.

Bejovo és kimend logisztika — Niharika és Ritu szerint a felhdalapt logisztikai megoldasok,
segitenek hatékonnya és egyszeribbé tenni a globalis ellatdsi lancok mikodését. A
beszallitokkal, szallitmanyozokkal, szallitmanyokkal és végfelhasznalokkal kapcsolatos

informaciok gyorsabban elérhetdek a felhdszolgaltatasok altal. (Niharika €s Ritu, 2015)

Termék eldallitds — Xu szerint a felhdszolgaltatasok atalakitjak a termékek eldallitasat. A
dinamikus skalazhatosag ¢és virtualizalt eréforrasok felhaszndldsa 1j lehetdséget jelent a

gyartassal foglalkozé vallalatok szdmara (Xu, 2012).
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Marketing és értékesités — A Forrester piackutatd cég felmérésében 306%-o0s befektetés aranyos
megtériilést (ROI) talalt egy SAP Marketing Cloud-ot hasznal6 ligyfélnél (SAP, 2018b). A
Capgemini nemzetkodzi tanadcsadd vallalat egy 295 értékesitési felhdszolgaltatast hasznald
vallalatnal készitett tanulmany alapjan azt talalta, hogy az értékesités hatékonysaga atlagosan

41%-kal, mig a bevétel 39%-kal nétt (Capgemini, 2016).

Szolgaltatasok (szerviz, tigyfélszolgalat) — a CloudRunner felhdszolgaltaté ¢és tanacsadd
vallalat szerint a felhdszolgaltatasok 6t kulcs teriileten javithatjak az iigyfélszolgalat munkajat:
(1) lehetévé teszik hogy az iigyfelek barmikor, barmilyen eszkdzrdl kapcsolatba 1épjenek a
vallalattal, (2) integralt és teljeskorti szolgaltatds nyujtasat biztositjak, (3) személyre szabott
kiszolgalast nyujtanak, (4) gyors ¢és adekvat tigyfélkezeléssel novelik az ligyfelek bizalmat, és
(5) teljes kontrollt adnak az iigyfeleknek a véllalattal kapcsolatos tligyeik kezelésében. A
Salesforce sajat tanulmanya szerint a felh6 alapu tigyfélszolgalati megoldasukat hasznald cégek

32%-kal nagyobb tligyfél elégedettséget értek el mint a piaci atlag (Salesforce, 2018).

Hasonloan az elsddleges értékteremtd tevékenységekhez, a vallalati timogaté tevékenységekre
i1s pozitiv hatassal vannak a felhdalapi megolddsok. A SaaS alapti humdan erdforras
menedzsment megoldasok a Deloitte tanulmanya szerint pozitiv hatassal vannak a toborzasra,

a teljesitmény menedzsmentre, és a munkaerd gazdalkodasra (Deloitte, 2018).

Osszességében megallapithatjuk, hogy a felhészolgaltatasok jelentds pozitiv valtozast

jelentenek az on-prem alapu rendszerekhez képest.

A Nagy ¢és tarsai innovacidés modell harom lépcsds vizsgalatdnak minden 1épcsdjére pozitiv
valaszt kaptunk, igy megallapithatjuk, hogy a felhdalapi szdmitastechnika a modell szerint

megfelel bomlasztd innovacioval szemben tdmasztott kovetelményeknek.
OSSZEFOGLALAS

A felhdalapt szamitastechnika piaci sikere mérhetd mind a szolgéltato vallalatok tizleti sikerein
€s pénziigyi eredményén, mind a felhaszndlok szamanak novekedésén keresztiil. A piaci
elorejelzéssel foglalkozd elemzdk a felhdszolgaltatasok jelentds ndvekedését prognosztizaljak

a kovetkezd években.

Elemzésiinkben azt vizsgaltuk, hogy a felhdszolgaltatisok bomlasztd innovacionak
mindsiilnek-e. A kutatasi kérdésre a vélaszt Nagy ¢€s tarsai vizsgalati modszerével kerestiik.
Elemzésiink soran arra az eredményre jutottunk, hogy a felhdszolgéltatdsok megfelelnek a

modell bomlaszt6 innovacidval szemben tdmasztott kovetelményeinek.
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Vizsgalatunk nem tért ki a felhdszolgaltatasok és az on-prem rendszerek potencialis jovojére.
Az innovacios szakirodalom szerint egyes eseteben a bomlasztd technologia és a hagyomanyos
technologia hosszl tdvon egymas mellett €1, mas esetekben a bomlaszto technoldgia kiszoritja
a hagyomanyos technologiat. A felhdszolgéltatasok €és az on-prem technoldgia jovObeni
egymdas mellett élése vagy az on-prem rendszerek megsziinése fontos kérdés az innovacié

hosszutavu hatasa szempontjabol. Ennek eldrejelzése tovabbi kutatasra ad lehetdséget.
KOSZONETNYILVANITAS

Ezt a kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 szamu projekt "Az intelligens, fenntarthato és
befogad6 tarsadalom - tdrsadalmi, technolodgiai, innovacios haldzatok a foglalkoztatasban és a
digitalis gazdasdgban" cimii projekt tdmogatta. A projektet az Eurdpai Unid tamogatta, amelyet

az Eurdpai Szocialis Alap és a magyar koltségvetés tarsfinanszirozott.
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Innovacio és tudasmegosztas a generaciovaltas Kiiszobén

a csaladi vallalkozasokban

Malovics Eva! — Farkas Gergely?— Imreh Szabolcs?
"Egyetemi docens, Szegedi Tudoméanyegyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Uzleti Tudoméanyok
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Tudomanyok Intézete, farkas.gergely@eco.u-szeged.hu
3Egyetemi adjunktus, Szegedi Tudomanyegyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Uzleti

Tudoméanyok Intézete, imreh.szabolcs@eco.u-szeged.hu

BEVEZETES

A csaladi vallalkozasok innovativitasaval kapcsolatban a szakirodalomban ellentmondo
allaspontotokat talalunk. Vannak szerzok, akik a csaladi vallalkozéast dinamikus és innovacio-
orientalt vallalkozasnak tekintik, masok szerint viszont a csaladi vallalkozas kockazatkeriilo és
rugalmatlan szervezet, amelyben a csalad értékei és érdekei korlatozzak a vallalkozoi attitiidot.
Napjainkban a magyar csaladi vallalkozasokban zajlo egyik jelentds, sok szervezetet érintd
folyamat a generdciovaltas. Kutatdsi kérdésiink, hogy milyen iranyban valtozik ekdzben a
vizsgalt vallaltoknal tudas és az innovaci6 a megkérdezettek szerint, mely tényez6k tamogatjak,
melyek gatoljak az innovaciot. Tanulmanyunkban a magyar ¢s nemzetkozi vallalkozés
szakirodalomhoz kapcsolddva el6szor roviden bemutatjuk az innovacio és a tudas kapcsolatat
leir6 mai elképzeléseket, ezutan irunk a csaladi vallalkozdsok paradox természetérdl, a
generaciovaltas jelentdségérdl €s az innovativitasban jatszott szerepérdl. Empirikus kutatasaink
mélyinterjikon alapulnak, grounded theory moddszerrel elemeztiikk az interjukat, ezt jelen

esetben kiilonbozo jellegzetes esetek bemutatasara alkalmaztuk.
INNOVACIO ES TUDAS

Innovaci6é felfogdsunk a schumpeteri gondolatokon alapul, amelyben k&zgazdasagi,
szociologiai, sOt pszichologiai szempontok is jelen vannak, és még napjainkban is az innovaciod
kutatas origdjanak szamit, szamos tanulmany tekinti gondolatait kiindul6pontnak a vallalkozoi
viselkedés vizsgélata terén (cf. Hortovanyi, 2017; Vilmanyi, Kézar, 2017). A jelenleg zajlo

ipari forradalom koriilményei kozott a Schumpeter altal leirt ,,kreativ destrukcié” aktudlisnak

77


mailto:imreh.szabolcs@eco.u-szeged.hu

A stratégiai menedzsment legujabb kihivasa: a 4. ipari forradalom c. konferencia

tinik (Kovacs, 2004; Csontos, Szabo, 2017). Schumpeter (1980) a vallalkozéast a
termeldeszkozok 1) kombinacidinak megvalositdsaként definialta. A gazdaséagi fejlodést a
termeldeszkozok 1) kombinacidinak létrejottével hatarozta meg, amely Ot tényezdét foglal
magaban:

1.  1jjavak, vagy egyes javak uj mindségének eldallitasa,

2. Uj termelési eljaras bevezetése, amelynek nem kell {j tudomanyos eredményen

alapulnia,
3. Uj piac megnyitésa,
4. 0 beszerzési forras meghdditasa,

5. 1j szervezet létrehozasa.

Azokat a gazdasadgi alanyokat nevezte vallalkozoknak, akiknek a funkcidja ezen 1j
kombindciok létrehozdsa. Amint azonban megallapitja: ,,...ezek a fogalmak tagabbak és
sziikebbek is a szokéasosndl.” (Schumpeter 1980, 120. 0.). A schumpeteri értelemben vett
vallalkoz6 kozponti szerepet jatszik az innovacioban, mert felismeri a technoldgiai és iizleti

lehetdségeket, szembeszall a kornyezet ellenallasaval, és megvalositja az Gj kombinacidkat.

Napjainkban az innovaciét folyamatként tekintve az invencid, innovacié és diffuziéo egymast
kovetd fazisaira bonthatd. Az invencid az Otlet-generalds fazisa, amely a tanulas kiillonb6zo
formait is tartalmazza. E gondolatok mar Schumpeternél is felmeriilnek, 6 azonban az
innovaciot, azaz az 0j Otlet elsd gyakorlati megvalosuldsat emeli ki, sokak szerint
tulhangsulyozza a masik két fazissal szemben, és tigy véli, hogy ebben a vallalkozok kiilonleges

szerepet jatszanak, és szinte emberfeletti képességeket tulajdonit nekik (Kovéacs, 2004).

Schumpeter egyetért elddeivel abban, hogy a kezdeményezés, a tekintély és az eldrelatas fontos
jellemzdi a vallalkozoi viselkedésnek. A siker fontos tényezdjének tartja az intuiciot, azt a
képességet, hogy ,,akkor is olyan modon lassuk a dolgokat, ahogy majd bekdvetkeznek, ha ezt
pillanatnyilag nem lehet megalapozni...” (Schumpeter 1980, 134. 0.). A talalmanyok szerepét
nem tartja koOzpontinak az innovacidoban. ,,A vallalkozok funkcidja az innovacidok
megvalositasa, de nem sziikségszerii, hogy ezek talalmanyok legyenek, hanem fontosabb a
kornyezet ellenallasanak legydzése, ¢és a kinalkozo lehetdségre fokuszalas. A vallalkozo
»latszolag csakis sajat egyéni érdekét koveti, mégpedig gyakran igen durvan”, er0sen versengod

(,,hoditasi torekvés™) sikerkeresd, kockazatkeresd, belsé motivacioval rendelkezik (,,az alkotas
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orome”), azonban egyaltalan nem jellemzd ra a hedonizmus” (Farkas, Malovics, Kincsesné

2017 4. 0.)

A mai kutatasi eredmények is megerdsitik azt az elképzelést, hogy nem a tudomany a
talalmanyok kizarélagos forrdsa, hanem a termelés, értékesités és felhasznalas soran
felhasznal6do tapasztalati tudas szerepe is jelentds. ,,A diffizi6 soran nem csak egy
technoldgia, hanem az elééllitasdhoz és hasznalatdhoz sziikséges tudas is terjed. A gyartas,
értékesités és széleskorli haszndlat soran 0j informacidk sokasidga halmozodik fel.” (Kovéacs,
2004. 62. o.) E tapasztalati tudds magéaban foglalja az adott innovacidval kapcsolatos olyan
informaciokat, amelyek alapjan ez javithato, esetleg ezek alapjan 1j eljarasok fejleszthetdk ki.
Az innovacioelmélet kutatdi napjainkban is kiindulépontként hasznaljak Schumpeter
gondolatait, amelyeket természetesen szdmos ponton kiegészitettek és tovabb gondoltak, a
kiemelkedd személyiségek szerepének tiilhangsulyozésa sok biralatot kapott. Az innovacionak
egy adott tarsadalomban wvald elterjedésének logisztikus modelljét szadmos teriileten
alkalmazzak. ,,E modositasok legfobb eredménye azonban az innovacids folyamat linearis —
determinisztikus modelljének feladasa volt, illetve annak felismerése, hogy az innovacids
folyamat inherens médon magédban foglalja az innovaci6 kimenetelére, mellékhatasaira és
alkalmazasdnak — elterjedésének iddkereteire vonatkozo bizonytalansagot, s ez a
bizonytalansag sziikségszerlien kovetkezik az innovacids folyamat evolucios jellegébodl.”

(Kovacs, 2004. 56. 0.)
A CSALADI VALLALKOZAS ES AZ INNOVACIO

A csaladi vallalkozasok akar nagy mértékben is eltérhetnek egymast6l abban a tekintetben,
hogy a csaladok mennyire vonddnak be a véllalkozas mindennapjaiba, egy egységes definicid
maig sem sziiletett meg, ezért a kutatasok is igen eltérd képét rajzoljak le e vallalkozasi
formanak. ,,A csaladi vallalkozdsokra iranyuld kutatdsokban kulcskérdés, hogy milyen
definiciot hasznalnak az elemzések soran. Altalanosan elfogadott meghatarozas hianyaban ezt
gyakran a kutatast végzok meggydzddése és lehetdségei formaljak. A kiilonboz6 felmérésekben
hasznalt definiciok valtozatossdga viszont az eredmények Osszehasonlithatosagat nehézzé,

olykor lehetetlenné teszi.” (Budapest LAB 2017)

Surdej a kovetkez kritériumok szerint lehet a csaladi vallalkozasok elkiiloniteni a nem csaladi
vallalkozasoktol. ,,Az elsd kritérium a cég tulajdonlasa (teljes tulajdon vagy tobbségi tulajdon);

a masodik a csalad befolyasara vonatkozik a véllalkozas vezetésében; a harmadik kritérium,
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amelyet néha a legkevésbé fontosnak tartanak, a cég tulajdonosanak ¢és vezetdinek az
Onazonossaga ¢és a lekOszond tulajdonos torekvése arra, hogy 4tadja a tulajdonlést, és
lemondjon a vallalat vezetésében szerzett befolyasarol a kovetkezd generacio javara (ez az un.

dinasztikus torekvés).” (Surdej 2017. 3. 0.)

crer

csaladi vallalkozasnak tekinti azokat a cégeket, amelyek dnmagukat csaléddi vallalkozasnak
tartjak, vagy ahol a cég legalabb 51%-a egy csaldd tulajdonaban van ES a csalad részt vesz a
vallalkozas irdnyitdsaban vagy a csaladtagok alkalmazottként részt vesznek a véllalkozés
mikodtetésében, vagy a vezetést és a tulajdont is részben vagy teljes mértékben a csaladon

beliil kivanjak atadni” (Budapest LAB 2017).

A fent emlitett tanulmany szerzéi kutatdsaik alapjdn nagy valoszintiséggel allitjak, hogy
Magyarorszagon a kkv-k mintegy 58%a csaladdi vallalkozds. Més hasonld becsléseket is
ismeriink ezzel kapcsolatban, a szakirodalom alapjan tigy véljiik, hogy legalabb ennyi csaladi

vallalkozassal szamolhatunk, és ez a szan nem elhanyagolhat6 tényezdje a gazdasagnak.

A csaladi vallalkozasokat a szakirodalomban paradox szervezetnek is nevezik (Simon,
Wimmer, Groth 2005; Schlippe, Groth 2006). A paradox jelentése ellentmondésos,
fesziiltséggel teli, sot lehetetlen, s ezek a jelzOk a mar tobbszor emlitett két eltérd rendszer
szoros koOlcsonhatdsa miatt kothet6k a csalddi vallalathoz, amelynek alapja a tulajdonlés.
Amennyiben a tulajdonlas pszichikai €s szocialis jelentést nyer, s mar nem hasznalhat6 fel
tetszOlegesen valamilyen befektetéshez, a csalad mar nem csak csalad, és a vallalat mar nem
csupan vallalat, mindkét rendszer kolcsondsen hatni kezd egymasra. A vallalati interakciok,
dontések, szervezeti formak, kultira, személyzeti dontések, stb. mar nem csak véllalati, piaci
¢s stakeholder szempontok figyelembevételével torténnek, hanem a csaladhoz, annak
torténetéhez, tagjaihoz, értékeihez, stb. vald illeszkedésiik is fontossa valik. Valami hasonlo
megy végbe a csalddban is, a vallalat szerepet jatszik a gyermekek jovéjének tervezésében, az
identitas alakuldsdban, megdérzésében, az anyagi és tarsadalmi helyzet alakuldsaban. E
kolcsonhatds mindkét rendszer szamara hozhat eldnydket, de hatranyokat is. a Iényeg, hogy a
két rendszer részben ellentétes, akar egymast kizaro logika szerint mitkddik, igy kialakulhatnak
olyan helyzetek, amelyekben egy dontés igaz €s hamis egyszerre, attol fliggden, hogy a vallalat

vagy a csalad vonatkozasaban nézziik. (Behrenberg, Fassnacht, 2010)
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May (2012) a csaladi vallalkozas hat kulcstényezdjét fogalmazta meg, amelyek a szervezet
dinamik4jéra hatassal vannak:
1. A tulajdonos erds pozicidja
A tulajdonlés folytonossaga
A csaladi dinamikék befolyasa

2
3
4. Generacidkban valo gondolkodas
5. Fiiggetlenségre torekvés

6

Az erbforrasok korlatossaga

Ezek némelyike elonyt jelent valsag esetén, masok a globalizacid feltételei kozott inkabb
hatranyosnak tekinthetok. Rovid dontési utak, a tulajdonos erds identitdsa a véallalattal, a
dolgozok hossza tavu foglalkoztatasa, a kozEép €és hosszu tavu nyereségelvarasok elénydsnek
tlinnek, a forrashidny, a piacoktol vald fiiggéség, a nagyvallalatok konkurencidja, a
konfliktusteriiletek inkdbb fenyegetést jelentenek. Amennyiben nem valaszthatd szét
megfeleléen a csaldd és a vallalat, annal fenyegetébbé valik a helyzet mindkét rendszer

szamara.

A fent leirtakhoz kapcsolddik a ,,familiness” fogalma, amely Habbershon ¢s Williams szerint
azon egyedi eréforrasok egylittese, ami a csalad, a csaladtagok ¢€s a vallalkozas rendszerének
kolcsonhatasabol ered, s hossza tavl versenyeldnyt biztosithat a csaladi vallalkozasoknak. A
kutatdsok alapjdan a familiness pozitiv, ugyanakkor bizonyos esetekben negativ

kovetkezményekkel is jarhat. (Milton 2008)

Amennyiben a csalddtagok bizalommal ¢és Onzetlen odaadéassal dolgoznak a csaladi
vallalkozasban, és hossza tavu érdekek vezérlik Oket, a familiness pozitiv szerepet tolt be,
versenyelonyhoz juttathatja a vallalatot. Ha azonban a szervezetet rovid tava személyes érdekek
vezérelik, a familiness jelleg inkdbb negativ folyamatokat eredményez, rugalmatlansagot,
nepotizmust, amely a szervezet energia szintjét csokkenti. (Bruch, Groshal 2003; Feito-Ruiz,

Menéndez-Requejo 2010)

Donckels és Frohlich (1991) alapjan a német és osztrak teriileteken is 80 szazalék feletti a
csaladi vallalkozdsok aranya a teljes gazdasagban. A hazai becslések alapjan a csaladi
véllalkozasok aranyat tekintve inkabb Franciaorszaghoz allunk kozel, ahol 60 szazalék, tehat

még mindig a vallalkozasok tobb mint fele csalddi. A csaladi véllalkozasok gyakoribbak a

81



A stratégiai menedzsment legujabb kihivasa: a 4. ipari forradalom c. konferencia

munka intenziv dgazatokban, mint pl. a mezdgazdasag, kis- és nagykereskedelem, vendéglatas

(Scharle 2000).

Surdej (2017) szerint Osszességében elmondhatd, hogy a csaladi vallalkozasokat kevésbé
innovativnak tartjak, mint a nem csaladi vallalkozasokat, foként a kockéazatkertilésre vald

hajlamuk miatt, mivel az innovacidhoz kockazatvallalas kell, a csaladi vallalkozasok ettol
6dzkodnak, tehat kevésbé innovativak. Szerinte azonban ez a tézis inkabb csak vélemény,

semmint bizonyitott kutatasi eredmény (Surdej, 2017).

A csaladi vallalkozasok Meyer és Zucker (1989) szerint lassabban ndvekednek, és lassabb
hoznak dontéseket. Laky (1998) hazai tapasztalatai szerint az ilyen vallalkozdsok nem
novekedés, hanem fogyasztds orientaltak, ami azt jelenti, hogy fejlddésiiket a haztartés
igényeihez igazitjdk, nem pedig a lehetdségeikhez. Kellermans és Eddleston (2006) szerint
kockazatkeriilobbek, ellenallnak a valtozasoknak, valamint sok esetben kevésbé innovativak
(Gomez-Meija, Larraza-Kintana, Makri 2003). Ez a rigid, konzervativ kép ¢él a csaladi

vallalkozasokrol a koztudatban is.

Donckels és Frohlich (1991) nyolc eurdpai orszag kkv menedzsereit vizsgéalva arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a csaladi vallalkozasok kockazatkeriilobbek, a kreativitas, az
innovéacio, a novekedés kevésbé fontos szdmukra. Kifejezetten befelé fordulonak irjék le a
csaladi vallalkozasokat, melyek kevesebb kapcsolatot tartanak fenn a kiilvilaggal, mint a tobbi
vallalat. Annak ellenére, hogy a huméner6forras gazdalkodas folyamatai kevésbé szervezettek

a csaladi vallalkozasok térekednek az alkalmazottak elégedettségének elérésére.

A Laky (1998) altal vazolt kép fOként azokra a kilencvenes években megjelent
kényszervallalkozoi rétegre alapulhat, akik a csaladjuk szinte teljes vagyonat tették nap, mint
nap kockéra az 0 versenyszféraban. Amint lattuk tobb nyugat-eurdpai és amerikai kutatés is a
kockdézatkeriild, nem innovativ csaladi vallalkozasok képét erdsiti, de altalaban keresztmetszeti

mérésekrdl van sz, amik figyelmen kiviil hagyjdk a csaladi vallalkozasok hosszu tavu,

crer

Zahra (2005) a csalad ¢és a vallalkozas viszonyat foként a nagyobb innovaciés lépésekkel

kapcsolatban vizsgélta, mely sordan megallapitotta, hogy az innovativnak induld csaladi
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vallalkozasok is veszitenek a lendiiletbdl, ha az alapit6é tulsagosan hosszan ragaszkodik az
igyvezetdi székéhez. A kovetkezd generacio belépésekor pedig abban az esetben kaphat az
innovéacio 0j lendiiletet, ha az utédok a vezetésbe is bevonddnak. Amennyiben csak a tulajdon
marad csaladdi, de a vezetést professzionalis menedzsment veszi at, akkor a csalad
kockazatvallalasi hajlanddsaga csokken és radikalis innovaciok helyett inkabb a piacbdvitésre
torekednek a meglévo portfolioval. Steier (2003) arra hivja fel a figyelmet, hogy a csaladok
szamos esetben befektetOként tdmogatjak 1) csaladtagok vallalkozas inditasat, ami egyaltalan
nem kockézatkeriild magatartas. Ahogyan az is el6fordul, hogy egy sikeres csaladi vallalkozast
haszonnal adnak tovabb befektetOknek, és az igy szerzett t6kébdl ujabb vallalkozas(oka)t
inditanak (Zellwegger, Nason, Nordqvist 2012). Michael-Tsabari és tarsai (2014) pedig egy
csaladi vallalkozas esetpélddjan azt mutatjak be, hogy az innovacios és vallalkozasbovitési
kényszer nem csak az iizleti kdrnyezetbdl fakadhat, hanem a csaladi jellegli problémak is

folyamatos megujulasra kényszerithetik a csaladi vallalkozast.

A csaladi vallalkozasok tobb generacion keresztiili talélése elképzelhetetlen megujulas,
innovacio nélkiill még azokban az esetekben is, amikor a vallalkozas valamilyen tradicionalis
mesterség miivelésére épiil. McCann ¢€s tarsai (2001) felmérése alapjan a csaladi vallalkozasok
kozel fele erésen innovativ stratégiat kovet, de hasonl6 aranyban vannak a piacveédo stratégiat
folytato, konzervativ vallalkozasok is kozottiik. Kevés viszont a kdvetd, vagy kevert stratégiat
alkalmazo6 csaladi vallalkozas. Ennek a kutatisnak (McCann, Leon-Guerrero, Haley 2001)
korlatja, hogy kizardlag csaladi vallalkozasokat vizsgalt, de arra alkalmas, hogy ravilagitson,
hogy az innovéacidhoz vald hozzaallasa a csaladi vallalkozasoknak polarizalt, és e polusok
kozott idovel, kiilondsen a generaciovaltasokhoz kapcsoloddan, megvaltoztathatjdk a

stratégiajukat.

A csaladi vallalkozasokban a tudas gyarapoddsa nem csak az évek sordn megszerzett
tapasztalattal, képzésekkel, onfejlesztéssel torténik. A csalad az utdodokon keresztiil olyan
kiilonleges, lemasolhatatlan eréforrast biztosit a vallalkozas szdmara, amivel megfeleléen
gazdalkodva versenyeldnyt is lehet szerezni. Az utdodok és a csalad altal irdnyitott vallalkozasok
szama természetesen jelentésen befolyasolja a csaladon beliili 6rokités lehetéségeit, ami a
generaciok szamanak novekedésével sok esetben rohamosan nd. Az ezekre vonatkozd
modelleket ebben a tanulményban terjedelmi okokbol nem all mdédomban részletesen
bemutatni, de ezek sem hidnyoznak az érték  atadassal (Garcia-Alvarez,

Lopez-Sintas 2006), vagy a tobb generacios novekedéssel kapcsolatban (Gersick és mitsai.
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1997). Ezen modelleket Malovics €s Vajda (2011) részletesen bemutatja szervezeti kulturalis

megkozelitésben.

Az innovacido és a tudasmenedzsment teriiletén szamos nyitott kérdés van a csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatban, amik érdemesek a tovabbi kutatasra. Az innovacios stratégiak
nem csak a csalad 1ététdl, de a generaciok szamatdl, a vezetés Osszetételétdl is fliggnek. A
hosszt tava talélés nem elképzelhetd innovacié nélkiil, amit iddvel a piacok valtozasa, €s a

csaladtagok életében bekovetkezd valtozasok egyarant kikényszeritenek.

Zellweger ¢és tarsai (2012) kutatdsa alapjan érdemes tijra gondolni a csaladi vallalkozasok
eredményességének vizsgalatat, hogy az esetlegesen muld vallalkozadsok helyett a
transzgeneracios vagyon (Habbershon, Pistrui 2002), vagy mds megfogalmazas szerint
szocialis téke (Coleman 1988) fennmaraddsa keriiljon a fokuszba. Ebbe transzgeneracios
vagyonba tartoznak azok a tudas javak is, amit a vallalkozas az évek soran felhalmoz, és az 1ij
generacionak a csaladi és vallalkozoi értékekkel egylitt atad. A csaladi vallalkozasok torténete
sorédn is, ha nem is mindig azonos intenzitdssal, de az innovacio és a tudasvagyon gazdalkodas

fontos szerepet tolt be, amit érdemes mélyrehatdéan vizsgélni.
KUTATASI MODSZER

A fent emlitett jelenségek komplexitasa miatt empirikus kutatdsaink kvalitativ részét
mélyinterjuk alkotjak, melyeket a grounded theory modszerével elemeztiink, igyekeztiink
terjedelmes beszamoldkat, részletekbe mend adatokat gytijteni, amelyek mélyrehato betekintést
engednek a vallalkozoi tapasztalatok vildgaba. Célunk a vallalkozok ,,beliilrél szdrmazéd
tudasanak™ feltérképezése, megélt tapasztalataiknak megértése volt. A grounded theorynak
iddvel tobb irdnyzata is kialakult, miutdn a modell alkotdinak Utjai a modszer kiilonb6zd
alkalmazdsa miatt szétvaltak. Kutatasainkban a Strauss és Corbin 4altal tovabbfejlesztett
valtozatot alkalmaztuk, mely szerint hasznédlhatok a szakirodalomban mar 1étez6 fogalmak a
kodolas soran, és mind az induktiv, mind a deduktiv logika megengedett. Az interjuk elemzését
konstruktivista interpretativ szemléletben végeztiik, a megkérdezettek jelentéseit, szandékait,
tetteit tanulmanyoztuk, az adatokbdl kiolvashato iranyt probaltuk kovetni. (Horvath, Mitev
2015) ,,A realista ontologia tigy tartja, hogy vizsgalt valtozok az egyéntdl fiiggetleniil 1éteznek,
¢s emiatt konkrétak, objektivek és mérhetdk. Az interpretivista ontoldgia ezzel szemben azt
feltételezi, hogy az emberi 1ény nem csupan passzivan reagal a kiilsé valosagra, hanem bels6

percepciodin és gondolatin keresztiil vizsgalja a kiilso vilagot, ezaltal aktivan teremtve meg sajat
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valosagat.” (Horvath, Mitev 2015, 94. 0.) A fent leirtakbdl kdvetkezik, hogy a grounded theory
modszerrel nem kivanunk hipotéziseket tesztelni, erre nem is alkalmas, viszont
megfogalmazhatok vele allitdsok arrél, hogy a kutatds alanyai hogyan interpretaljak a

valosagot. (Horvath, Mitev 2015)

A MINTA

Alacsony komplexitasu kkv-kat vizsgaltunk, holabda mintavételt alkalmaztunk. Tanulmanyunk
egy nagyobb csaladi vallalkozas kutatés részeredményét mutatja be.

1. tablazat: A valaszadok adatai

Azonositd | Nem | Kor (év) | Tulajdon(%) Tevékenység Iranyitas
/1 férfi | 75-85 100% Epitdipar ligyvezeto
12 férfi | 25-35 0% Epitdipar menedzser
11/3. férfi | 55-65 50% Turizmus ligyvezeto
11/4 nd 55-65 50% Turizmus menedzser
1I/5 férfi | 25-35 0% Turizmus menedzser
1v/7 férfi | 55-65 100% Informatika ligyvezetd
IV/8 férfi | 25-35 0% Informatika menedzser
1vV/9 nd 25-35 0% Informatika menedzser

Forras: Sajat szerkesztés
Mind a harom céget (1. tdblazat) a rendszervaltds utan kovetd évtizedben alapitottdk. Ez az
iddszak kedvezd volt azok szamadra, akik sajat terveik megvalositasat tlizték ki célul. A vizsgalt
véllalkozasok a mai napig miikddnek és a csalad kezében vannak. Az esetek mindegyikében
elmondhatd, hogy az alapitok magas kompetenciaval rendelkezd személyek, akik autondmiara
torekedtek, s ez az attitlid tovabbra is jellemzd maradt. Mindegyik vallalatnal az alapitok a
nyugdij kor kozelébe keriiltek, esetleg meg is haladtik azt. Az utddlas kérdésében meglehetdsen
kiilonbozd helyzeteket, torekvéseket és megoldasokat taladltunk a megkérdezettek korében.
Mindharom véllalatnal a felndtt gyermek vagy gyermekek elkezdtek a cégnél dolgozni, a
vallalkozas folyamatossdga, tovabb ¢Elése biztositottnak latszik. Azonban az utddok

elészocializacidja és motivacioi meglehetdsen kiilonboznek.

Az utddlast kulcsegyének cseréjeként, vagy helyettesitéseként is emliti a szakirodalom.
(Grusky, 1960) Ez a meghatéarozas jol kiemeli az utddlés jelentdéségét, mas szerzok a folyamat
jellegére és a tudasatadasra hivjak fel a figyelmet. Az utddlés a targyiasult és nem targyiasult
tulajdonlas és vezetés atadasat is jelenti, azaz az értékek atadéasat is, amit az utodlés soft
oldalanak tekintenek. Mindharom vallalatnal jellemz6 az eldszocializacid, az utdédok fiatal

koruktél kaptak feladatokat a vallalatnal, sok idot toltdttek ott a sziileikkel, segitettek,
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belendttek azonban az els6nél az utod még nem tudta megszerezni a szakmai (mérnoki)

képesitést.
KUTATASI EREDMENYEK

Az interjuk tartalomelemzése soran tobb a generaciovaltds és az innovacié szempontjabol
relevans kategoridkat kaptuk. A legerdsebben kiemelkedd kategoria a csaladisag volt minden

interjuban.
Csaladisag

A vallalkozasban résztvevd csaladtagok gyakori és informalis kommunikdcidja a véllalati
iigyekrdl, nem kiiloniil el a vallalat és a csalad, a hatdrok elmosodottak. A csaladtagok a céggel
¢lnek, ismerik annak minden aprd részletét, és meg is vitatjdk egymassal informalis
kortilmények kozott. A jo mikodéshez hozzajarult az az eredmény, hogy a megkérdezett
csaladtagok megtaldltdk a helyiiket és szerepiiket a véllalatnal is. A dontési kompetencidk
terliletén sem volt a csaladtagok kozott komoly vita. Ez a 1égkor kedvez a kreativitasnak és
innovativitasnak.

(9) ,,ha valaki este 11 orakor még este is leveleket kiild nekem, az 6, barmikor hétvégen

is bejelentkezek a Skype-ra, latom, hogy ¢ is ott van és latom, hogy dolgozik vagy

ujsagcikkeket kiild nekem, vagy munkaval kapcsolatos dolgokat...”

(8) ,,...a céggel egyiitt nottem fel, a sziileimet alig lattam otthon, tehdt valosziniileg itt

voltak. Azt hiszem a legnagyobb siker az, hogy amit lehetett a magyar piacon elérni, azt

elerték.”
Hosszu tavu szemlélet

Mindegyik vallalkozas hossza tdvon gondolkodik, az utddok mar ott dolgoznak a vallalatnal,
az elsO vallalatndl mar atadtdk a vezetést. Az utdodok tobbsége lizleti végzettséget szerzett,
szemben az alapitokkal, akik szakiranyu (a tevékenységhez kapcsolodod) iskolai végzettséggel
rendelkezett. Egy esetben az alapit6 ezt komoly hatranynak vélte, mégis ennek az unokéjanak
adta at a cég vezetését, nem annak a nem csaladtag alkalmazottnak, aki rendelkezett a sziikséges
végzettséggel. A szakteriileten lehetetlennek tartotta az innovaciot a magas koltségek miatt.
Amidta atadta az utédnak a vezetést, 6rommel latta, hogy az iizleti ujitdsok rafértek a

szervezetre.
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A masodik szervezetben az utdodok szintén iizleti végzettséget szereztek, az egyik foallasban, a
masik tanacsadoként dolgozik a cégnél és szdmos marketing 0jitast vezettek be. A féallast utod
motivacidja autonom belsé motivacidonak tekinthetd, mar kis koraban elvitték a sziilei tizleti
utakra, amelyek annyira lenytigozték, hogy f6 vagya az volt, hogy a csaladi vallalkozasban
dolgozzon, ebben sosem ingott meg. Sokféle tevékenységet végez a vallalatnal, akar a pultba
is beiil, ha kell az tigyfelekkel foglalkozni, mindig a kiemelkedd szintre torekszik, ugy véli,

hogy ezt teljesiti is.
Tudasmegosztas

A tudas atadas abbol a szempontbodl is leegyszertisddik a csaladi vallalkozasokban, hogy a
csaladtagok szivesebben osztjadk meg egymadssal a tudast, mert egymassal ritkabban keriilnek
versenyhelyzetbe, mint a nem csaladi vallalkozasok munkatarsai. Ugy véljiik, hogy a tacit tudas
atadésa a csaladi vallalkozasok egyik nagy eldnye, ezt a csaladisdg olyan magas szintre emeli,
ami elképzelhetetlen nem csaladtag kollégak kozott. A legintenzivebben ez talan az utodlés
folyamatéaban jelenik meg, a vezetést atado csaladtagok id6t és energiat nem kimélve adjak at
tudasukat ¢és tapasztalataikat az utodoknak. Az utédok latjak az alapitok tapasztalati tudasanak
korszertitlen elemeit, és bar az el6dok mar intenziven adjak at nekik a tudasukat, elismerik a
cégben az alapitok dominancidjat, de mar formaldédnak benniik azok a valtozasok, amelyeket
eszk6z0oIni fog, amint atveszi az ligyvezetdr munkakort.

(4) ,,igy kifejezetten nem vonultam nyugdijba, olyannyira nem, hogy a feleségem ma is

azt mondja, hogy még egyszer annyit dolgozom, mint kordabban.”
(1) ,,a mérlegelési szempontok ellenére mégis az ember probalja a sajat csaldadtagjainak
a boldogulasat valamilyen modon tovabbvinni és az biztos, hogy én személyesen ezért a
pénzeért, amiért most engem tandcsadokeént alkalmaznak, ennek a tizszereséért sem

’

mennék el mashova tandacsadoként dolgozni.’
Ertékek

A csaladi értékek €s 1égkor ataramlasa a vallalatba. A csaladtagok k6zotti bizalom, kooperacio,
biztonsag és jo hangulat a vallalatra is kiterjed, a vallalkozok egyfajta ,,csaladi vallalkozas
klimarol” beszélnek. Erre jellemzé a rugalmassdg és gyorsasdg, ¢és az erds
kapcsolatorientaltsag.

(7)., ...mert volt olyan, hogy hoztak valami vuj dontést, akkor mar mindenki elment kardcsonyi
szabadsagra 23-an, jottek vissza és akkor dolgoztunk, tehat ezt csak igy lehet csindlni, és kézben
ezt maga a vallalkozas ezt mind meghalalta a munkavallaloknak, ahol lehetett, ott azért

segitettiik oket, hogy lakdashoz jussanak, hogy megfelelo kornyezetet teremtsenek otthon,
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azoknak a munkavallaloknak, akik itt vannak régota és ok is a sajatjiuknak érzik ezt az egész
teremtmeényt, ami altaluk jott létre, tehat ha nincsenek egy vallalkozdsban munkavallalok, akkor

ez pusztan az alapitoktol ez nem fog tovabb menni, vagy haladni az utjan.”
Kompetencia

A harmadik, szoftverfejleszté és kiadd vallalat radikalis innovatornak tekinthetd szinte
alapitasa 6ta. Ahogy a magyar piacon megjelentek, rovid idon beliil sikeressé valtak a
termékeikkel, majd 1-2 éven beliil kijutottak a kiilfoldi piacokra, ahol azéta is egyre
sikeresebben tevékenykednek. A vallalat torténetében feltiind az alapitok és a munkatarsak
tehetsége, ,,magas [1Q-ja”

(7) ,, Tehat amikor az egész elkezdodott, akkor ha nem is nagyon sok, de olyan 15-20 nagyon
okos ember jott ossze 130-140 alatt nem is lehetett labdaba rugni, de volt, hogy sofort vettiink
fel szazotvenes 1Q-val.”

(8) ,, végzettségiiket tekintve programozok, sokuk itt van 20 éve, ugyhogy maga ez a bdzis ebben
a cégben az mind vagy matematikus vagy programozo, és ennek a szellemében igyekeztek
mindenféle probléemat megoldani borzasztoan hatékonyan.

(9) ,,...most mar ott tartunk, hogy kiilonbozo orszdagokbdl is jonnek ide, arab orszdagokbdl is,
eurdpai orszagokbdl is, nagyvallalatoktdl is, gyakran elég magas szintrél, Szaud-Arabiabol,

hogy megnézzék ezt a programot...”
OSSZEGZES

Mindegyik vizsgalt szervezetre a csaladisdg magas szintje és pozitiv hatasai jellemzdok, amely
az aldozatvallalasban és a hosszu tavl szemléletben is megnyilvanul. A vallott értékekbdl
kibontakoz6 klima kedvez az innovacionak. A tudéas fontossaganak elismerése altalanos a
megkérdezettek kozott. A megkérdezettek tobbsége nem az explicit tudast értékeli sokra, €s a
tudasintenziv vallalatokban is igen elégedetlenek az iskoldbol hozott tudassal. Sokkal
fontosabbnak tartjék a tacit tudast. A mentoralast, modellkovetd tanulast fontosnak tartjadk. A
csaladisag tudasmegosztast erdsitd szerepe a csalddtagok kozotti gyakori €s informalis
kommunikécidjaban testesiil meg. A legintenzivebben ez talan az utddlas folyamataban jelenik
meg, a vezetést atadd csaladtagok i1d6t és energiat nem kimélve adjak at tudasukat és
tapasztalataikat az utodoknak. Ehhez hozzajon az 10j generacio lzleti tudasa és IKT

kompetenciai, ugy véljiik, ezek jo alapot adnak az kiilonb6z6 innovaciok megvaldsitdsashoz.
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Szervezetkozi dinamika menedzselése — eltéro mintazatok?

Tarjanyi Margit! — Vilmanyi Marton?
I'Szegedi Tudomanyegyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Uzleti Tudomanyok Intézet,
tarjanyi.margit@eco.u-szeged.hu
2 Szegedi Tudomanyegyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Uzleti Tudomanyok Intézet,

vilmanyi@eco.u-szeged.hu

BEVEZETES

A kutatasi probléma a szervezeti valtozéds, a szervezeti valtoztatas kezelését helyezi a
kozéppontba. E kérdésekre — a stratégiai menedzsment nézdpontjat alkalmazva — reagalo
hagyomanyos paradigmak a versenyerok nézdépontja, illetve a stratégiai konfliktusok
megkozelitése, mig napjainkban alkalmazott kiindulopontjai sokkal inkébb az eréforras alapu
nézOpontban, az evolucidos kozgazdasagtanban, illetve a dinamikus képességek
megkozelitésmodjaban gyokereznek (Teece €s szerzdtarsai 1997). A versenyerdk nézdpontja
(Porter 1993) az iparadgi strukturara irdnyitja a figyelmet. A dinamika szervezeti kezelése az
iparagi struktira modosulasanak felismerésére, €s az ipardgi strukturaban elfoglalt pozicid
megvaltoztatasara irdnyul. A stratégiai konfliktusok megkozelitése jatékelméleti alapokon
nyugszik. A megkozelités a dinamika forrasat, illetve kezelését a verseny egy funkcidjaként
szemlé€li, melynek célja, hogy a versenytarsak tavol tartsak a rivalisokat az altaluk
kulcsfontossagiiként szemlélt teriiletektdl (Shapiro 1989). Az erdforrds alapt nézdpont
szemléletmodja alapjan a profit forrasa olyan erdforrasok birtoklasa, vagy kontrollalasa,
melyek értékesek, ritkak, unikalisak és nem helyettesithetok. A megkozelités a dinamika
alapjaként tovabbi eréforrasok akvizicidjara, a tudas és know-how menedzselésére, vagy a
tanulds, mint stratégiai teriilet menedzselésére fokuszal (Teece €s szerzdtarsai 1997). A
szervezeti valtozdsok, valtoztatasok stratégiai dinamikdjara magyardzataul szolgélod
napjainkban alkalmazott megkdzelitések erdteljesen tamaszkodnak az evollcios
kozgazdasagtan altal bevezetett utfiiggdség €s rutin fogalmakra (Helfat — Peteraf 2009). A
rutinok ebben a terminologiaban olyan beagyazott tevékenységmintazatokat jelolnek, melyek
szervezet-specifikusak, s melyek felhasznalasaval egy szervezet ismételhetdé modon képes
megoldani miikodésével kapcsolatos egyedi feladatokat. Az utfiiggdség pedig azt jelenti, hogy

a vallalat multbeli befektetései €s a multban kialakult rutinok repertoarjai korlatozzak annak
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jovobeli viselkedését (Penrose 1959). Mindezek alapjan a dinamikus képességek szemlélete
szerint a szervezeti valtoztatas, a szervezeti dinamika menedzselésének megvaldsitasaért azon
rutinok feleldsek, melyek a termék, a termelési folyamat, a vevok, stb. megvaltoztatasat
célozzak (Winter 2002) Mindezeket a dinamikus képességek szemlélete olyan valtoztatasi
mechanizmusokként szemléli, amik hatterében mintazott, ismételheto viselkedést lehetové

tévo, Osszekapcsolddott rutinok készlete all.
A DINAMIKUS KEPESSEGEK MEGKOZELITESMODJA, JELLEMZOI

A dinamikus képességek meglehetdsen gyakorta hasznalt fogalom a szervezeti dinamika
menedzselése soran. A dinamikus képességeket egyes definiciok eréforras-halmazként, mas
megkozelitések kapacitasként, megint mas megkdzelitések 0sszetett rutinként, vagy szervezeti
hozzéértésként aposztrofaljak. A kapacitds fogalom Teece ¢és szerzdtarsai (1997)
megkozelitésébdl szarmazik, mely egyedi hozzaértést jelez, arra vald tekintet nélkiil, hogy
adott tevékenységek teljesiilése milyen szinvonalon torténik (Helfat — Peteraf 2009). Helfat és
szerztarsai  (2007) mutatnak ra ennek ellentmondédsossagara, és bevezetik az
akaratlagossag/szandékossag fogalmat. Ennek megfelelden dinamikus képességnek
tekinthetdk azok a kapacitasok, vagy rutin/er6forras készletek, melyeket a valtozasok kezelése
érdekében fejlesztettek ki. Végiil 1ényeges, a dinamikus képesség meghatarozdsokban rendre
visszatérd elem, a ,,magasabb szintii képesség” jelleg hangsulyozasa (Teece 2012). A
valtoztatasi képességek ezzel a stabil képességeket formald (a hierarchikus abrazolasokban

magasabb szintl) viselkedési mintazatokként irhatok le.

E kiindulépontokat &sszegezve a tovabbiakban a dinamikus képesség fogalmanak rogzitése
soran Eisenhardt és Martin (2000) meghatarozasabdl indulunk ki, mely szerint dinamikus
képességként szemlélhetiink olyan folyamatokat, melyek erdforrasokat haszndlnak annak
érdekében, hogy integraljak, ujrakonfiguraljak, elérjék, vagy leépitsék erdforrasok tovabbi
készletét azzal a kifejezett céllal, hogy adaptalodjanak piaci valtozasokhoz, vagy eldidézzék

azokat.

A dinamikus képességek szamtalan formaban mutatkozhatnak, néhany meglehetdsen markans
tulajdonsag megjelenése mellett (Eisenhardt — Martin 2000). A dinamikus képességek egy
jellegzetes formajat jelentik az un. erdforras-integrald képességek, mint példaul a
termékfejlesztési képességek. Egy madsik formajat jelenitik meg az Ujrakonfiguracios
képességek, melyek jellegzetesen masolnak, transzferdlnak, vagy tjrakombindlnak

er6forrasokat (jellegzetesen tudast). Tovabbi dinamikus képesség tipusként azonosithatok az
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egylittes fejlodést biztositd képességek, melyek segitségével a szervezet szdmos teriiletének
Osszekapcsolasa valosul meg egyfajta kollaboracidos hald 1étrehozasa érdekében. Az
Osszeillesztés szintén tipikusan dinamikus képességként szemlélhetd, melynek keretében
eltérd jellegli eréforrasok Osszeillesztése, kombinacidja torténik meg az lizleti lehetdségek
megvaltoztatasa érdekében. Dinamikus képességként szemlélhetéek a szovetségi €s az
akvizicids rutinok, egyes eréforrasok hozzaférhetdségének megteremtése érdekében, valamint
dinamikus képességként veheték szamba az un. ’exit’ rutinok, melyek a meglévd

eréforrasoktol, vagy eréforras-kombinacioktol valé megvalast szolgaljak.

Az egyes dinamikus képességek szervezeti bedgyazottsaga eltérd lehet. Masképpen jelennek
meg visszafogottan dinamikus piacokon, és megint masképpen gyorsan valtozd piacokon
(Eisenhardt — Martin 2000). Visszafogottan dinamikus piacokon a dinamikus képességek jol
strukturdlt folyamatot Oltenek, stabilak és linearisak. Ezzel szemben a gyorsan valtozo
piacokon a dinamikus képességek nem Osszetett folyamatokbol, sokkal inkabb egyszerii
rutinokbdl és valds idejii tudas létrehozasabol allnak. Altaldnos érvényli elveket,
magatartasformakat jeldlnek a szereplOk szamara, melyek fokuszaljak a szervezet szereploi
figyelmét a fontosnak vélt teriiletekre ugy, hogy elegendd tdmpontot nytjtanak szdmukra a

véltoztatas megvalodsitdsdhoz (Gupta — Winter 2009).

Mig a dinamikus képességek feltarasara vonatkozd vizsgalatok egy része — ahogyan az
elézéekben is lathattuk — azok megjelenését allitja kozéppontba, mas vizsgalatok azokra a

teriiletekre fokuszalnak, melyek fejlesztését e képességek megvalodsitjak.

Desmond (2007) ebbdl kiinduléan un. gyenge és erds dinamikus képességeket Gsszegez a
szerint, hogy a dinamikus képességek esetében az ut fiiggdség hogyan érvényesil. A
dinamikus képességek gyenge formai a szervezetek er6forras hasznalatanak ismeretét jelentik.
Ezzel szemben a dinamikus képességek erds formai nem tapasztalatokra épitenek, hanem
felfedeznek 1 erdforrasokat és alkalmazasokat innovativ kisérletek ¢és improvizativ

gyakorlatok felhasznalasaval.

A dinamikus képességek — fokusz tertiletiiket illetden — iranyulhatnak egy-egy er6forrasra,
meglévd képességre, de erdforras-architekturara is (Kusnoki és szerzdtarsai 1998). Az
eréforras (vagy tudas) architektirak az eréforrasok dsszekapcsolodasanak strukturdjat jelentik,
azt a modot, ahogyan két, vagy tobb, egymastol fliggetlen piacokon miikddé komponens
egymasba fonddik, s melynek eredményeként adott vevok elvarasait képesek kielégiteni. Az
er6forras architektura szervezeteken ativeld, igy az er6forras architektirara vonatkozé

dinamikus képességek alapvetden szervezetek kozotti egyiittmitkodésekhez kapcsolodo
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dinamikus képességek. Olyan szervezeti hatarokon ativeld képességek, melyek lehetové teszik
a szervezeti aktoroknak, hogy ujradefinidljak az egyes komponensekre vonatkozé tudast,

Osszefiiggésben az architektiira mas komponenseivel (Andersson és szerzotarsai 2008).

A dinamikus képességek jellemzoit Gsszegezve a dinamikus képességek harom alapvetd

megjelenését 6sszegezhetjiik (Teece 2011; 2012):

(1) Lehetéségek azonositasaval ¢és értékelésével foglalkozd képességek (Sensing
capabilities). A sensing képességek jelenségek megfigyelését és értékelését, hipotézisek
fejlesztését és értékelését foglalja magéaba, mely vagy menedzseri éleslatast €s viziot, vagy

analitikus folyamat megvaldsitasat igényli.

(2) Erdforrasok mobilizalasaval, lehetdségek kiaknazasaval, adott értékek elnyerése
érdekében foglalkozo képességek (Seizing capabilities). A Seizing képességek a felismert
lehetdségek kiaknazasa érdekében meglévo rutinok és eljarasok dsszessége, igy példaul tizleti
modellek tervezése, tOkéhez valdé hozzaférés biztositasa, vevoi/szallitoi kapcsolatok

kialakitésa.

(3) Folyamatos megujitasi képességek (Transforming capabilities), melyek a meglévo
miikddési rutinok és képességek megvaltoztatasat, fejlesztését valositjak meg. A transforming
képességek feladata, hogy a seizing képességek altal okozott valtozasokat a szervezeti
képességek kozott kiegyenlitsék, azaz biztositsak a létrehozott 1) funkcidkhoz, feladatokhoz

idomul6 szervezeti teriiletek folyamatos menedzselését, karban tartasat.
DINAMIKUS KAPCSOLATI KEPESSEGEK

A dinamikus kapcsolati képesség egy multidimenzids, rendkiviil sokoldaltan vizsgalt és leirt
jelenség. A jelenséget kutatjak a stratégiai menedzsment nézépontjabol (Gulati 1999; Dyer-
Singh 1998), a szervezetkdzi egyiittmiikddések nézépontjabol (Méller-Halinen 1999; Ayviri-
Moller 2008), a dinamikus képességek nézépontjabol (Knight és szerzdtarsai 2005;
Vesalainen-Hakala 2014), a szervezeti tanulas és tudas nézépontjabdl (Saeedi 2014; Csontos-
Szab6 2017) egyarant. A dinamikus kapcsolati (vagy mas terminologiaval halozati) képesség
olyan rutinok, eljarasok, cselekvésmintak 6sszességeként szemlélhetd, melyek lehetdveé teszik,
hogy a szervezet fejlessze kapcsolati hozzaértését, vagy kiakndzza egyiittmikodéseit,
masképpen megfogalmazva formaélja egyiittmiikodéseit kiilsé partnerekkel, optimalizalja
kapcsolati portfolidjat, és allokdlja az er6forrasokat a partnerkapcsolatok kozott (Gemiinden et

al 1997, Ritter 1999, Ritter et al 2002; Mitrega et al 2012; Horvéath et al. 2018).
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A dinamikus képességek természetébdl kovetkezden ugyanakkor a dinamikus kapcsolati
képességek tobb szempontbdl is leirhatok. A dinamikus kapcsolati képességeknek mar
onmagukban is kétféle felfogasa kovetett: egyrészt az egylittmitkodések menedzselésének
képessége — ahogyan a korabbiakban mar 6sszegzésre keriilt — 6nmagéaban egyfajta dinamikus
képességként kezelhetd, melynek eredményeként megvalosulhat a szervezeti képességek
ujrakonfiguralasa; masrészt a szakirodalomban egy masfajta felfogas szerint azonosithato a
dinamikus kapcsolati képességek azon nézdpontja, melynek értelmében a dinamikus
kapcsolati képességek a szervezetek kapcsolati magatartdsdnak megujitasat szolgaljak. A
tovabbiakban, ez utobbi megkozelités értelmében kezeljiik a dinamikus kapcsolati képességek

fogalmat.

A kapcsolati hozzaértés megvaltoztatasanak tanulmanyozéasira a szakirodalom szédmos
tapasztalattal szolgal. Els6sorban a tanuldsi, illetve a tudas alapu elméletbdl kiindulva Jaratt
(2009) a dinamikus kapcsolati képességet olyan elemek, tanuldsi mintdzatok (mint fejleszto,
alkalmazkod¢ tanulas, illetve tuddsalkalmazas) 0sszességének tekinti, melyek eredményeként
megvalodsul a kapcsolati menedzsment megvaltoztatasa. Kutatasa eredményeként megallapitja,
hogy a kapcsolati menedzsment hozzaértés megvaltoztatasat lényeges modon befolyasolja a
szervezeti kultara (a tanulds orientacio jellege és mértéke), a szervezeti tanulas struktiraja, a
kapcsolati menedzsment soran beagyazott (mint a fejleszto jellegli és alkalmazkodo jellegii)

tanulas mértéke.

A kapcsolati hozzaértés megvaltoztatisat az eréforras-alapi nézépontbol, illetve az IMP®
kapcsolatorientalt perspektivdjabol Johnsen és Ford (2006) sokkal inkabb egy tobbdimenzios
konstrukcioként irjak le. NézOpontjukbol a dinamikus kapcsolati képesség (szohasznalatukban
interakcids képess€g) szerepe, hogy az egylittmiikodésekben résztvevok képessé valjanak
fejleszteni kapcsolataik menedzselését. A dinamikus kapcsolati képességet négy képesség-
elem Osszefonodottsaganak ereddjeként irjak le: a human interakcios képesség, a technologiai
interakcids képesség, a szervezeti rendszerek interakcids képessége, valamint a kulturalis
interakcids képesség. Johnsen és Ford (2006) tanulméanyan keresztiil is jol szemléltethetd, hogy
a dinamikus kapcsolati képesség explicite, vagy implicite az irodalomban tobb szinten
azonositott, tobb szinten vizsgalt, konstrukciot eredményez. Ezen eredmények mind

hozzajarulnak a dinamikus kapcsolati képességek értelmezéséhez.

5 Industrial Marketing and Purchasing Group
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Roseira, Brito és Ford (2013) tanulméanya a dinamikus kapcsolati képesség stratégiai szinten
megfigyelhetd jellegzetességeire mutat ra. Tanulmanyukban, szintén elsésorban az IMP
interakcios megkozelitésébdl kiinduldan a kapcsolati stratégia az interakciok, a haldzati kép és
a szervezeti pozicionalds 0Osszefonodottsagat hangsulyozzak. A kapcsolati stratégia
szempontjabol 1ényeges kérdésként emelik ki az egyének tapasztalatait, hatterét, kognitiv
véleményalkotasat éppligy, mint azt a tarsas interakcios folyamatot, melynek eredményeként
a szervezeti nézdpont dsszegzésre keriil. Hangstulyozzak, hogy a szervezet altal megvaldsitott
kapcsolati stratégia megvaltoztatdsat éppugy meghatarozza a halozati kép megvaltozasa /
megvaltoztatasanak képessége, mint a szitudcid megvaltozasa maga. Ebbdl kovetkezden a
szervezetkdzi interakcidoban értékteremtd stratégia fenntartdsdhoz sziikséges menedzselni a
szervezeti tagok tapasztalatainak Osszegzését, az észlelt haldzati pozicid kialakitasat, vagy

megvaltoztatasat, illetve a kapcsolati stratégia formaléasat.

Reinhartz, Krafft és Hoyer (2004) megint mas oldalrol, a CRM folyamatok nézdpontjabol
vizsgalja a kapcsolatmenedzsment megvaltoztatasanak képességét. A kapcsolati folyamatok
kiépitése/modositasa soran harom jellemz6 tulajdonsag figyelembe vételét 6sszegzik. Egyrészt
szervezet ¢és iparagspecifikus tulajdonsagok, illetve azok megvaltozasanak kezelési
képességét. Mas oldalrol a kapcsolati folyamatok modositasa sordn lényeges kérdésként
hangstlyozzak a kapcsolat életciklusanak értekelését. Végiil kiemelik a kapcsolati érték eltérd

eloszlasanak kezelését, mely idOben valtoz6 képet mutat a partnerek kozott.

A kapcsolatmenedzsment eltérd valtoztatasi szintjeinek tanulmanyozasa soran végiil érdemes
kiemelni Havila és Medlin (2012) vizsgalatat, akik a kapcsolatmenedzsment tevékenységek
megvaltoztatasi tulajdonsagaira mutatnak rd. Az egyittmikodések lezarasat a
projektmenedzsment, a kapcsolatmenedzsment és a tuddsmenedzsment nézOpontjaibol
tanulmanyozva arra jutnak, hogy a valtozadsok soran megvaldsitott tevékenységi mintazatok
minden esetben szervezeten beliili és szervezeten kiviili elemek eredéjeként szemlélhetdk, ahol
a valtozds mindig szélesebb haldzatot érint, melyet figyelembe kell venni. Az
egylittmiikodések megvaldsitasanak valtoztatdsdra irdnyuld tapasztalataikat altalanositva,
annak megvaldsitasat befolyasoljak a szervezet tagjainak (egyéneknél, csoportoknal) adott
tevékenység elvégzése érdekében rendelkezésre allo (folyamatba, szervezetbe agyazott)
tapasztalatai, az elérhetd kiilsé (partnereknél meglévd) tudds implementélasa, a valtoztatas
hatasainak, kovetkezményeinek az egyének és szervezetek interakcidjaban torténd kezelési

képessége. A tanulmany megkiilonbdzteti a miikodési €s stratégiai szintet ¢s megallapitja,

97



A stratégiai menedzsment legujabb kihivasa: a 4. ipari forradalom c. konferencia

hogy az egyes szinteken megvalositott valtoztatas sikeressége egyben kolcsondsen

determinalja szervezeti valtoztatas megvalosithato sikerességét is.
VIZSGALATI CEL, VIZSGALATI MODELL, VIZSGALATI MODSZERTAN

Kutatasunk soran azt a kérdést allitottuk a fokuszba, hogy a vallalkozadsok méretének
megvaltozasaval valtozik-e a szervezetkézi piacon mukodé hazai iizleti vallalkozasok
egylttmiikodés-fejlesztési magatartasa. Eisenhardt és Martin (2000) eredményei ramutatnak,
hogy a dinamikus képességek felépitése iparagi dinamika tiikrében eltérd jellegzetességeket
mutat. Ezen eltéréseket Ayviri és Méller (2000), O’ Toole és McGrath (2008), valamint Sutton-
Brady ¢és szerzétarsai (2011) a kapcsolati képességek teriiletén a vallalkozdsok méretének
figgvényében is igazoltak. Kivancsiak voltunk tehat, hogy az iizleti szervezetek dinamikus
kapcsolati képességének jellegzetességei valtozast mutatnak-e a vallalkozéasi méret tiikkrében a

hazai vallalatok esetében.

Kutatasi kérdésiink operacionalizéldsa érdekében kutatdsi fokuszunk az egyiittmiikodési
stratégia megvaltoztatasanak kérdésére iranyitottuk. Minthogy a korabbi kutatasi tapasztalatok
a dinamikus kapcsolati képességek meglehetdsen Osszetett megjelenését mutatjak,
feltételezésiink tesztelésére e jelenség stratégiai dimenziojat allitottuk kdzéppontba, mint olyan
dimenziot, melyen a valtozasi dinamika eltéré mintdzatai mindenképpen nyomot hagynak.
Kutatasi célként thztik ki tehat, hogy azonositsuk a vallalkozasok méretének valtozasa

tilkrében mennyiben valtozik a kapcsolati stratégia modositdsanak képessége.

A kutatdsi modelliink megforméazasa soran a dinamikus kapcsolati képesség stratégiai
dimenzidjat ugy definidltuk, hogyan képes egy szervezet megvaltoztatni a kapcsolati
stratégiai dimenzidjat (stratégiai rugalmassag) Teece (2011; 2012), valamint Roseira és

szerzOtarsai (2013) munkéja alapjan négy szinten ragadtuk meg:

- ¢észlelési képesség, mely magiban foglalja olyan megolddsok, eszkozok, rutinok
fenntartasat, amik lehetdvé teszik a kapcsolati interakciokbol szarmazo tapasztalatok

észlelését.

értekelési képesség, mely magaban foglalja olyan megoldéasok, eszkozdk, rutinok
fenntartasat, amik lehetévé teszik az interakciokbol szarmazo tapasztalatok mentén a

kapcsolati befektetések és kapcsolati érték értékelését.
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- tanulasi képesség, mely magaban foglalja olyan megoldasok, eszkozok, rutinok
fenntartasat, amik lehetdvé teszik a kapcsolati érték tiikkrében a haldzati kép és észlelt

pozicié megvaltoztatasat.

- integralasi képesség, mely magaban foglalja olyan megoldasok, eszk6zok, rutinok
fenntartasat, amik lehetové teszik a megvaltoztatott stratégiai elemek implementalasat

a szervezeti gyakorlatba.

A stratégiai rugalmassag sikeres milkodésének vizsgdlata érdekében két célvaltozot
alkalmaztunk, melyek illeszkednek a dinamikus kapcsolati képesség altalunk alkalmazott

megkozelitéséhez:

- kapcsolati képesség észlelt megfeleldosége, mely az egyiittmikodések menedzselése
érdekében alkalmazott rutinok, modszerek észlelt megfeleldoségének szintjét ragadja
meg;

- egylittmiikddés észlelt sikeressége, mely a partnerkapcsolatokkal valo altalanos

elégedettség szintjére utal.

Tanulméanyunkban felvetett kérdések tesztelése érdekében orszagos reprezentativ mintan
torténd kérddives megkérdezés keriilt lebonyolitasra 2016. december 01. és 2017. januar 31.

kozott.

A Gazdasagi Szervezetek Regiszterébdl allitottuk eld az alapsokasagot, a célcsoportot
reprezentalo véletlen mintdt a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) munkatarsainak
bevonasaval vettliink. Az Osszes kiadhato milkodd gazdasagi szervezet levalogatasa utan,
keriiltek be az alapsokasagba azon szervezetek, amelyek felszamolas, csddeljaras,
végelszamolas alatt alltak. Az alapsokasaggal Osszevetve azt tapasztaltuk, hogy létszam
kategoriara nem illeszkednek a darabszdmok, igy sulyokat alkalmaztunk. Az eldallitott minta
reprezentativ volt.

A kérdoiv Osszesen 1000 db tarsas vallalkozas szdmara keriilt kikiildésre. A kérddivek
kikiildése ugyancsak a KSH munkatarsainak bevonasaval elektronikus tuton tortént. A
kitoltésre két hét allt rendelkezésre, a kérddiv kitoltésére a vallalkozas gazdasagi dontéshozait
kértiikk. A kozéppontba allitott jellemzOk mérése 6 fokozati Likert skala mentén tortént. A
kérddivet 312 tarsas vallalkozas kiildte vissza, mely 30%-os vélaszadasi aranyt jelentett.
Osszesen 301 vallalkozas valaszolt valamennyi vizsgalt kérdésiinkre, igy 6k jelentik a

vizsgalati mintankat.
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A stratégiai szintli rugalmassag faktorainak az észlelt kapcsolati sikerességre, valamint az
észlelt vallalkozasi sikerességre gyakorolt a befolydsold erejét a vizsgalat feltard jellegébdl

kovetkezoen PLS tutelemzéssel vizsgaltuk (Kazar 2014).
EREDMENYEK

A vizsgalat sordn a stratégiai szintli dinamikus képességeket négy tényezo (észlelés, értékelés,
tanulds, integralas), mig a szervezetek stabil kapcsolati képességét, a szervezetek kozotti
kapcsolatok sikerességét egy-egy tényezd mentén értékeltiik. Az értékeléshez a PLS utelemzés

modszerét alkalmaztuk, melynek eredményeit az 1. dbra foglalja dssze.

1. abra: Egylittmiikddések stratégiai rugalmassaga €s az egyiittmiikodések sikerességének

viszonya

Forras: Sajat szerkesztés

Az abran lathat6 eredmények harom markénsan megjelend 0sszefiiggésre vildgitanak ra:

- Egyrészt a stratégiai rugalmassagot leird tényezok kozott erds kapcsolat tapasztalhato:
a halézati kép észlelés jelentdsen (0,769) befolyasolja a halézati kép értékelését, a
halozati kép értékelése befolydsolja a tanulas dimenzidt (0,762), mig a tanulas
befolyasolja az integracidt (0,548). A halozati kép észlelése 59%-ban magyarazza a
haldzati kép értékelését, a halozati kép értékelése 58%-ban magyarazza a tanuldst, mig
a tanulas 30%-ban magyardazza a stratégia megvaltoztatasat. A kapott értékek jol
tiikkrozik az észlelés, értékelés, tanulds és integralas, mint 0sszefiiggd kategoriak kozotti

erds kapcsolatot.
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- A stratégiai rugalmassagot leird tényezok €s a stabil kapcsolati képesség kozott az
elébbieknél gyengébb kapcsolat figyelheté meg, melyek koziil az integralasi képesség
¢s a stabil kapcsolati képesség kozotti kapcsolat csak a szignifikdns (36%).

Osszességében a négy tényezd magyarazé ereje azonban csekély, 13%.

- A szervezetek stratégiai rugalmassaga €s kapcsolati képessége hatassal van (0,276) a

szervezetek sikerességére, azonban magyarazo ereje nagyon kicsi, 7%.

Vizsgalatunk II. iitemében kutatdsi kérdésiink alapjan a mintankat két részre osztottuk a
foglalkoztatottak szama alapjan. Ez alapjan két csoportot kiilonbdztettiink meg: (1) a 2-50 f6t
foglalkoztatd véllalatokat és (2) az 50 fonét tobb fot foglalkoztaté vallalatokat. A két
mintacsoport értékeléséhez szintén a PLS utelemzés modszerét alkalmaztuk, melynek

eredményeit az 2. és 3. adbra foglalja 6ssze.

2. abra: Egyiittmtkodések stratégiai rugalmassaga 3. abra: Egylittmiikddések stratégiai rugalmassaga
¢s az egyiittmiikodések sikerességének viszonya ¢s az egyiittmikodések sikerességének viszonya

2-50 16t foglalkoztatd vallalkozasok esetén 50+ 16t foglalkoztatd vallalkozasok esetén

Forras: Sajat szerkesztés Forras: Sajat szerkesztés

A 2-50 fot foglalkoztatd vallalkozasok (mikro- és kisvallalkozasok) eredményei estében

elmondhat6 0sszefiiggések:

- Hasonloképpen, mint a teljes minta esetében a stratégiai rugalmassagot leird tényezok
kozott erds kapcsolat tapasztalhatd. A halozati kép észlelés jelentésen (0,773)
befolyasolja a halozati kép értékelését, a halozati kép értékelése befolyadsolja a tanulas
dimenzidt (0,756), mig a tanulds befolyasolja az integraciot (0,531). A halozati kép

észlelése 59%-ban magyardzza a halozati kép értékelesét, a halozati kép értékelése 57%-
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ban magyardzza a tanuldst, mig a tanuldas 28%-ban magyardzza a stratégia

megvaltoztatasat.

- A stratégiai rugalmassagot leir6 tényezok és a stabil kapcsolati képesség kozott a teljes
mintanal gyengébb kapcsolat figyelheté meg (0,271). Osszességében a négy tényezd

magyarazo ereje azonban csekély, 7%.

- A szervezetek stratégiai rugalmassaga és kapcsolati képessége hatassal van (0,207) a

szervezetek sikerességére, azonban magyarazo ereje nagyon kicsi, 4%.

Az 50 fonél tobb {6t foglalkoztaté vallalkozdsok eredményei estében elmondhato

Osszefliggések:

- Hasonldképpen, mint a teljes minta esetében a stratégiai rugalmassagot leir6 tényezdk
kozott erds (0,759; 0,793; 0,508) kapcsolat tapasztalhato. A tényezdk magyarazo ereje

is kozel azonos a teljes minta esetében mérttel.

- Jelentds eltérés a teljes mintdhoz képest a stratégiai rugalmassagot leir6 tényezok és a
stabil kapcsolati képesség kozott lathatdo. A dinamikus stratégiai képesség erdsebben

(0,645) befolyasolja a kapcsolati képességet, ahol a magyarazé erd is magasabb (41%).

- A szervezetek stratégiai rugalmassaga és kapcsolati képessége erésebb hatassal van

(0,558) a szervezetek sikerességére és magyarazo ereje is magasabb (31%).
OSSZEFOGLALAS

bemutatott kutatas két fontos célt valositott meg: egyfeldl kisérletet tett arra, hogy a stratégiai
szintli dinamikus képesség miként hat a kapcsolati képességre és a kapcsolati sikeresség
megitélésére, masfeldl pedig megvizsgalta, hogy a vallalati méret alapjan tapasztalhato-e

eltérés ezen modell esetében.

A kutatas alapjan elmondhat6, hogy a dinamikus stratégiai képesség B2B szituacidban jol
modellezhetd képet mutat. Az eredmények jelzik, hogy a dinamikus stratégiai képesség vizsgalt
jellemzd6i (halozati kép észlelése, értékelése, a tanulds €s a stratégia modositasa) jelentOs

hatassal vannak egymasra.

Ugyanakkor a dinamikus stratégiai képesség B2B szituacidoban gyengén befolyéasolja a
kapcsolati képességet és az egyiittmikodések észlelt sikerességét. Amikor azonban a
foglalkoztatottak szama alapjan megvizsgaltuk a valaszokat, akkor érdekes -eltérést

azonositottunk. Azok a szervezetek, amelyek 2-50 fott foglalkoztatnak hasonldé mintazatot
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azonositottunk, mint a teljes sokasdg esetén. Azon szervezeteknél, amelyek altal
foglalkoztatottak 1étszama meghaladja az 50 f6t a stratégiai rugalmassaguk erdsebben
befolyasolja a stabil kapcsolati képességiiket és ezen keresztil a kapcsolatok észlelt
sikerességét. E kiilonbség azt jelenti, hogy az 50 f6t meghalad6 foglalkoztatotti [étszammal bird
vallalatok esetében jol bizonyithato az észlelés-értékelés-tanulas-integralas mintazat hatdsa az
egylttmiikodés megvaldsitasara. Mas oldalrdl pedig az 50 fonél kevesebb foglalkoztatotti
létszammal bird vallalkozasok esetén az egylittmikddési magatartas formaldsa nem

egyértelmiien a modelliinkben feltételezett modon, hanem attdl eltéré mintdzat mentén torténik.

Vizsgélati eredményeink részben megerdsitik, részben tulmutatnak a témakdorben tapasztalhatod
korabbi kutatasi eredményeken tigy hogy tovabbi kérdéseket is felvetnek. Egyrészt megerdsitik,
hogy a vallalkozasok stratégiai rugalmassaganak felépitése eltér a nagyobb vallalatok stratégiai
rugalmassaganak felépitésétdl. Masrészt ramutatnak az 50 fonél magasabb foglalkoztatotti
létszammal bird vallalatok stratégiai rugalmassaganak rétegzédésére. Harmadrészt pedig
tovabbi vizsgalati kérdést vetnek fel a vallalkozasok stratégiai rugalmassaganak felépiilése

tekintetében.

Eredményeink rdmutatnak egyrészt, hogy az 50 f6 foglalkoztatotti 1étszammal bir6 vallalatok
kapcsolatmenedzsmenttel foglalkoz6 vezetdi milyen teriiletekkel érdemes foglalkozzanak a
szervezet kapcsolati hozzaértésének folyamatos fejlesztése érdekében. Mas oldalrol
eredményeink arra is rAmutatnak, hogy ezen ismeretek korant sem tekinthetdek generalisnak, e
tapasztalatok vallalkozasok teriiletére torténd adaptacidja nem, vagy csak jelentds korlatokkal

lehetséges.
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Az EU iparpolitikai stratégiai a 21. szazadban és ezek lehetséges hatasai a

tagallamok ipari bazisara és kilatasaira
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'Egyetemi docens, Szegedi Tudoméanyegyetem Gazdasagtudomanyi Kar, pelle@eco.u-
szeged.hu
?Egyetemi adjunktus, Szegedi Tudoméanyegyetem, Gazdasagtudomanyi Kar,
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BEVEZETES

A gazdasagra vonatkozd 6 politikaktol, agymint a verseny- és a kereskedelempolitikatol
eltéréen az Eurdpai Gazdasagi Kozosségnek (EGK), majd az Eurdpai Unidnak (EU) soha nem
volt az elsddleges jog altal deklaralt szupranacionalis iparpolitikdja, noha 1d6rdl idére voltak
ilyen iranyu torekvések. Az integraciod korai szakaszaban az iparpolitikat az intervencionizmus
jellemezte — am nemzeti-tagallami szinten. E megkdzelités feliilirasa fokozatosan kezdddott
meg az 1970-es évek valsagat kovetden, €s mostanra mar a strukturdlis és szabdlyozoi
megkozelités valt domindnssd (Grabas — Niitzenadel 2013), amelynek kovetkeztében
kialakultak az EU jelenlegi iparpolitikai prioritdsai: versenyképesség, innovacio, tamogato
iizleti kornyezet, a vallalkozasok fenntarthatésaga és nemzetkdziesedése, valamint a belsé piac
¢s a szellemi tulajdonjogok megfeleld szabalyozasa (EU 2018).

Természetesen az iparpolitikai prioritasok és eszkozok valtozasat megeldzte a (gazdasagi)
kornyezet valtozasa is, amelyre az Eurdpai Unidnak reagélnia kellett. A bdvitések tobbsége
novelte az EU-tagallamok kozotti kiilonbségeket. Ezek kezelésére eredetileg a regionalis
politika szolgalt, az ipar teriiletén is: az 1988-ban megreformalt k6zds regionalis politika 2.
célkitlizése célozta az ipar hanyatlasaval sjtott régiok atalakitasat. E célkitiizés az 1994-1999
programozasi iddszakra is megmaradt, a 2000-2006 id6északban pedig némileg Gjrakalibraltak,
amikor is a ,gazdasdgi és tarsadalmi 4talakulds™ valt tamogatandova a ,strukturalis
nehézségekkel” kiizdd régiokban (Goulet 2008). 2007 utan az ,ipari hanyatlds” ¢és a
nstrukturdlis  atalakulds” eltlinik a vonatkozd dokumentumokbol, helyettik a
,versenyképesség” ¢s a ,foglalkoztatds” kap hangsulyt (1083/2006/EK rendelet,
1303/2013/EU rendelet).
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A masik kihivast az EU bovitései jelentették, kiilondsen a keleti bovitési hullam (2004, 2007,
2013). Az ekkor csatlakozott orszagokban masfél évtizeddel kordbban lezajlott rendszervaltas
az ipari teljesitmény drasztikus hanyatlasat és vallalatok tomeges beddlését hozta el magaval,
az alkalmazott gazdasagpolitikatol fliggetleniil (Kornai 1994). Noha az EU-csatlakozasig az
érintett orszagok ipari szektorai nagyrészt atalakultak a massziv kiilfolditoke-bearamlas
kovetkeztében (Benacek et al. 2000), maradtak strukturalis és egyéb kihivasok. A régioban
megtelepedd ipari tevékenységek a globalis értéklancoknak valojaban az alsd szegmensébe
tartoztak, paradox hatast eredményezve: mig a gazdasagi atalakulas nagyjabol zokkendmentes
volt, a nemszandékolt tarsadalmi mellékhatasok (Szelényi 2014) végsd soron konzervaltak e
régio periférialis, vagy félperiférias helyzetét Eurdpa és a vilag vonatkozasaban (Nolke —
Vliegenthart 2009, Farkas 2011). Vannak pozitiv hatasok is természetesen: munkahelyteremtés,
fejl6do ipari és human kompetencidk és kapacitasok, hozzaférés 1j és/vagy nagyobb piacokhoz,
illetve egyes esetekben magasabb hozzaadott-értekli tevékenységek telepitése a régidba
(Szalavetz 2016a, Szalavetz 2016b). Ebbdl a szempontbdl a munkahelyek ,ragaddssaga”
(stickiness) is szerepet jatszik: az olyan munkahelyeket illetjiik e jelzovel (Von Hippel 1994,
Hira 2009, Finegold — McCarthy 2010), amelyeknél alacsony a kockazat, hogy a
multinaciondlis véllalatok racionalizalo tizleti dontései kovetkeztében mashova telepiilnek.
Valdjaban azonban az eurdpai értéklancok tobbsége az EU15-ben’, azon beliil is az un.
magorszagokban, els6sorban Németorszagban koncentralodik. Ezzel szemben a
2004/2007/2013-ban csatlakoz6 tagallamok (EU13) tobbsége altal alkotott keleti perifériara
immaron a globalis feltérekvd gazdasagok — éliikon Kinaval — jelentenek fenyegetést. Ebben a
tekintetben az EU15-be tartozd déli tagallamok még a (fél)periférialis pozicid fenntartidsa
tekintetében is inkabb az EU13 orszagokhoz hasonl6 helyzetben vannak (Marin et al. 2017). A
valsag megviselte az eurdpai ipart, a hatdsok azonban nagymértékben eltértek tagallamonként,

mind a visszaesés €s a regeneracid mértékét, mind litemét, palyajat tekintve (1. tablazat).

1. tablazat: Az ipar brutté hozzaadott értéke (folyd aron), 2007-2016, %, 2008=100%

2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
EU28 | 1004 | 100,0 | 884 | 952| 99,1 | 1004 | 1008 | 103,8 | 111,0 | 111,9
Belgium | 102,0 | 100,0 | 90,8 | 975| 99,5| 98.6| 99,1 | 1004 | 104,8 | 107,7
Bulgaria | 97,6 | 100,0 | 104,6 | 103,9 | 127,9 | 1293 | 127.1 | 1302 | 1423 | 1565
Csehorszag | 87,3 | 100,0 | 88,7 | 93,1| 1003| 99,0 | 96,0 | 100,7 | 107,1 | 112,1
Dénia | 96,0 | 100,0| 854| 919 | 958| 996| 993 | 99,9 | 101,0 | 1064
Németorszag | 1003 | 100,0 | 86,8 | 99.8 | 1057 | 108,1 | 108,5 | 113,8 | 1183 | 121,1
Esztorszag | 98,6 | 1000 | 83,5| 97,1| 111,7] 1148 | 123.6 | 1309 | 129,7 | 1296

7EU15: az EU 15 tagallama az 1995-t81 a keleti bovitésekig. Mas terminologiaval ,,a régi EU”.
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frorszag | 107,0 | 100,0 | 104.6 98,9 | 110,1 | 108,7 | 109,0 | 1158 | 251,8 | 248,88
Gorogorszag 98,9 | 100,0 95,0 82,3 81,0 79,4 80,2 79,1 77,4 77,2
Spanyolorszag 96,2 | 100,0 91,1 92,4 93,4 90,0 89,2 90,2 96,0 98,6
Franciaorszag | 102,0 | 100,0 94,1 95,0 99,0 | 100,7 | 102,8 | 104,1 | 108,3 | 109,1
Horvatorszag 93,5 | 100,0 95,9 98,1 | 100,8 | 100,8 97,9 97,8 99,4 | 102,5
Olaszorszag | 100,1 | 100,0 87,7 91,3 92,5 90,4 90,5 91,3 94,1 97,4
Ciprus 99,6 | 100,0 | 100,6 | 102,8 93,5 89,9 82,7 78,6 84,4 86,3
Lettorszag 93,0 | 100,0 84,9 93,4 | 1022 | 108,7 | 1074 | 105,1 | 1084 | 1119
Litvania 90,7 | 100,0 82,3 93,6 | 110,7 | 119,7 | 119,0 | 121,9 | 121,0 | 1232
Luxemburg | 112,6 | 100,0 73,7 83,5 85,0 83,9 92,4 | 102,1 | 105,0 | 109,1
Magyarorszag 98,4 | 100,0 84,9 92,5 95,5 94,2 954 | 100,8 | 110,3 | 110,8
Malta 88,1 | 100,0 90,9 97,1 94,6 88,8 91,5 93,7 96,7 | 101,1
Hollandia 96,0 | 100,0 88,4 90,9 95,0 96,9 95,2 91,0 92,2 91,9
Ausztria 99,7 | 100,0 93,1 95,7 | 100,7 | 104,3 | 105,1 | 1074 | 109,7 | 110,1
Lengyelorszag 86,5 | 100,0 87,9 98,0 | 105,1 | 1102 | 108,7 | 1153 | 1244 | 1249
Portugalia | 103,1 | 100,0 96,3 | 102,2 98,3 96,0 97,6 | 101,7 | 1104 | 1132
Romaénia 90,5 | 100,0 89,0 | 110,6 | 1185 | 104,5| 1134 | 118,6 | 1204 | 122,0
Szlovénia 97,6 | 100,0 87,0 89,1 93,7 94,3 97,3 | 102,7 | 1059 | 110,5
Szlovékia 89,1 | 100,0 82,5 94,8 99,7 | 102,6 | 100,0 | 107,7 | 110,1 | 1158
Finnorszag | 101,6 | 100,0 78,7 84,4 84,1 77,4 78,9 79,6 81,9 82,5

Svédorszag | 104,9 | 100,0 79,6 | 103,6 | 111,2 | 110,5| 110,1 | 107,2 | 103,2 | 105,8
Egyesiilt
Kiralysag | 112,0 | 100,0 84,7 90,3 91,9 | 100,8 | 101,7 | 108,5| 1232 | 1137

Forras: Eurostat [nama 10 al0] alapjan sajat szdmitasok

Természetesen maga az ipar is meglehetésen masként néz ki, mint évtizedekkel ezeldtt. Az

alabbiakban attekintjiik a f6 kihivasokat.

AZ IPARPOLITIKAI INTEZKEDESEK ES STRATEGIAK ELOTTI KIHIVASOK

Az EU iparpolitikai intézkedéseinek ¢és stratégidinak targyaldsakor elkeriilhetetleniil
konceptualis és modszertani kérdésekbe litkozilink, kezdve azzal, hogy mi az ipar (és mi nem).
Véleményiink szerint a legfontosabb e tekintetben az iparhoz szorosan kapcsolodo (iizleti)

szolgaltatasok ¢és a (klasszikus) ipar kozdotti hatarvonal, kiilonbségtétel.
Konceptualis-modszertani kihivasok

Napjaink fejlett ipardban a szervitizacido (,,szolgéltatdsosodds”) domindns jelenség.
Vandermerwe és Rada (1988) ezt tigy irta le, mint érték-hozzaadas a fogyasztd szamara az aru,
a szolgaltatas, a tamogatds, a tudas és az Onkiszolgalas egybeflizott ,,csomagjaban”. Noha a
kifejezés egyaltalan nem uj keletli (Iasd még Levitt 1972, 1976), jelent0séget mostanaban kezd
szerezni. Veugelers (2013) megkozelitésében a hangstly azon van, hogy a gyartok
megoldasokat nytjtanak a fogyasztoknak termékek helyett, aminek kovetkeztében elmosddnak

a hatarok gyartas ¢és szolgaltatas kozott. A verseny igy a termékek hozzaadott
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szolgaltatastartalmaban erdsodik meg. A szolgaltatastartalmat a vallalat hazon beliil allitja elo,
vagy kiilsé vallalattdl szerzi be — mindkét esetben értelmezhetd tovabba a hazai vagy
nemzetkodzi beszerzés (Brax — Visintin 2017). Akarhogy is keletkezik a szolgaltatastartalom,
jelzi az ipari és szolgaltatoi szektor kapcsolatainak fontossagat (Visnjic-Kastalli — Van Looy
2013, Lee et al. 2016).

A jelenség felveti az ipari teljesitmény mérésének kérdését. A gyartast célszerli szélesebb
értelemben definidlni, beleértve minden kapcsolddo tevékenységet (ECSIP 2014). Ezzel egyitt
nagy kiilonbségek vannak a kiilonb6z6 modszerek kozott, leginkabb hogy a végsd termékben,
vagy az értéklanc folyamataban nézik az egyes szektorok részaranyat.

A modern ipar altal alkalmazott Uj technologidk nem csak a gyartott termékek
szolgaltatastartalmat novelték meg, de azok komplexitasat is (Miozzo — Soete 2001).
Fdszabalyként minél magasabb a komplexitds szintje egy gazdasagban, annal szorosabb a
kapcsolat a szolgaltatasnyujtas €s az iparbdl ezek irant érkezd kereslet kozott. Valojaban maga
az innovacio is alapvetd valtozasokat hoz, a gyartas és a szolgaltatas egymasba kapcsolodésa
terén is; az innovaciok nagy része eredményezi a gyartas szervitizaciojat, amelynek révén az
EU-beli ipari szereplok versenyelonyokre tesznek szert a globalis gazdasdgban. Ennek fontos
eredményeképpen megallni latszik az EU részesedése a globalis ipari exportban, valamint az

ipar részesedése az EU-s hozzaadott értékben (EC 2017).
Technologiai valtozasok az iparban

A negyedik ipari forradalom — vagy Ipar 4.0 — széles korben targyalt fogalom (Manyika et al.
2013, Bloem et al. 2014, Schwab 2016, Smit et al. 2016, Hallward-Driemeier — Nayyar 2018,
Szab6d et al. 2018). Mi a fejlett digitalizaciot (pl. felhd technoldgia, dolgok internete),
automatizacidt és robotizaciot, a 3D programozast (amelynek révén a személyre szabott
termelés soha nem latott megvalosithatosaga és profitabilitdsa valt lehetévé), illetve a fejlett
bio- és nanotechnologidt (melynek révén a hagyomanyos ipar szdmara 0j anyagok ¢és
folyamatok valnak elérhetévé) értjilk eme gylijtéfogalom alatt. Ami a korszakra jellemzd
szervezeti innovaciokat illeti, a képességek fejlesztését (upskilling), a feljebb 1épést
(upgrading), a teljes munkaszervezés komplex (design-tol eladas utani szolgéltatasokig iveld)
folyamatanak digitalizacidjat, az értékhalok kialakuldsat (a klasszikus linearis értéklancok
helyett), valamint a szintén meglehetésen komplex 0j tipust iizleti 6koszisztémak (Kelly —
Marchese 2015) megjelenését tartjuk leglényegesebbnek — ezek rdadasul egyre gyakrabban
eleve nemzetkozi (sokszor nagy részben virtudlis) {izleti szintéren mennek végbe. Az Ipar 4.0

dominans technologiai révén valds idejii miikodés, interoperabilitds és modularitds valik
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lehetségessé, ami altal lerovidiil a piaci igényekre ¢és sziikségletekre vald gyartoi reagalas
(Hermann et al. 2015), és 1ényegesen javulnak az ipari eldrejelz6 rendszerek (Lee et al. 2013).
Az Ipar 4.0 harom fronton igényel valaszokat és stratégiakat: az iizleti szektor, a kormanyzat és
a szabalyozas, valamint maga a tarsadalom részérél (Andor 2018). Az IKT altal nyujtott
hatékonysagi és profitabilitasi potencial kiaknazasa nagymértékben fiigg a szereplok
abszorpcids ¢s diffuzids kapacitasaitol (Kovacs 2017). Ily mdédon végsé soron az Ipar 4.0
egyfajta altalanos célu technologia (general purpose technology) (Dudley 2010), amennyiben
sem az ipar, sem mas szektorok szdmara nem nyujt kész megoldasokat, de eszk6z ahhoz, hogy

optimalisan megvalasszuk, majd megcélozzuk sajat prioritasainkat.
AZ EU-S SZAKPOLITIKA NAPJAINKBAN

Az iparpolitika olyan kormdnyzati intézkedéseket takar, amelyek a gazdasag strukturalis
atalakitasat célozzak az ipari teljesitmény javitasa érdekében (Bianchi és Labory 2006). Rodrik
(2007) szerint az iparpolitika jol felépitett, ha végsd soron maximalizilja a gazdasagi
novekedéshez vald hozzéjarulasat, mikozben minimalizélja a pazarlast és a jaradékvadaszatot.
Ami az EU-t illeti, Pianta et al. (2016) szerint olyan progressziv eurdpai iparpolitikdra van
sziikség, amely eldsegiti a tudas, a technologidk és a gazdasagi tevékenységek olyan irdnyt
fejlodését, melynek eredményeképpen javul az Osszeurdpai gazdasagi teljesitmény, a
tarsadalmi koriilmények €s a kdrnyezeti fenntarthatdsag.

Az EU i1parpolitikai intézkedései €s stratégiai az 1990-es évek kozepétdl egyre inkabb
horizontdlis jellegliek, és elsdsorban azt célozzék, hogy az ipar gazdasagi-iizleti kornyezete
kedvezd legyen, valamint hogy a dezindusztrializdci®é megalljon (Pitelis 2006). Ennek
megfelelden a korabban szektoralis megkozelitést alkalmazd iparpolitikai kezdeményezéseket
felvaltotta a verseny(képesség-)politika, illetve a vallalkozaspolitika (Vladimirov 2007). Az EU
2014-ben explicite elkotelezte magat a reindusztrializacidé mellett, felallitva azt a célt, hogy
2020-ra az ipari szektor hozz4jaruldsa az EU GDP-jéhez érje el a 20%-ot (EC 2014). Veugelers
¢s Batsaikhan (2017) szerint ez a cél 6nmagédban elég értelmetlen, mivel sok strukturalis
¢s/vagy torténelmi ok vezet az ipar tényleges GDP-beli részaranyahoz, rdadasul az ipar €s a
szolgaltatdsok abszolut és relativ hozzdadottérték-teremtd képessége is befolyasolja a GDP
szerkezetét.

Legutobb 2017-ben adott ki az EU fontos dokumentumot a témaban: Az Eurdpai Unio
megujitott iparpolitikai stratégiaja (EC 2017) hangsulyozza az ipar fontossagat Europa
gazdasagi prosperitasa tekintetében. Ennek érdekében kulcsfontossdgt, hogy az EU ipari

szektora képes legyen a legujabb technologidkat befogadni €s adaptalni. A dokumentum is

111



A stratégiai menedzsment legujabb kihivasa: a 4. ipari forradalom c. konferencia

leszdgezi azonban, hogy a sikerek eléréséhez elengedhetetleniil sziikséges a vallalkozasok
részvétele, a feljebb 1épés (upgrading) ugyanis az & feladatuk és feleldsségiik. Eppen ezért a
stratégia a szakpolitika szerepét leginkabb abban latja, hogy fejlessze a szabalyozast, méghozza
az ¢rintettek bevonasdval, akik kozé a vallalkozasokon til beletartoznak a kapcsolodd
szakpolitikak (belsd piac, fenntarthatosag, beruhdzas, digitalizacid) felelései ugyantugy, mint a

tagallamok, régiok és varosok, valamint a tarsadalmi partnerek ¢€s a civil tarsadalom képvisel6i.

AZ EU-BELI KULONBSEGEK ES EZEK LEHETSEGES HATASAI AZ
IPARPOLITIKAI STRATEGIAK KIMENETERE

Ha az EU iparat nézziik, belsd kiilonbségeket talalunk. Eldszor is, az EU egy strukturalis
versenyképességgel jellemezhetd magtérségre, és a koltség-versenyképesség palyajara
kertilt/kényszeriilt periféridra, vagy periféridkra osztédik — utobbiban taldlhatjuk az EU
szerényebb innovator, valamint innovacid-kovetd orszagait (EU 2017). Ezenkiviil a tagallamok
kiilonboznek a szolgaltatastartalom (ECSIP 2014), illetve altalaban a szolgaltatas sulya
tekintetében (1. abra). Mig egyes orszagokban inkabb az ipar dominal (Németorszag, Ausztria
¢s a visegradi orszdgok), addig masok inkdbb szolgaltatisokra szakosodtak (Egyesiilt
Kiralysag, Hollandia, Belgium és Franciaorszag), mig a tobbi régid (Balti orszagok és Dél-
Eurépa) az ipar hanyatldsat élik meg, méghozza egy romld ipari bazis és az lizleti

szolgaltatasokban valo specializaci6 kudarca miatt.
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1. abra: Az ipar (bal oldali dbra) és a szolgaltatasok (jobb oldali dbra) aranya a brutto

hozzéaadott értékben (2016, %)

. - -
7,2% frorszag, Csehorszag, Szlovakia

7,6% — 16,0%

Luxemburg 59,7% — 61,5%

Ciprus, Malta, Gorogorszag, 63,3% —67,0% Romania, Lengyelorszag,

16,8% —20,3%

20,9% —22,2%

24,4% —27,1%

Egyesiilt Kiralysag Magyarorszag, Szlovénia,
Franciaorszag, Hollandia, Bulgéaria
Lettorszag

Belgium, Spanyolorszag,
Portugalia, Svédorszag, Dania,
Olaszorszag, Finnorszag
Esztorszag, Horvatorszag,
Ausztria, Litvania

68,0% — 71,0%

73,8% —77,2%

Bulgaria, Romania, Németorszag,
Lengyelorszag, Magyarorszag,

78,2% —79,7%

Litvania, Németorszag,
Horvatorszag, Finnorszag,
Esztorszag, Ausztria
Spanyolorszag, Olaszorszag,
Svédorszag, Lettorszag, Dania,
Portugalia, Belgium

Hollandia, Franciaorszag,
Egyesiilt Kiralysag, Gorogorszag

Szlovakia, Sz}ovénia
32,1 -36,6% Csehorszag, Irorszag 84,1% — 86,8%  Malta, Ciprus, Luxemburg
Forras: Eurostat adatok [nama_10_al0] alapjan sajat szerkesztés Openheatmap programmal

Az EU-n beliil kialakulé specializaciokat magyarazzak az eltérd termelékenység-novekedési
trendek az ipari és szolgaltatdsi szektorokban, illetve a relativ bérszintvaltozasok, de mas
tényezOk is szerepet jatszanak (agglomeracids €s skalahatasok, kiilfoldi miikodétdke mintazok,
termelési lancok, ipar- és gazdasagtorténet). Rdadasul a nagyobb orszagok gyartoi egy
sz¢lesebb hazai szolgaltatoi bazisra épithetnek a méretgazdasagossagbol kifolydlag, mikozben
a kisebb orszagok gyartoi jobban ra vannak utalva a kiilfoldrdl nyujtott iizleti szolgaltatasokra
(ECSIP 2014). Raadasul — értelemszerlien — a nagy orszadgok szolgaltatoi az EU egységes belsd
piacabol is profitdlnak. Ezzel egylitt a szolgaltatisok EU-beli kereskedelme ¢és a
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transznacionalis ipari-szolgaltatasi kapcsolatok elotti akadalyok lebontasa lényeges
szakpolitikai célkitlizés — az Ipar 4.0 pedig mindehhez messzemenden biztositja a technoldgiai
lehetdségeket.

EU-szerte az innovativ ipari vallalkozasok tilnyomo része (99,2%) kis- és kozépvallalkozas
(kkv). Az uj tagallamok kkv-i fiatalabbak, kevésbé tapasztaltak, és gyakran tdvolabb vannak a
legujabb technologidktol, mint EU15-beli tarsaik (Vladimirov 2017) — éppen emiatt az
egységes EU-szintli standardok feléllitasa ujrateremtheti, vagy akar tovabb mélyitheti a
meglévd kiilonbségeket (Borbas 2014). Munkahelyteremtés tekintetében kiilondsen a
tudésintenziv szolgaltatoi szektorbeli fiatal cégek rendelkeznek dinamikus munkahelyteremtd
képességekkel (Muller et al. 2015). Az Eurdpai Bizottsag is megjegyzi, hogy az EU-beli
innovacios teljesitmények a valsag utan divergalni kezdtek (EC 2013), am a periféria kkv-it
célz6 specifikus akciotervek elkészitése még varat magéara. Az egyik megoldasi javaslat a
klaszteresedés — amelyhez azonban nagyfokt kezdeti bizalmi szint sziikséges, ami az Uj
tagallamokban jobbara hianyzik (Karaev et al. 2007).

A poszt-szocialista EU-tagallamokban a kiilfoldi miikod6toke bearamlasanak volt egyarant
pozitiv (globalis értéklancokba bekapcsolodas és tudas spill-over) illetve negativ (verseny
nyomasa) hatdsa (Drahokoupil — Galgdczi 2015). Staritz és Plank (2013) ramutatnak, hogy a
befekteté multinacionalis cégek €s a helyi vallalkozasok érdekei ellentétesek: mig elobbiek az
alacsony koltségeket aknazzak ki, addig utdébbiak érdeke az upskilling és az upgrading. A
tények szintjén a bruttd export hazai hozzaadottérték-tartalméanak hanyatlasat latjuk a legtobb
uj tagillamban (Bierut — Kuziemska-Pawlak 2016). Az egyes orszdgok tekintetében
Németorszag magan viseli a ,,vallalati-k6zpont gazdasag” (headquarter economy) jegyeit, mig
az 1j tagallamok nagy val6szintiséggel maradnak ,,gyartd-gazdasagok™ (factory economies),

hosszl tavon is (Baldwin 2012, Szalavetz 2017, Vladimirov 2017, Stollinger et al. 2018).
KOVETKEZTETESEK ES SZAKPOLITIKAT AJANLASOK

Tekintettel arra, hogy milyen szoros az Osszefiiggés a szervitizaciod kibontakozasa €s az ipari
teljesitmény kozott, az ipar fejlesztése az iizleti szolgaltatasok fejlesztése révén elérhetd, €s
forditva. A kisebb EU-tagallamok vonatkozdsaban a kiilfoldi (EU-s) szolgaltatdsokhoz valo
hozzaférés javitasa lehet szakpolitikai cél. Ez az Un. székhelygazdasagok szamara is 1ényeges,
mivel 6k is profitdlnak a szolgaltatasi szektorok versenyének élezddésébdl. A szolgaltatasok
nemzetkoziesedése az erre szakosodott orszagok szdmara is dontd fontossagu. Osszefoglalva:

az EU-beli szolgaltatdsok piacdnak tovabbi mélyitése — és ezzel Osszefiiggésben a digitalis
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egyseéges piac kiépitése — kozos érdek, noha az EU-beli kiilonbségek tovabbi novekedése nem
kivanatos.

Az EU iparpolitikai torekvéseinek tovabbi alakitasahoz fel kell tenni a kérdéseket: Mi legyen a
6 cél? (Tekintettel a 20%-os célkitlizés erds vitatottsagara.) Ki viszi a hatan az tigyet? Utdbbit
illetdéen a végsd dontés a tagallamoké a Tanacs szavazéasain keresztiil — ha azonban tilsagosan
széttartdak az érdekek, megbénulhat a dontéshozatal, mint azt annyiszor lathattuk az integracid
torténete soran. Ez esetben az érdekek 0sszehangolasa sem megkeriilhetd. Stehrer et al. (2016)
alulrol szervezddd okos szakosodast (smart specialisation) javasol a régidknak, ami
Osszhangban van az endogén ndvekedéselmélettel (Aghion — Howitt 1998) és a progressziv
iparpolitika kivanalmaival (Pianta el at. 2016). Landesmann (2015) is azt mondja, hogy az
iparpolitika alakitdsaban minden szintnek (regiondlis, nemzeti €s szupranacionalis) részt kell
vennie, ennek megfeleléen egy ,,megfeleld iparpolitikat” dolgoztak ki a felzarkozé EU-
tagallamokra vonatkozoan (Landesmann — Stdllinger 2018). Pianta (2015) ramutat, hogy az
EU-szintl iparpolitikdnak nemcsak a tagallamok érdekeit, de a globalizacios kontextust is
figyelembe kell vennie, Veugelers (2015) pedig kiemeli, hogy az ipari szereplok
kulcsfontossagiiak a folyamatban, mivel tdélik szarmazik a kutatds-fejlesztés-innovaciod
finanszirozasanak nagy része.

Célszerli foglalkozni azzal is, hogy az EU-beli cégek hogy s mint vesznek részt az (jjonnan
alakul6 transznacionalis/globalis digitalis Okoszisztémakban. Az Ipar 4.0 &ltalanos célu
technoldgia-jellege segithet a célok elérésében, és a kiillonbségek lekiizdésében is, hiszen az
elérhetd legujabb technologidkkal a torténelmi hatranyok egy része ativelhetd. Mindazonaltal,
a fejlettségben, komplexitasban hatrébb 1évo tagallamok célszerli elébb az ipari upgrading
1épéseit megtenni, majd az abszorpcios kapacitdsokat fejleszteni (Veugelers 2015). Ehhez a
human kapacitdsok képzését is eld kell segiteni, a cégeket pedig az Uj technologidk
befogadasdban kell tdmogatni, sok esetben személyre szabott modon. A huménerdforras
mindségjavuldsanak hianya vagy elégtelensége kiilonosen az 1j tagallamokban szembe6tlé (EU
2017). A célok eléréséhez sziikséges tehat az oktatas és képzés modernizalasa is (Kovacs 2017).
Osszességében az ipar, az iparpolitika, az oktatds és a munkaerdpiac fokozottabb
koordinacidjara van sziikség, a helyi jellegzetességek figyelembevételével. Mindezek alapjan
magat a szakpolitikat is ,,ra kell szabni a felhasznalokra” (tagallamokra és vallalkozéasokra), egy
altalanos megkdzelités mechanikus alkalmazasa nem tiinik bolcsnek vagy célravezetonek (Reid
2011).

Mindezzel egyiitt a szektoralis megkozelitést olyan értelemben nem tartjuk célszerilinek elvetni,

hogy a hanyatlo agban 1évé (Un. sumser) ipardgakhoz, ahol az EU-nak mar nincsenek
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komparativ elényei (pl. textil- és boripar, elektronikai berendezések gyartasa), egészen
masképp kell kozeliteni, mint a szamottevd komparativ elénnyel bird hagyomanyos
agazatokhoz (pl. gép- és jarmiigyartds, vegyipar). Ami a nemzeti vagy akar regionalis
szakpolitikai célokat illeti, érdemes azokat a horizontalis intézkedésekkel (oktatas és képzés,
kutatas-fejlesztési politika, belsd piac) 6sszhangba hozni, hogy az intézkedések kiegészitsék,
¢s ne kioltsak egymast.

Egészen biztosan allithaté, hogy a one-size-fits-all megkdzelités nem j6 megoldas: nem
realisztikus, nem megvaldsithatd, és nem jarul hozzd a kiilonbségek csokkentéséhez.
Véleményiink szerint a szakpolitikai differencidlas és finomhangolas jelentik az eldrevivo utat,
maganak a szakpolitikanak a fejlesztése kiséretében, mind a tervezést, mind a megvalositast

illetGen.
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BEVEZETES

A 2000-es évek elejétdl a vildg és azon beliil Eurdpa energia politikdja hatalmas
valtozasokon ment keresztiil (1. abra). Mig e folyamatok Amerikaban a palagdz-forradalomra
vezethetOk vissza, addig az Eurdpai Unidoban a megujuld energiaforrasokkal kapcsolatos
politikak keriiltek a kozéppontba a koltségesokkentd és teljesitménynodveld stratégiai célok
figyelembe vételével. Az EU energetikapolitikdja mogott az ellatds folytonossaganak
biztositdsa, kornyezetvédelem valamint ipari versenyképesség és gazdasdgélénkitd célok
allnak. (Fodor, 2013), (EU publications: 2014). Az intézkedések legiijabb mérféldkdve volt a
2018 juniusaban kotott felsdszintli politikai megallapodas, mely értelmében 2030-ra célul
tlizték ki a meglijul6d energiaforrasok 32%-os valamint az energiahatékonysagi megtakaritasok
32,5%-o0s szintjét. Ezen intézkedések hossza tavu kovetkezménye kozt szerepel tobbek Eurdpa
elmult két évtizedben exponencialisan ndvekvd importfiiggdségének csokkentése (Pieczka et

al., 2013), a technoldgia innovacioja, a novekvd beruhazasok, i) munkahelyek teremtése.
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1. abra: Forrasok szerinti aggregalt energiafogyasztas az Eurdpai Unidban
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Bér az energiaunionak kdszonhetden a villamos energia és gaz szabadon aramolhat az
Unio teriiletét lefedé haldzatban, a tagallamok eltérd rendelkezései nem teszik lehetové az
egyenlo esélyeket biztositd versenyt, ugyanis szamos esetben a szolgaltatoknak a szabalyzatok
korlatozd hatasa altal nincs lehetdsége hatarokon atnytld terjeszkedésre, monopolhelyzetet
teremtve. Az egységes szakpolitikai keret hidnya bizonytalansdgot noveld tényezd, mely

jelentésen akadalyozza a beruhazasokat (Energiatigyi iitemterv, 5201 1DCO0885).

A megfeleld iranyvonalak hidnya a korményok, polgarok és beruhazok korében 1évo
erdteljes bizonytalansaghoz vezetett. A piac rugalmassaganak és hatékonysaganak részleges
javitasara szolgalhat a partnerkockazatok csokkentése és az atlathatdsag novelése, melynek
egyik lehetséges megoldasa a kozponti szerz8dd felek® (tovabbiakban: KSZF) szélesebb kori
felhasznalasa. A kozponti szerzddo fél két kereskedelemi partner kdzotti egyszeri szerzodést
valtja fel és kozponti elemként koti 9ssze Oket. Tehat vevo és eladd mar nem egymas partnerei,
hanem mindketté¢ a KSZF.

Ennek a struktaranak a kovetkezd elonyei vannak:

1) javitja a partnerkockézat kezelését,

2) lehetdvé valnak a multilateralis nettdsitasok és kifizetések,

3) atlathatos noveld. (Cecchetti et al., 2009)

8 Other renewable csoport részét képezi: szél, geothermal, napenergia, biomassza.

9, kdzponti szerz8d6 fé1”: olyan jogi személy, amely helyettesiti az egy vagy tobb pénziigyi piacon kotott
szerz6désekben érintett ligyfeleket, igy vevoként 1€p fel valamennyi eladoval szemben és eladoként valamennyi
vevovel szemben; 648/2012/EU rendelet 2. cikk 1. pont
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ENERGIAPIAC BIZONYTALANSAGI TENYEZOI

Az energetikai piac, azon beliil a villamos energia piaca nagyon dsszetett, mikodését és
viselkedését tekintve szamos aspektusban kiilonbdzik az egyéb pénziigyi és arupiaci piacoktol.
Ilyen sarkalatos kiilonbség példaul, a derivativ dinamikdjat is befolyasolo tényezo, nevezetesen
a villamos energia tarolasi problematikéja. Ebbdl kifoly6lag sem a beszallitok sem a fogyasztok
nem tudnak készleteket felhalmozni beldle, mint példaul az olaj vagy gaz esetében. Ugyanakkor
ide tartozik Eurdpa energiafiiggdsége is, mely tobbek kozt a villamosenergia-piacok torténelmi
¢s foldrajzi kiilonbozdségére vezethetd vissza, mely tovabb erdsiti az unid kiszolgaltatottsagat.
a tényleges halozat hianya (Nowak, 2010). Ennek kdvetkezménye egy erételjesen feldarabolt,

toredékes piac, melyet jelentds haldzati-, tulajdonosi- valamint arkiilonbség jellemez. (abra 2).

A bizonytalansagi tényezOok mellett fontos kiemelni, hogy a villamosenergia-arakra a
szezonalitdson tul nagyon révidtavon negativ hatast gyakorolhatnak a szallitas soran felmeriild
problémak, akadalyok, melyek eredménye az oOridsi aringadozas. Fenti bizonytalansagi €s
kockézati tényezOk vezettek a szarmaztatott ligyletek szerepének jelentds ndvekedéséhez
(Geman, 2002), (Bjennes/Saakvitne, 2015). A kockazatok és bizonytalansdg csokkentése
érdekében a szolgaltatok jovo béli szolgaltatasokat kezdtek eladni az aktualis arfolyam diszkont
értékén, mely Osztonzdleg hatott a kiilsd tOkére €s arstabilizald hatast gyakoroltak a piacra.
(Carmona/Coulon, 2014), (Bouchouev, 2012), (Bjennes/Saakvitne, 2015). Ezek a Iépések
egyrészt csokkentik a villamos-energiatermeldk kockazatvallalasat valamint bizonytalansagi
faktorat és novelik a beruhdzasok megtériilési ratajat. Masrészt csokkentik a villamosenergia-
befektetési projektek tokekoltségét, ugyanakkor lenyomjak az energia arat ¢és ujabb

beruhazasokhoz vezetnek.
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2. abra: Eurostat. Energiaarak az EU-ban

Electricity prices for household consumers, second half 2017
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A szerzok villamos energia piacrdl alkotott véleménye megegyezik a neves nemzetkozi
¢és hazai kutatok nézetével, miszerint a jol miikodd energiaellatd termékek piacai alacsonyabb
villamosenergia-arakhoz és az dgazat nagyobb beruhdzasaihoz vezetnek (Bjennes/Saakvitne,
2015). A recesszidig a villamosenergia-felhasznalas szoros korreldciot mutatott a bruttd hazai
termék (GDP) alakulasaval, majd a valsagot kovetd iddszaktol a két mutatd elszakadasa
figyelhet6 meg (dbra 3.), mely magyardzhatd egyrészt az energia intenziv iparagak
leépiilésével, masrészt az Unid energiahatékonysagi terveivel Osszhangban 1évd (épiilet)
hatékonysagi beruhdzasok novekedésével. (Fleischer, 1990), (Horvath, 2011). (,,Az olajpiac
alkonya? Az alacsony kdolajar hatasa az energiaszektorra” forum, 2016), (Sandbag, 2016).

3. abra: A villamosenergia-fogyasztas és a GDP kapcsolata

EU28 Electricity Consumption versus GDP

(Source: Eurostat, Sandbag)
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A magyar energiapiac fejlodésének rovid attekintése

Hazank villamos energia szektorat vegyes tulajdonosi szerkezet jellemzi, melynek

gyokerei a 1990-es évek kozepén lezajlott privatizacids hullamhoz kothetéek (Mihalyi, 1999;
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Bakos, 2001; Felsmann, 2018. A folyamatok jelentds hatast gyakoroltak a kis- ¢és
nagykereskedelem szerkezetére, ahol eldbbi esetében elsdsorban monopolhelyzetii
multinaciondlis szolgaltatok, mig utobbinal az allami illeté¢kességli Magyar Villamos Miivek
(MVM) tulajdonosi dominanciaja jellemzo. Kettdsség jellemzi a szabalyozasi kornyezetet is,
ugyanis mig az ipari fogyasztok szdmara 2003-t6l lehetdség nyilt a szabad piacra valo kilépésre,
addig a lakossag és meghatdrozott mérték alatti nem lakossagi fogyasztok (kozintézmények,
mikrovallalkozasok) szdmara fennmaradt a hatosagilag szabalyozott ar. (Felsmann, 2018). A
2008-as teljes piacnyitdssal bar minden fogyasztd szdmara biztositottd valt a szabadpiaci
vételezés, azonban napjainkig csak az arra feljogositottak vehetik igénybe az egyetemes
szolgaltatast. A szabalyozasok egyrészt az Europai Unidhoz vald csatlakozashoz kotheto,
melynek egyik kovetelménye a jogharmonizacid, masrészt a versenyképesség novelését
szolgalta. (LaBelle és Georgiev, 2014). Harmadrészt a mechanizmusok mogott rovid tava
politikai eldnydok megszerzésére iranyuld célokat szolgédlod tarsadalmi-politikai tényezdk
egylittes hatasai huzdédnak meg, mely a legtobb esetben nélkiilozte az ipardg stabilitdsanak
figyelembevételét (Dedk, 2006).

Az Eurdpai Uni6 rendszerintegracios torekvéseivel 6sszhangban 2013-ban valosult meg
a 4 M projekt cseh, magyar, szlovak és roman energia piac Osszekapcsoldsa, melynek célja a
kozép-kelet-eurdpai piac energiarendszerének kialakitdsa €s unios rendszerbe valo illesztése,
melyben jelentds szerepet kap a megtijuld energia (European Commission, 2015). Hazdnkban
ennek kozponti irdnyitasaval megbizott szerv a Magyar Villamosenergia-ipari Atviteli
Rendszeriranyitd Zrt., mely ezen tGlmenden a villamos energidhoz kapcsolodoé atviteli,
rendszeriranyitasi, rendszerszintli szolgaltatdsokat, valamint a kereskedelem szervezését €s a

piac egyes kereteinek, feltételeinek szabalyozasi feladatait latja el.
AZ ENERGIAPIACI ELSZAMOLAS

A 2009-ben Pittsburghben megrendezett G20-as talalkozd megallapodéasa alapjan jott
1étre a tézsdén kiviili szarmaztatott tigyletekrdl, a kozponti felekrol és a kereskedési adattaraktol
sz0l10 szabalyzat, az (European Market Infrastructure Regulation) EMIR. A szabalyozas
lehetdvé teszi a nem pénziigyi kliringtagok szdmara, hogy az Union beliil gyartott, forgalmazott
vagy szallitott villamos energia f6ldgaz szarmazékainak fedezeteként, illetve ezek szallitasaval
kapcsolatban biztositék gyanant bankgaranciat nyujtsanak. A szabalyzat egyik legfobb célja
tehat a fedezet biztositdsa valamint kockdzat és bizonytalansag csOkkentése, melyre az
energiapiacon, azon beliil a villamos energia piacan tobb szempont alapjan is nagy sziikség van.

Ennek egyik lehetséges moddja a KSZF létrehozasa, mely a kereskedelmi struktirat
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megvaltozatoztatja: az eredeti felallas szerinti két szerzodo fél kozott egyszeri szerzodést a
KSZF és a két fél kozotti két ) szerzddés valtja fel. A KSZF miikodési teljesitményt,
biztonsagot ndveld, valamint kockdzatcsokkentd hatdsat mutatja az unids szabalyoknak
megfelelden kialakitott és felépitett trade reporting rendszer, mely lehetové teszi tligyfelei
szdmara a tamogatas melletti folyamatos tesztelést, jelentés lekérést, ellendrzést, hiteles
visszaigazolasok kérését.

Az IT teriilet robosztus fejlddésével az informatikai platformok segitségével olyan
piacterek 1étrehozéasa valt lehetségessé, amelyen az energiakereskedelemben részt vevd piaci
szereplOk ismeretleniil ligyleteket kothetnek. Az energiatézsde egy szervezett piac, amelyen a
kereskedelem szabvanyositott ligyletek formajaban miikodik. Annak érdekében, hogy a két fél
ismeretlen maradjon egymas szamara, egy harmadik félre van sziikség. Ez a harmadik fél pedig
egyre nagyobb szerepet kap, ugyanis ez az intézmény nem mas, mint egy kdzponti szerz6do
fél. A szerepe, hogy az ligyletek elszdmoléasan kiviil a biztositékok nyujtasat is biztositsa. (Fiizi,
2014). Magyarorszagon a KELER KSZF Zrt. nyujtja a kliringtagi szolgaltatast nemcsak a hazai,
hanem a régid szerepldi szadmara. A rendszerhez csatlakozni kivandk szamara a németorszagi
European Commodity Clearing AG (ECC) altal kozponti szerz6dd félként elszamolt 6
energiapiacokra van lehetdségiik belépni spot és derivativ piaci ligyletek kotésére egyarant. Az
energiapiaci elszamolasok sordn a KELER KSZF a piacokat kdzponti szerz6dd félként
elszamolo intézménytdl kapja a mar parositott és befogadott iigyleteket. Ezen piac elszdmolasa
soran tehat a KELER KSZF altalanos kliringtagként (general clearing member — GCM) jelenik
meg ¢és felel az alkliringtagok pénziigyi teljesitéséért (KELER KSZF, 2018). A teljesitéseket
illetéen a KELER KSZF a pénziigyi teljesitésért felel, mig a fizikai széllitas folyamataért az
adott energiapiaci rendszeriranyitdja a felelés. Amennyiben valamelyik fél nem teljesiti
pénziigyi kotelezettségeit, a felfliggesztés mellett az intézmény elkezdi a rendelkezésre allo
biztositékeszk6zok elvonasat az ugynevezett default waterfall garanciarendszernek

megfelelden (Ejvegard, 2016).

Azonnali (spot) és szarmaztatott (derivativ) piaci tligyleteket is kothetnek az
alkiringtagok. A spot piaci ligyletek esetében az elszamolds a vételarra vonatkozdan torténik
meg kotési aron, mig a derivativ piaci ligyletek esetében a nyitott poziciora vonatkozoan
arkiilonbozet szamitas torténik, majd a kifutast kovetden nyitva maradt iigyletekre ugyancsak

vételar teljesités (KELER KSZF, 2018).
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A pénziigyi stabilitas és a Kozponti Szerzodo Fél

Tobb évre visszatekintd tendencia a szarmazékos termékek dominancidja, melynek
egyik f0 funkcidja a pénziigyi piacok teljes kort kiépitése valamint a kockazatok aranak javitasa
a piaci szereploket érint6 kockéazatok csokkentése érdekében. Ezen folyamatok tobbsége
szarmazeékos piacon tortént, melynek rendszerszintli kockazata a valsag idején vilagosan
kirajzolddott. A helyzetet stilyosbitotta, hogy a f6 hangsulyt mind a piaci szerepldk, mind a
szabalyozok a vallalatok nettd kockazati kitettségeire helyezték, azonban kevesebb figyelmet
forditottak brutto kitettségeikre. A valsagot kdvetden a finanszirozasi kedv csokkent, mely
eredményeként a tézsdén kiviili szadrmaztatott piacok tevékenységéhez kapcsolodd
finanszirozasok nehézkessé valtak.

A kozponti szerz0do felek bevezetésének szerepe az atlathatosag javitasa, ami lehetoveé
teszi a piaci aktivitast, a tranzakcids arak és a partnerek szamara a piaci szereplokre vonatkozo
magas szintll piaci informaciok konnyl Osszegylijtését. Az informécido kozpontositisa
lehetdséget nyujt a piaci szereplok, a dontéshozok €s a kutatok tajékoztatasara az egyes piaci
szereplok helyzetének jobb megitélésére a kiillonbozd, jelen esetben villamos energia piacon.
Az informacié akadalytalan aramlasdnak jelentds szerepe van a potencidlis partnerek
ellendrzésében, esetleges eldnytelen vasarldsok, ezaltal jelentds pénzveszteségek
megvaldsulasdban. Szintén pozitiv hatasok kozé tartozik az alkalmazott marginalis szabalyok
szigoritasa, mely a rovid pozicidkra koltségesokkentd hatast gyakorol. Fizetésképtelen pozicid
esetén a nemteljesités kockazatat nulldra redukalja, ugyanis a kdzponti szerz6do félnél 1évo
biztonsagi fedezet altal garantalja a kifizetést. Tehat a KSZF beavatkozasi joggal rendelkezik
bizonytalansag és kockazat csokkentd alapfeladatként.

Szintén problémat jelentett valsagot megel6z6 iddszakban a pénziigyi forrasok hianya
a potencialis veszteségek fedezésére, mely helyzet stlyossagat ndvelte, hogy torténelmi
védelmi eladok sokkal alacsonyabb t6keallokacios kovetelményeknek voltak kitéve, mint mas
tipusu biztositasi szerzédések alairdi. A nemzetkozi fejlesztések pozitiv tendenciat mutatnak.
Az Egyesiilt Kirdlysagban 1év6 KSZF-et a partnerek és a miikddésibdl eredd kockazatok
csokkentésére hoztdk létre. Az Egyesiilt Allamokban az Intercontinental Exchange (ICE)
tulajdonaban 4ll6 ICE Trust 2009 madrciusdban kezdte meg miikddését, melynek elsé hat
hoénapjaban tobb mint 21 000 szerzédést kotott 1,8 trillio dollar értékben. Az ICE altal
Eurdpaban mukodtetett KSZF, az ICE Clear Europe, valamint az Eurex égisze alatt allo Eurex
Credit Clear szintén a valsag els6é éveiben kezdték meg miikddésiiket azzal a céllal, hogy

csokkentsék a partnerekkel szembeni kitettségeket.
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Napjainkban miik6d6é KSZF-ekre 6sszességében elmondhato, hogy kockézat csokkentd
és biztonsag ndveld funkcidjukat betdltik, azonban gyengeségiik is ebben rejlik, ugyanis tilzott
szabalyozottsaguk piaci korlatozo hatasokat eredményezhet. Ehhez kapcsoldddan érdemes
standardizalt értékeket bevezetni, valamint keretrendszert 1étrehozni, mely a marginokat ¢és
értékelési rendszereket is magaba foglalja. Ennek megfelelden a magyar piac esetében a KSZF
a piac dualitdsabol eredden beé¢kelddhet a termeld és kiskereskedd, termeld €s nagy fogyaszto,
valamint nagy fogyaszto és kiskereskedd kozé. Az alabbi egyszertisitett séma szerint minden
esetben elmondhaté az &ltalanos és eredeti célt megfogalmazo tétel miszerint a KSZF
bizonytalansag és kockazat csokkentd hatdsa érvényesiil az egyes piaci szereplok kockazatot és
bizonytalansagot csokkentd kérdéseiben.

4. abra: Kétoldalu ligyletek egyszertsitett piaci strukturaja, sajat szerkesztés

szerzédo fel 1 | , | ozerzods fel 2

>

szerz6dg fel 3 szerz6dg fel 4

-

Forras: Sajat szerkesztés

5. abra: KSZF altal kezelt portfoliok

Szerzadd fél 1 Szerzadd fél 2
KSZF

Szerzédg fél 3 Szerzods fel 4

Forras: Sajat szerkesztés

Amint a fenti sémdk is mutatjak, lathatjuk, hogy a KSZF becsatlakozasa altal 1étrejon

egy kozvetitd, 6sszekotd kapocs altal megvalositott portfolid. Amint az altalunk reprezentalt
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egyszerusitett modellbdl is lathatdo a KSZF bevonasa altal az egyes szerzddo felek egyik
legnagyobb értékének tartott tobb polust haldzatosodds megsziinik, kétpolust kapcsolati
halové alakul, mely magaban hordja a dominé hatds veszélyét. Ehhez kapcsoléddan fontos
kiemelni annak kockazatat is, hogy bar a szolgaltatas altal maga a pénzpiac szerkezete sokkal
atlathatobb és biztonsagosabb lesz, azonban a kapcsolatok megsziinése, redukaldsa altal az
egyes partnerek viselkedésérdl, az azokbol levont konzekvencidkra csupan szamadatok és
kozvetett megfigyelések alapjan nyilik lehetéség, mely magaban hordja az adott piac, jelen
esetben a villamos energia piacanak torzuldsat. A KSZF feladata legfontosabb feladata a
kockazat csokkentésére, rendszerbeli 6sszekotésre terjed, azonban nem koncentralodik az tizleti
kapcsolatok fejlesztésére, halozatok é€pitésére. Ebbol kifolyolag inkabb kiegészitd, mintsem

kizarolagos szerepet javaslunk a KSZF szamara az egyes piacok esetében.
Adatok

Elemzésiink a spot piacra koncentral a 2017-es éves forgalom, valamint a
garanciarendszer egyes elemeire. A forgalom, az alapletét, kiegészitd pufferek, a garancia
hozzajarulés, valamint a valtozé letét hatasat vizsgaltuk. A kiilonb6zo biztositékok célja, hogy
megvédje a vétlen feleket egy esetleges nemteljesités kockazatatol. Kovetkezésképpen e
szerz0dd felek kockazati kitettségének megfeleld kezelése érdekében letét formdjaban két
biztositéktipust kell alkalmazni. Az elsd tipus a valtozo letét, az ligyleteik aktudlis piaci
értékével Osszefiiggd kitettségekkel szemben védi a szerz6dd feleket. A masodik tipus az
alapletét, amely azon potencialis veszteségek ellen védi a szerz6dd feleket, amelyek a piaci
mozgasokbdl adddd potencidlis kockdzatokat hivatott csokkenteni (EBA, 2016). Az
energiapiaci altalanos kliringtagi szolgaltatasa dinamikusan fejlodik, amelyet alatdmaszt a 2012
ota megfigyelt dinamikus novekedés. 2017-ben a 30 TWh éves forgalmat meghalad¢ kliringelt
villamos energia termékek piacok kozotti megoszlasa szerint kozel azonos mértékii volt a
magyar arampiac a HUPX!? és a pan-eurépai EPEXSPOT!! részesedése 15 TWh (49%) ill. 14,6
TWh (48%) éves forgalommal, mig a szerb drampiac a SEEPEX'? 0,8 TWh forgalma 3%-os
aranyt jelent az 6sszforgalmon beliil (KELER KSZF, 2018c).

1 HUPX Magyar Szervezett Villamosenergia-piac Zrt.

! European Power Exchange (EPEX), amely a német, francia, angol, holland, belga,
osztrak, svéd és luxembourgi piacokat fedi le.

12 Serbian South East European Power Exchange (SEEPEX), szerb drampiac.
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6. abra: Spot energiapiaci forgalom 2012-2017

TWh, COt = Mrdre

Forras: kelerkszf.hu, 2018

Moédszertan

A 2017-es év adatainak napi arvaltozasat elemeztiik Eviews segitségével. A kiilonb6zo
piacok atlagos arainak természetes alapu logaritmusanak atlagat vettiik alapul. GARCH ¢és
EGARCH modell segitségével Célunk olyan jellemzd piaci koriilmény azonositdsa, amely
tipikus statisztikai tulajdonsagainak ismeretében, a tisztan elméleti alapon meghozott dontések
az idében valtozo volatilitasu modellek helyességét tamasztjak ald (Német, 2013).

170 megfigyelés soran a felhasznalhatd biztositékok fliggvényében elemeztiik az
atlagos arak volatilitasat, amelyeket az alabbi pénziigyi fedezetek vizsgalataval magyarazunk:

o Alapszintli pénziigyi fedezet: adott napi kereskedésbdl szarmazod egyéni
kitettségek kockazatanak csokkentésére.

e Azonnali piaci forgalmi biztositék: a vételi poziciokon keletkezé pénziigyi
kotelezettség nemteljesitésbdl eredd kockazatra.

e Valtozo letétek: az arkiilonbozet a piaci szerepld adott instrumentumban vald

o Kiegészit pénziigyi fedezet: az egyedi kockdzatok kezelésére, bizonyos
kotelezettségek megszegésének szankcionalasara szolgal.

Az elszamolas eurdoban torténik.

Eredmények

Az EGARCH modell bizonyult szignifikansnak jelen esetben. Ezzel arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy a pozitiv és negativ innovaciok hatast gyakorolnak a
volatilitasra. A pénziigyi teljesitést tekintve a kiilonb6zo biztositékok egyediek is egyben, igy

nem feltétleniil egyértelmii kdvetkeztetés vonhato le. Ennek egyik oka, hogy a KELER KSZF
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a kockazatok csokkentése érdekében mennyiségi €s/vagy értékbeli limiteket hatdroz meg az
energiapiaci alkliringtagokra vonatkozdan a kereskedett piacokon (KELER KSZF, 2018).
Emellett a modell j6 illeszkedését a maradéktagok normal eloszlasa, a sorozat korrelacio és az

ARCH effektus hianya alatdmasztja.

Dependent Variable: ATLAG_AR

Method: ML ARCH - Normal distribution (BFGS / Marquardt steps)

Date: 11/25/18 Time:23:03

Sample (adjusted): 1/03/2017 9/04/2017

Included observations: 170 after adjustments

Convergence achieved after 44 iterations

Coefficient covariance computed using outer product of gradients

Presample variance: backcast (parameter = 0.7)

LOG(GARCH) = C(2) + C(3)*ABS(RESID(-1)/@SQRT(GARCH(-1))) + C(4)
*RESID(-1)/@SQRT(GARCH(-1)) + C(5)*LOG(GARCH(-1)) + C(6)
*DF_LN + C(7)*IM_LM+ C(8)*KELER_M LN + C(9)*KIEGP_F

Variable Coefficient Std. Error z-Statistic Prob.

C -0.049477 0.014451 -3.423745 0.0006

Variance Equation

C(2) 0.674350 0.856321 0.787497 0.4310
C(3) 0.099414 0.159904 0.621710 0.5341
C(4) -0.910522 0.103470  -8.799892 0.0000
C(5) 0.506627 0.105472 4.803409 0.0000
C(6) -9.391302 2598197  -3.614547 0.0003
C(7) 2.831705 3.005644 0.942129 0.3461
C(8) 2.150258 2.798203 0.768443 0.4422
C(9) -3.14E-06 1.12E-06  -2.809452 0.0050
R-squared -0.026052 Mean dependent var 0.001830
Adjusted R-squared -0.026052 S.D.dependentvar 0.318813
S.E. of regression 0.322939 Akaike info criterion -0.381983
Sum squared resid 17.62498 Schwarzcriterion -0.215970
Log likelihood 41.46852 Hannan-Quinn criter. -0.314616
Durbin-Watson stat 2431388

A kiegészitd pénziigyi fedezet az, ami szignifikdnsnak bizonyult a modell alapjan. Ez
nem meglepd, ugyanis ez a fedezettipus a kotelezettségek megszegésére, szankcionalasara
szolgal. Igy a kereskedéknek figyelniiik kell arra, hogy a norméaknak megfelelden lépjenek
piacra a szabalyok és jogszabdlyok betartdsa mellett. A modellinkbe a default fund
hozzajarultast is figyelembe vettiik. Ehhez a KELER KSZF jarul hozza sajat forrasai terhére
altalanos kliringtagként. A KELER KSZF alkiringtagjainak nem kell sajat forrasukbol az ECC
garancia alapjahoz hozzdjarulni, viszont mint lathattuk, ennek is hatisa van az arak
volatilitdsdra. Ez azzal magyarazhatd, hogy a hozzdjarulas ndvekedése valamilyen
bizonytalansagot okoz, igy akar az aram ara is ndvekedhet. Emiatt a kereskeddknek tobb dijat
kell fizetni, mert potlolagos tokét kell bevonni. Egy potencidlis hatasa lehet az, hogy a
végtermékek is dragulnak, legyen az maga az aram, vagy a sok d&ramfelhasznalast igényl6 egyéb

végtermek.
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Az empirikus adataink alapjan a tehat az energiapiacok folyamatos fejlodése egyre
nagyobb teret kap és a pénziigyi transzparencia mellett egyre tobb partner csatlakozik a
rendszerhez. Ennek egyik nagy elénye a kereslet és kinalat talalkozésa, és igy a tobblet vagy

hiany egyenletes potlasara valo lehetdség.
OSSZEFOGLALO

A valsag soran szerzett tapasztalatok azt mutatjdk, hogy alapvetd fontossagu szerepe
van a partnerkockazat kezelésének kiillondsen a szarmazékos piacokon. Az unids torekvésekkel
Osszhangban egy olyan energiauno 1étrehozésa a cél, ahol a megtjul6d energia mellett fontos
szerepet kap az ellatottsag ¢és versenyképesség. Ehhez egy olyan szolgaltatok, beruhazok,
kormanyzatok és polgarok szdmara is vonzo piacot kell 1étrehozni, ahol a bizonytalansag
mértéke jelentds mértékben minimalizalt. Ennek a biztonsagos rendszernek egyik oldalrol
torténd stabilitasat jelentheti a KSZF, mely tobb modon is szerepet tolthet be a nyereség
elérésére. ElsOként csokkenti a vevok és a partnerek kockazatat, igy a teljes pénziigyi rendszer
biztonsagosabba valhat. Méasodszor, szabvanyositas altal novelheté a miikodési hatékonysag
valamint a fedezet haté¢konyabb kezelése. Harmadszor, az adatok aggregaltsaganak ¢€s az egy
rendszerben torténd kezelésével a piac 4atlathatosdganak javithatd. Negyedszer, a kozponti
szerz0do felek bevezetése eldsegitheti a pénziigyi rendszer ciklikussagat.

Fontos azonban szem el6tt tartani, hogy a kozponti szerz6dd felek bevezetése és
miukodtetése onmagaban nem elegendd az adott piac, igy a villamos energia piac mitkodésének
biztositasdhoz. A lehetdéségek magas fokt kihasznaltsiga mellett a vallalatoknak is
alkalmazkodniuk kell, stratégidjukat és lizleti modelljiiket pedig rugalmasan kell kezelniiik, a

jogszabalyok betartasa mellett.
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A tarsadalmi innovacios kapcsolatrendszer fobb elemei tavhészolgaltatok

esetében

Siiveges Gabor Béla'

ITanarsegéd, Miskolci Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, suveges.gabor@uni-miskolc.hu

BEVEZETES

A tarsadalmi innovaci6 fogalmi megkozelitését illetdéen elmondhatd, nincs egységesen
elfogadott definicidja, sok esetben jelentds kiilonbség figyelheté meg a kiilonbozd szerzok
megkozelitésekben. Vannak olyan szerzdk, akik a kdzosségi jolétre, mig masok a tarsadalmi
kihivasok ujszeri megoldésaira fektetik a hangsulyt (Benedek és szerzétarsai, 2015).
A szédmos definicio koziil jelen tanulméany két meghatérozésra épit:
e A tarsadalmi innovaciok fogalmédnak fontos tartalma és jellemzdje a tarsadalmi és
gazdasagi célok egyensulyban tartdsa. Legfobb eleme a tarsadalmi jo szolgalata, ami
nem mitkodhet gazdasagi szemlélet nélkiil”. (Szegedi, Fiilop, Bereczk, 2015, p.122.)
e A tarsadalmi innovacio Uj vagy ujszeri valaszokat ad egy k6zosség problémaira azzal
a céllal, hogy novelje a kozosség jolétét.” (Kocziszky, Veresné, Balaton, 2017, p.16.)
Jelen tanulmany célja a tarsadalmi innovacios kapcsolatrendszer fobb elemeinek az azonositasa
hdszolgaltatok esetében gyakorlati példakon keresztiil.
A tavhOdszolgaltatas teriiletén végrehajtott technologiai fejlesztések amellett, hogy illeszkednek
az EBuropai Unié és Magyarorszag fenntarthatosagra ¢€s kornyezetvédelemre irdnyuld
Stratégiaihoz, akcioterveihez, eleget tesznek a tarsadalmi innovaci6 fogalmaban
meghatarozottaknak, hiszen a kornyezeti terhelés csokkentése altal hozzajarulnak az

¢életmindség javitasahoz.

A TARSADALMI INNOVACIO SZUKSEGLETHIERARCHIAJA ES
KAPCSOLATRENDSZERE

A tarsadalmi innovacio sajatossaga abban rejlik, hogy a ,,k6z0sség jolétének javitasa céljabol
1j megoldasokat fogalmaz meg az adott kdzosség problémadira, €s mint a kihivasokra reagaléd
eszkoz, Gjszerli megkozelitést eredményez” (Varga, 2015, p.7.).

Korabbi kutatasok megallapitottdk, hogy a vallalatok innovacios teljesitménycéljaik kozott

elsésorban a pénziigyi eredményesség szerepel (Szabd, 2012), s azt, hogy a technoldgiai
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innovaci6é dnmagaban nem teremt tarsadalmi értéket (Hortovanyi, 2012) tovabba, hogy mindig
gazdasagi és nem gazdasagi jelentéssel is bir (Hetesi, Vilmanyi, 2009).

Az emberi és kozosségi sziikségletek hierarchidja alapjan Kocziszky, Veresné, Balaton (2017)
Osszefoglalta azokat a potencialis problémakat, amelyekre adott innovativ valaszok a
tarsadalom szadmara is értéket jelentenek.

1. tablazat: A tarsadalmi innovdci6 sziikséglethierarchidja

Sziikségletek hierarchiaja Potencialis problémak

‘ o kornyezetszennyezés (viz, levegd stb.)
fiziologiai sziikségletek
alultaplaltsag stb.

vagyonkockazat

‘ ‘ szenvedélybetegség (kabitoszer, alkohol stb.)
biztonsagi sziikségletek

munkahely,
alapvetd sziikségletek kielégitése
_ maganyossag
kapcsolati sziikségletek ‘
kizartsag stb.
onbecsiilés ¢életképesség, kreativitas hianya
onmegvaldsitas szavahihetdség hianya

Forras: Kocziszky Gyorgy —Veresné Somosi Mariann — Balaton Karoly (2015): Tarsadalmi
innovacid mérésének sajatossagai. ,,Mérleg és Kihivasok” IX. Nemzetk6zi Tudomanyos

Konferencia, 2015. oktober 15-16. (288.-302.0)

A tavhdszolgaltatok esetében a sziikségletek két tipusdnak kielégitésérdl beszélhetiink. A
fiziologiai szilikségleteken belill megjelenik az egészséges és kornyezet irdnti vagy és igény, a
biztonsagi sziikségleteken beliil pedig az alapvetd sziikségletekhez sorolhatd hasznalati
melegviz ill. a megfelelé homérséklet (Papp- Ujvariné, 2014) teriiletén figyelheté meg a

hdszolgaltatas tarsadalmi szerepvallalasa.
Annak érdekében, hogy a tdrsadalmi innovacié mérhetd és azonosithato legyen, valamint a

kapcsolatrendszer feltérképezéshez és hdszolgaltatokra torténd azonositasahoz ismerni kell a

tarsadalmi innovacid megjelenésének lehetséges formait.
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1. abra: A tarsadalmi innovacié kapcsolatrendszere

— életminéség novelés

 termék foglalkoztatasi szint
— technolégia névelés
— szolgaltatds kozbiztonsag
— szervezet 8 P
l = Ty kornyezeti feltétel
marketing, 1mage| .
L javitasa
intézményrendszer

it /IM
4 \

— mikro
, — mezo |
~ innovatorok | \ = MaKro
‘ ‘ \ =~ globdlis
helyi és 4llami kormanyzat I
— K+F+I helyek finanszirozas
| Uzleti szektor, tarsasagi | — — |
vallalkozas — onfinanszirozas
— civil szervezetek (halézatok) — allami alapok
haztartasok 7 | & EU-forrasok

Forras: Kocziszky Gyorgy —Veresné Somosi Mariann — Balaton Karoly (2015): Tarsadalmi
innovacioé mérésének sajatossagai. ,,Mérleg és Kihivasok™ IX. Nemzetk6zi Tudoményos

Konferencia, 2015. oktober 15-16. (288.-302.0)
A kapcsolatrendszer egyes elemeinek azonositasa hészolgaltatok esetében

I, A tavhdszolgaltatas terliletén a tarsadalmi innovacié teriiletén végrehajtott innovacid
forrasaként —innovatorként- a helyi dnkormanyzatok valamint az iizleti szektor €s tarsasagi
véllalkozasok jelennek meg. Ezt tdmasztja ala a tdvhdészolgaltatds fogalmi meghatarozasa a
tavhdszolgaltatasrol szo16 2005. évi XVIIL térvény 3. § q) pontja szerint ,,az a kozszolgaltatas,
amely a felhasznalonak a tavhdtermeld létesitménybdl tavhdvezeték-haldzaton keresztiil, az
engedélyes altal végzett, lizletszerli tevékenység keretében torténd hoellatasaval fiitési, illetve
egyéb hohasznositasi céli energiaellatasaval valosul meg.” A kdzszolgaltatas ,.kdzcélu,
illet6leg kozérdekli szolgéltatast jelent, mely egy nagyobb kozdsség minden tagjara nézve
azonos feltételek mellett vehet6 igénybe” (Illés, 2000, p. 9.). A kozszolgaltatasok egyik sajatos
formdja a piaci alapti (mas széval gazdasagi) kozszolgéltatasok, amelyek kozos jellemzdje,
hogy altalanosan a kozsziikségletet, kozosségi érdeket latnak el, jellemzden un.: ,,koziizemek”
utjan (Lapsanszky, 2009) Ennek tipikus példajat a tavhdszolgaltatok jelentik, amelyek mint
természetes monopoliumok miikddnek a piacon erdteljes allami beavatkozéassal ¢és

szabalyozassal. Magyarorszagon helyi 6nkormanyzatair6l szo6l6 2011. évi CLXXXIX. torvény
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a kozfeladatok korében elladtandd helyi Onkormanyzati feladatok kozé sorolja a

tavhoszolgaltatast.

2, Az innovaciok finanszirozdséara az allami 6sztonzok mellett célzott fejlesztési tamogatasok
¢s palyazati forrasok allnak rendelkezésre. A palyazatok célja a tavhorendszerek muszaki
szinvonaldnak emelése, energiatakarékossaganak novelése, olyan fejlesztések, amelyek révén
csokken a tavho-szektor energiafelhaszndlasa és liveghazhatdsu gaz kibocsatdsa. (Magyar

Energetikai ¢s K6zmii-szabalyozési Hivatal, 2017)

3, A tavhoészolgaltatok altal megvalositott tarsadalmi innovaciok elsdsorban mikro és mezo
szinten érvényesiilnek. ,,A tavhovel ellatott telepiilések szama 2016-ban megkozelitette a
szazat, az érintett haztartasoké pedig meghaladta a hat szazStvenezret, vagyis a tdvhoé a magyar
csaladok, kozintézmények és egyes gazdasagi szereplok fiités- ¢és melegvizellatasat

meghataroz6 energiaforras”. (Dorkota, Orban, 2017, p.9.)

4, A célokat tekintve a kozszolgaltatok olyan tarsadalmi innovéciokat hajthatnak végre,
amelyek a kozosség fiziologiai €s biztonsagi sziikségleteinek magasabb szintll kielégitéséhez

jéarulnak hozza.

5, A célok megvaldsitasnak formdja megjelenhet a termék, technologia és szolgaltatasnytjtas

terliletén, az innovacionak lehetnek technoldgiai-kdrnyezeti és vagyoni elemei.

A CELOK ES FORMAK KAPCSOLATRENDSZERE A HOSZOLGALTATOK
TARSADALMI INNOVACIO ESETEBEN

A tavhoszolgaltatok altal eloallitott ,,termék”

»Magyarorszag kitermelhetd fosszilis energiahordozdkban szegény orszag, igy kiemelkedden
érdekelt az energiahordozok hatékony ¢és felelés felhaszndlasdban. A haztartdsok
energiafelhasznalasanak kozelitdleg 80%-a hdcélu felhasznalas (fiités, hasznélati melegviz
illetve f6z¢s), amely nagyrészt vezetékes foldgazzal lizemeld egyéni flitdkésziilekekkel, tiizifa
hasznalaton, illetve kozosségi tdvhd rendszereken keresztiil keriil kielégitésre.” (Nemzeti
Fejlesztési Minisztérium, 2012)

Bar a tavho megitélése orszdgonként eltéro, a kiillonb6zo szakemberek tobbek kozott elonyként

emelik ki, hogy mivel nincsenek épiiletenként hotermeldk, igy nincsenek karosanyag-kibocsato
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emisszios forrasok sem, valamint a tavhoellatas esetén a kibocsatas koncentraltan torténik, ami
kornyezetvédelmi szempontbol eldnydsebb (Bauman, 2012). Ennélfogva a meglévd
tavhorendszerek fejlesztése, kapacitdsanak bovitése €s az igy eldallitott “termék™ magasabb
szinten tudja kielégiteni a tarsadalom szilikségletét, még abban az esetben is, ha a

technoldgiaban nem torténik valtozas.
A tavhészolgaltatok altal hasznalt technologia

Az euroOpai energia stratégiaban kiemelkedd szerepet kapnak a megujuld energiaforrasok. A
célkitlizés szerint 2020-ra a teljes energiasziikséglet 20%-at megjuld energiaforrasok fogjak
fedezni, 2030-ra ez a részarany 32%-ra fog novekedni, mig 2050-re eléri 55%-ot.

Az Eurépai Unids irdnyelvek szerint Magyarorszag szamara a 2005. évi 4,3%-r6l 13%-ra
iranyozta elé a megujuld energiaforrasokbol eldallitott energianak a 2020. évi teljes bruttd
energiafogyasztidsban képviselt részaranyat. ,,A megajuld energiaforrdsokon beliil prioritast a
kapcsoltan termeld biogaz és biomassza erdmiivek €s a geotermikus energia-hasznositas formai
kapnak, amelyek els6sorban, de nem kizardlagosan hétermelési célt szolgalnak.” (Nemzeti
Fejlesztési Minisztérium, 2012)

A Magyar Tavhdszolgaltatok Szakmai Szovetsége (MaTaSzSz) 2017 augusztusaban bevezette
a Tavhé Okocimkét azzal a céllal, hogy a ,fogyasztok szamara nyilvanvalova tegye a
tavhorendszerek kornyezetre gyakorolt hatasat, a haztartdsi eszkozoknél mar jol bevalt
energiacimkéhez hasonloan” (Matész, 2017). Az elmult egy év alatt 13 telepiilés kapta meg az

okocimkét, mellyel kotendd példat allit a tobbi szolgaltato elé.

A tavhoszolgaltatok altal nyujtott ,,szolgaltatas”, fogyasztok vagyonbiztonsagahoz valo
hozzajarulas

A hészolgaltatok gazdalkodasi koriilményeinek legnagyobb valtozasa a 2013. évi LIV. torvény
a rezsicsOkkentések végrehajtasarol alapjan tortént, melynek koszonhetden —tobb 1épcsdben-
Osszesen 20%-0s megtakaritds realizdlodott a fogyasztoknal a tavhé aranak csokkentése
kovetkeztében. Mindezek ellenére a csaladok legnagyobb rezsi jellegi kiaddsa a
tavhoszolgaltatas dijanak megfizetése, éppen ezért a fogyasztok a tavhdszolgaltatast érintd
minden kérdésre nagyon érzékenyen reagalnak. Egy lakoépiileten beliil a csaladok eltérd anyagi
helyzetébdl addddan kiillonbozd igények fogalmazodnak meg, melyeket egy részét az
technoldgia sajatossagai miatt —miiszaki okokb6l- nem lehet megvalositani. Eppen ezért jelent
nagy segitséget a fogyasztoknak a tobb szolgaltatonal bevezetett egyenletes dijfizetés. Az
elszamolédsi mdd lehetdve teszi a fogyasztoknak, hogy 11 egyenld értékli részszamlan fizessék

a tavho fltési hodijat, majd a 12. elszamold szamléan az éves fogyasztasuk alapjan rendezzék a

140



A stratégiai menedzsment legujabb kihivasa: a 4. ipari forradalom c. konferencia

kiilonbozetet. Mivel a hdszolgaltatas ezaltal jobban tervezhetd lesz a fogyasztok szamara ezen

intézkedés hozzéjarul ahhoz, hogy a felhasznalok fizetoképesek maradjanak.
OSSZEFOGLALAS

Jelen tanulmany célja az volt, hogy azonositsa tarsadalmi innovacids kapcsolatrendszer fobb
elemeit hdszolgaltatok esetében gyakorlati példdkon keresztiil. A tanulmény eredményei
felhaszndlasra keriilnek a tavhoszolgaltatas teriiletén meginduld tdrsadalmi innovécios
kapcsolatrendszer elemeinek pontos feltérképezéséhez, az indikatorcsoportok azonositasahoz
kiilonds tekintettel annak finanszirozasi €s gazdasagossagi vetiileteire. A tovabbi kutatdsok
vizsgalati targyat képezi tobbek kozott a tarsadalmi innovacios gyakorlatok finanszirozasi és
gazdasagi vetiilete, valamint annak vizsgalata, hogy megindulé folyamatoknak van-e

kimutathat6 hatasa a gazdalkodok vagyoni, pénziigyi és jovedelmezdségi helyzetére.
KOSZONETNYILVANITAS

A kutatdst az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 azonositd szamu, Az intelligens, fenntarthatod és
inkluziv tarsadalom fejlesztésének aspektusai: tarsadalmi, technologiai, innovacids haldzatok a
foglalkoztatasban €s a digitalis gazdasagban cimi projekt tamogatta. A projekt az Europai Unio
tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap és Magyarorszag koltségvetése tarsfinanszirozasaban

valésul meg.
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