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ELOSZO

Konyviink egy nagyivii, 2017-2020 kozott lezajlott, haroméves empirikus kutatds eredményeit
foglalja ossze. ,,Ellatasi lanc és Ipar 4.0” cimii kutatasi irAnyunk' célja annak feltarasa volt,
hogy vajon az ellatasi lancok mitkddésére milyen hatast gyakorol a negyedik ipari forradalom
iizleti vetiileteit megragado Ipar 4.0 (az ipari forradalom tarsadalmi vetiileteivel mas kutatasi
irany foglalkozott). A tovabbiakban legtobbszor tudatosan Uzlet 4.0-ardl irunk, vagy
egyszertien 4.0-r6l. Utalva ezzel arra, hogy nem csak az ipar érintett e folyamatban. Mivel a
digitalis vallalati atalakuldsokrol csak szérvanyosan lehet olvasni, ezért tgy véljiik, hogy
eseteink hasznos adalékul szolgdlnak a 4.0 jelenség terjedésének ¢és OsszetevOinek
megismerésében, megértésében. Hangsulyozzuk, hogy az adatgytijtési fazist még a koronavirus
jarvany kitorését megelézden lezartuk. Ezért annak hatdsaval kapcsolatban legfeljebb
spekulativ megallapitasokat tehetnénk (de nem fogunk).

Az ellatési lancot részekre bontva vizsgaltuk. Meggy6zddésiink, hogy az ellatasi lancon
beliili kitiintetett poziciokra fokuszalva is hiteles képet festhetiink a 4.0-r6l. Kutatdsunkban e
kitlintetett szereplék a gyartd vallalatok (ezeken belill is az autdipart és az élelmiszeripart
céloztuk meg); a cégek kozotti anyag- és termékdramlast biztositd logisztikai szolgaltatok; a
vevoket kiszolgalo kiskereskedelmi vallalatok; és a vallalatok hattértevékenységeit ellato tizleti
szolgaltato cégek. Szektoronként legalabb kettd vallalatnal vizsgaltuk a 4.0 gyakorlatokat. Ezen
szereplok ellatasi lancban elfoglalt pozicidjat és kapcsolataikat szemlélteti az alabbi dbra.

Jarmdipar
FMCG

Ellatasi lanc

1. dbra: A kutatds sordn vizsgdlt szektorok kapcsolata az elldatdsi lancban (sajdt szerkesztés)

Konyviink a vezetdi dsszefoglalot kdvetden a vizsgalt szektorok tapasztalatait szintetizald
tanulmannyal folytatodik. Ezt kdvetden a vizsgalt szektorok egyenként keriilnek targyalasra.
Minden szektorndl kitériink az agazati digitdlis tapasztalatokra, annak nemzetkozi és hazai
vetiileteire, tovabba részletesen ¢és tanulsagokra kihegyezve bemutatjuk az altalunk vizsgalt
vallalatok digitalis 4talakulasat. Az egyes szektorok leirasanak részét képezik a vallalati
digitalis tapasztalatokat targyald esettanulmanyok is. E szerkesztési logikéaval arra torekedtiink,
hogy mindenki a leggyorsabban megtalalja a szamara legérdekesebb nézdpontot, agazatot vagy
vallalatot.

! Az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 "Az intelligens, fenntarthaté és inkluziv tArsadalom fejlesztésének aspektusai:
tarsadalmi, technologiai, innovacios halozatok a foglalkoztatasban és a digitalis gazdasagban” c. konzorciumi
program a Szegedi Egyetem vezetésével, a Miskolci Egyetem, a Budapesti Corvinus Egyetem, és a Soproni
Egyetem részvételével zajlott. A Budapesti Corvinus Egyetem kis szelete harom kutatési irdnyra tagolodott,
melynek egyike az ,,Ellatasi lanc és az Ipar 4.0”.



A kutatdsban a szenior kutatok iranymutatasa mellett szamos fiatal kolléga és PhD hallgato
is bekapcsolodott. S6t, tobb mester- és alapszakos hallgat6 is aktivan kdzremiikodott. Az egyes
szektorokban az alabbi munkatarsaink irdnymutatasa mentén folyt a munka: Demeter Krisztina
¢s Losonci David (autdipar), Freund Anna, Jambor Zso6fia és Nagy Judit (FMCGQG), Diofasi-
Kovécs Orsolya (logisztika), Matyusz Zsolt és Pistrui Bence (kiskereskedelem), Baksa Maté,
Marciniak Roébert, Moricz Péter (lizleti szolgaltatdsok), Ternai Katalin (informatikai
szolgaltatasok).

Fontos megemliteniink, hogy e kdnyv ,,csak” a lezar6 produktuma kutatdsunknak. Mellette
szamos konferenciaeldadas, magyar és angol nyelvii — tudomanyos és szakértdi — cikk késziilt
¢s konyvfejezetek is sziilettek. Legyen ez batoritas is a részletekre kivancsi Olvasonak a
szakértd kollégakkal vald kapcsolatfelvételre! Magyarul a Vezetéstudomany c. folyoirat
hasabjain olvashatoak a kutatas alapjan késziilt tanulmanyok. Ezen tanulméanyukat kiemelten
kedves Olvasdink figyelmébe ajanljuk (valamennyi szabadon elérhetd online)?:

— 4.0 jelenség
oDemeter Krisztina, Losonci David: Business and technological perspectives of Industry
4.0 — A framework for thinking with case illustration (2020. 5. szam)
—  QGyarto cégek: jarmiipar és élelmiszeripar
oDemeter Krisztina, Losonci David, Nagy Judit és Horvath Balint: Tapasztalatok az Ipar
4.0-val — egy esetalapu elemzés (2019. 4. szam)
oDemeter Krisztina, Losonci David, Szdsz Levente ¢és Racz Béla-Gergely:
Magyarorszagi gyartoegységek ipar 4.0 gyakorlatanak elemzése (2020. 4. szam)
oNagy Judit, Jambor Zsofia, Freund Anna: Az ipar 4.0 és a digitalizacio legjobb
gyakorlatai a hazai élelmiszergazdasagban (2020. 6. szam)
— Logisztika
oDiofasi-Kovacs Orsolya: Logisztika 4.0 (2020. 6. szam)
— Kiskereskedelem
oMatyusz Zsolt és Pistrui Bence: Digitalizacios projektek a magyar kiskereskedelmi
szektorban (2020. 6. szam)
—  Utzleti szolgaltato kdzpontok
oMarciniak Robert, Moricz Péter és Baksa Maté: Lépések a kognitiv automatizacio felé
(2020. 6. szam)
— Informatikai szolgaltatok?
oTernai Katalin: Az ipar 4.0 az ERP-6koszisztémak perspektivajabol (2020. 6. szam)

Bizunk benne, hogy konyviinket és kutatasunkat On is legaldbb annyira hasznosnak és
érdekesnek fogja taldlni, mint amilyennek mi éreztiik az egész kutatasi folyamatot. Reméljiik,
hogy a ma — és holnap — is formal6dé 4.0-ba részletgazdag betekintés nyujtdé konyviink
masoknak is segit e jelenségen ,fogast taldlni” és e jelenségrdl vallalati szinten
megalapozottabban és realisan gondolkodni!

Demeter Krisztina
Kutatésiirdny-vezetd

2 https://journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/vezetestudomany/issue/archive
3 A kutatasnak volt egy dga, ami kiilon az informatikai szolgaltatokrol szolt az iizleti szolgaltatdsokon beliil. Az
errol késziilt 6sszefoglald anyag ebben a Vezetéstudomany szamban elolvashato.
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I. A KUTATAS ATFOGO EREDMENYEI



I.1. Vezetoi osszefoglalo

Altalanos tapasztalatok — technolégiak, versenyhelyzet, stratégia és szervezeti megoldasok

1.

A Magyarorszagon miikodo cégek aktivan foglalkoznak a 4.0 technologidk bevezetésének
lehetdségével. Mindazonaltal jelentds kiilonbségek taldlhatdak az egyes szektorok kozott
abban, hogy milyen allapotban, felkésziiltséggel kezdenek neki a valtoztatadsoknak. Az
autoipar ¢és az lizleti szolgéltatdisok — koszonhetéen kordbban kialakitott vallalati
gyakorlataiknak, folyamatos fejlesztésre, leanre ¢és innovacidra ¢épiilé szervezeti
kultirdjuknak, és nem utolsé6 sorban — globélisan — kiélezett versenyhelyzetiiknek —
felkésziiltebbek ¢s agilisabbak a tobbi szektor vallalataihoz képest.

Az esetvallalatok erdfeszitéseiket a domindnsan digitalis technoldgidkra, azaz a
szenzorokra, a felhére, a Dolgok Internetére (Internet of Things, IoT), a Big Data-ra
Osszpontositjak. A legkevésbé hasznalt technologiak a blokklancok, a kiterjesztett/virtualis
valosag (Augmented Reality/Virtual Reality, AR/VR) és az additiv termelés. Azokban az
agazatokban, ahol fizikai termékek vannak (eldallitott, szallitott vagy eladott), a
vallalatoknak szenzorokra van sziikségiik a fizikai tevékenységek digitalis adatokka
alakitasahoz, ¢és a fejlett robotikaba (gyartas vagy szallitas) fektetnek be. A gépi tanulés az
izleti szolgaltatd (Business Service Centre, BSC) szektorban a leggyakoribb, de a
logisztika is hatékonyan felhasznélhatja.

A vallalati tapasztalatok egyirdnyba mutatnak a tekintetben, hogy nem érzik, hogy a piacon
technologiai fejlesztéseik nyoman képesek lennének versenyelényre szert tenni. Ugy tiinik,
hogy 4.0 szellemiségli 1épéseik inkdbb a versenyben maradast, mint a versenyelény
szerzését tamogatjak. Fontos megallapitasunk, hogy tobb magyarorszagi leanyvallalat is
Az esetek felében a vallalatoknak kifejezett, vallalatcsoport- vagy leanyvallalati szinti
stratégidjuk is van a digitdlis transzformacidohoz, masoknak csak implicit digitélis
stratégija van, vagy egyaltalan nincs stratégiaja. Ugy tiinik, hogy ebben a vonatkozasban
nincs agazati vagy altalanos mintazat. A mintdzat hidnya arra is érvényes, hogy mennyire
centralizalt a stratégia. Eredményeink azt is sugalljdk, hogy az innovacié kultirdja
hatdrozza meg a valtozdsokhoz vald alkalmazkodés szintjét (a kultira befolydsolja az
alkalmazkodast), nem pedig forditva (az alkalmazkodés befolyasolja a kultarat).

Tobb multinaciondlis véllalatnal a vallalatcsoport szintjén fogalmazzak meg a digitalis
(4.0) stratégiat és a 2010-es évek végére mar kialakuldoban voltak a tamogatd iranyitasi
megoldasok és szervezeti struktarak. A vallalat méretétdl fiiggden digitalis tertiletért
felelds vezetok és hozzarendelt szervezeti egységek iranyitjdk a valtozasokat — mind
vallalatcsoport (vagy divizid), mind lednyvallalat szintjén. A lednyvallalatok tobbsége a
kozponti irdnymutatas szerint végzi a fejlesztést. Tobb helyen taldlkozhattunk kivalosagi
kozpontokkal, amelyek egy-egy technologia fejlesztéséért, bevezetéséért feleldsek az
egész vallalatcsoporton beliil. Ilyen kivalosagi kozpontok idehaza is miikodnek.

A 4.0 fejlesztések kozéppontjadban foként a folyamatok allnak, kevés szo esik a
termék/szolgaltatas fejlesztésérdl vagy az iizleti modell atalakitdsarol. A folyamatfokusz
valoszinlileg foként Magyarorszdg nemzetkdzi munkamegosztasi pozicidjabol
(,,beszallitd”) fakad. A termék- vagy szolgaltatasfejlesztés tobbnyire nem hazankban zajlik,
itt ,,csak” az elvarasok szerint legyartjuk a terméket, illetve végrehajtjuk a szolgéltatasokat.
Ezért az eréfeszitések is a gyartas €s a végrehajtas hatékonysaganak novelésére iranyulnak.



7.

A cégek jellemzéen a kulcsfolyamatok atalakitasanal kezdik a 4.0 technologidk
bevezetését. Ez a termeldcégeknél a termékeldallitas, az tizleti szolgaltatdsoknal az
tigyviteli folyamatok fejlesztését helyezi a kozéppontba, a kiskereskedelmi cégeknél
viszont inkabb az tigyfélkapcsolat fejlesztésében igyekeznek eldre 1épni.

A cégek tobbségénél markénsan megjelent a munkaerdhidny, mint a 4.0 beruhazéasokat
kikényszeritd, de legalabbis 0sztonz6 tényezd. A munkaerhiany a helyettesitd
megoldasok, mint robotizalds és az automatizalas irdnyaba tereli az eréfeszitéseket.

Agazati tapasztalatok diéhéjban
9. Autdipar. Az autdiparban vizsgalt cégek fejlddési palyajaban kdzds motivum, hogy az

adatgylijtést és a gyartasi végrehajtd rendszert (Manufacturing Execution System, MES)
alapvetdnek gondoljak. Ez tekinthetd egyfajta nulladik 1épésnek a magasabb 4.0 szintekre
vezetd uton. A jovében az arra fogékony cégek korében a 4.0 technoldgidk gyors
térnyerésére szdmitunk. Ugyanis a globalis vallalatoknal a kivalosagi kozpontok a
standardizalt, mindenhol bevezethetdé megolddsokat folyamatosan dolgozzédk ki. A
technologidk egy részére épitve indultak el a gyartdegységek, az ipar 4.0 komplex és
integralt megvaldsitdsra azonban még varni kell. Tipikus fejlesztési irany a lean
megoldasok digitalis alapokra helyezése. Idehaza a digitalis erdfeszitések szélesebb
vallalati korben val6 térnyerésének egyik gatjat jelezheti, hogy a régota elérhetd e-business
gyakorlatok (pl. vallalatiranyitasi rendszer, ERP) madig is csak viszonylag sziik vallalati
korben terjedtek el.

10. Elelmiszeripar. A nemzetkozi versenyképesség terén lemaradassal kiizdd hazai

¢lelmiszeriparban a gyartd cégeknek a versenyben maradésért folyo kiizdelmen tal nagy
huzoerd a fejlesztésekben a folyamatosan szigorodd élelmiszerbiztonsdgi és hatosagi
eléirasok betartasa, a kiilonféle jelentések szolgéltatdsdhoz az adatgyiijtés megvalositasa.
A hazai élelmiszeripar kihivasai kozott fontos megemliteni a forrdshianyt. Mig a
nemzetkozi véllalatcsoportok képesek a finanszirozasi hatteret megteremteni, a hazai
vallalatok tobbnyire palyéazati forrasokra épitenek.

11. Logisztikai szolgaltatok. Jelenleg az inkrementalis fejlesztések jellemzik a logisztikai

12.

13.

iparagat, a versenyben ¢és ,¢letben” maradds érdekében. A vizsgalt vallalatok a
koltségesokkentésre fokuszalnak, az olcsd ¢és rugalmas munkaerdre épitenek. Ez
ugyanakkor egyre kevésbé ad versenyelényt a nemzetkézi piacokon. A radikalis
valtozasokhoz (pl. 6nvezetd jarmiivek, dronok) a jogszabalyi kornyezet fejlesztése és
megfeleld infrastruktara sziikséges. A megrendeldkkel a hosszatava kapcsolatépités
kiemelt cél, mivel ez adja meg a megfeleld biztonsagot, eréforrast a fejlesztésekhez az
egyébként nagyon dinamikusan valtozo6 piacon.

Kiskereskedelem. Mindkét vizsgalt kiskereskedelmi cég eldszor a back end folyamatok
hatékonysagnovelésére Osszpontositott, majd ezen fejlesztések utan kezdték elétérbe
helyezni a front end tevékenységek digitalizacidjat. Ez arra utal, hogy a hatékony front end
digitalizacio sziikséges elofeltétele lehet a hattértdmogatd tevékenységek erre vald
felkészitése, melyek igy képesek tdmogatni a front end megoldasok adat-, informacio- és
folyamatigényét. A versenyben vald sikeres helytalldshoz nem megkeriilheté a megfeleld
pénziigyi erdforrasok digitalis célokra vald allokédldsa és a hatékony felhasznaldshoz
digitalis vezetd kinevezése.

Uzleti szolgldltaté kizpontok. Az iizleti szolgaltatisokban a digitalizacié éppugy szolgélja
a szolgaltatas szinvonalanak emelését, mint a hatékonysagnovelést vagy a repetitiv munka
kivaltasat és az elmozdulast a nagyobb hozzaadott értékii munkék felé. Ez egyuttal a



szektor trendjeire is egy vélasz: a ndvekvd magyarorszagi munkaerdkoltségek mellett igy
lehet egyszerre fenntartani a cégek globalis versenyképességét és helyi munkaerdpiaci
vonzerejét. Mindegyik cégnél erds automatizdcids tdmogatas €s innovativ szervezeti
kultira jellemzd, helyenként mar a mesterséges intelligencia felhasznalasa is megjelenik.
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I.2. Kutatasi osszefoglalo
Ipar 4.0 a technoldgia, stratégia és szervezet szemszogébol!

Demeter Krisztina, Losonci David, Marciniak Robert, Nagy Judit, Moricz Péter, Matyusz
Zsolt, Baksa Maté, Freund Anna, Pistrui Bence, Jambor Zsofia, Diofasi-Kovacs Orsolya

Kivonat

Az elmult években a menedzsmentirodalom az Ipar 4.0-t6l (I4.0) valt hangossa. Bar szamos
koncepcid ¢és kategorizalas 1étezik, amelyek igyekeznek érthetévé tenni a jelenséget, ezek
gyakran a technologiai szempontokra vagy néhany konkrét megoldéasra fokuszalnak. A jelen
rész a digitalis transzformacio iizleti szempontd, komplex ¢és integralt megkdzelitését adja a
technolodgia-stratégia-szervezet keretrendszer alkalmazéasaval. A kutatds Ot dgazat (autdipar,
FMCQG, logisztikai szolgaltatasok, kiskereskedelem és iizleti szolgaltatasok) 15 vallalatanak
tapasztalatait szintetizalja. A részletgazdag esettanulmanyok interjukon, valamint céges és
publikus dokumentumokon alapulnak.

A kutatas eredményei szerint a vizsgalt cégek aktivan foglalkoznak az 14.0 technoldgiakkal,
legféképpen az elsddleges értékteremtd folyamatok fejlesztése kapcsan. A globalisan kiélezett
versenyhelyzetben 1évd vallalatok (jarmiiipar, iizleti szolgaltatd kdzpontok) felkésziiltebben
indulnak és gyorsabban is haladnak az 14.0-val.

Bevezetés

A negyedik ipari forradalom jelensége mellett nem lehet elmenni, gyakorlatilag mindent athat.
Szamos szolgaltatasi 4gat (pl. kiskereskedelem, bank, zene) alapjaiban alakitott at. Mara a
feldolgozoiparban és az ellatasi lancok szervezésénél is megkeriilhetetlen jelenséggé nétte ki
magat. A jelen részben szerepld digitalizaciot az 14.0 szinonimajaként hasznaljuk, és bar a kettd
kozotti kiillonbség jol ismert (Demeter & Losonci, 2020), ez a gyakorlat mind a kutatok, mind
a gyakorlati szakemberek korében elfogadottnak tekintett.

Az 14.0 oriasi hatasa ellenére annak elemzése még mindig gyerekcipdben jar. Akar jol
tajékozott szakértoket is kihivas elé allit a kiillonbozd elemzések integraldsa. Ennek egyik
nyilvanvald oka, hogy a jelenség sok kiilonb6zd szempontbol (pl. iizleti, dizajn, érettség,
alkalmazds megoldasa, nemzetgazdasag, foglalkoztatds) is megkozelithetd (Demeter &
Losonci, 2020), valamint szdmos ad hoc osztalyozas 1étezik e szempontokon beliil is. Elég, ha
csak az uj 4.0 technologiak sokféle csoportositasara gondolunk.

A jelenség atfogd megértését neheziti, hogy az Ipar 4.0 kapcsan leggyakrabban emlitett
megoldasokat, mint amilyen példaul a 3D nyomtatas vagy a Big Data elemzés, a szakirodalom
rendszeresen specifikus és kiilonallo esetként targyalja, ahol a leggyakoribb elemzési egység a
projekt, pl. Big Data haszndlata a KKV-knal. Tovabba szamos elemzés gyakori alapegysége
egy-egy projekt, €s nem az egész szervezet. A tovabbi, a jelenséget szelektiven kozelitd kutatoi
nézOpontok is jelentds korlatot jelentenek példaul a vallalatoknak adhat6 tandcsok terén: a
vezetOk két szélsdséget ismerhetnek meg: olvashatnak a legkivalobb vallalatokrol (1d. WEF,

! Ez a fejezet csaknem teljes egészében a Vezetéstudomany folyoirat 2020 novemberi, angol nyelvil szamaban
megjelent cikk magyar nyelvii utdnkozlése.
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2019), és a kevésbé tapasztalt vallalatok varakozasair6l (Dalenogare, Benitez, Ayala, & Frank,
2018). Ez a ,,szemcsés” megkdzelités és a kétértelmii kutatasi kontextus — tobbek kdzott — erds
korlatot jelent, és gyakorlatilag akadalyozza a megfeleld ajanlasok kidolgozasat az 14.0
transzformécios kérdésekre valaszt keresd vallalatok szamara.

A kozds értelmezési alap megteremtését és az irodalom hidnyossagainak orvoslasat
egyszerre szolgélja, hogy eldszor a 4.0 technoldgidkat csoportositisara dolgozunk ki egy
javaslatot. Ezt kovetden vizsgaljuk meg a digitélis transzformaci6 6 jellemzdit az iizleti egység
szintjén. Az elemzés keretét két belsé szervezeti tényezd adja: a stratégia és a szervezet. E
harom alkotéelemet a technologia-stratégia-szervezet harmasanak keretrendszerében
Osszeflizve hasznaljuk a digitalis transzformécié Osszetettségének ¢és integralt jellegének
megragadasara.

Kutatdsunkban az esettanulmanyos modszerrel vizsgaljuk az iizleti egységeket. Az tizleti
egységeket az ellatasi lanc kiilonb6z6 pozicidibol valasztottuk, de nem egy ellatdsi lancbol. Ez
lehetdséget kinal arra, hogy a technologia adaptaldsanak és a bels6 meghatarozé tényezéknek
(4n. kontingencidknak) a mintdzataban eltéréseket tarjunk fel. Az esetleirdsokndl egységes
protokollt kovettiink. Osszesen 15 esettanulmanyt készitettiink.

A tanulmany strukturdja a kovetkezd. A kozos értelmezés kialakitdsa érdekében
tanulméanyunk eldszor réviden csoportositja az 14.0 technologiakat, majd megvizsgalja az 14.0
atalakulas fobb jellemzdit az iizleti egységek szintjén, beleértve a kontingencia belsd tényezdit
(Soliman, 2014) (stratégiat és szervezetet) és a technologiat. Eloszor a kulcspillérekben
(technologidk, stratégia, szervezet) bemutatjuk a szakirodalmi eredményeket. Ezutan kitériink
a modszertanra és a vallalati esetekre. A vallalati esetek Osszevetésére tdmaszkodva az
eredmények szakasz betekintést nyljt a transzformacids minték kiilonbségeibe. Ezt kovetden
levonjuk a legfontosabb tanulsagokat.

Irodalom attekintés

Technologiak

A 4.0 technologidk a szdmitogépre (digitalizaciora) épiild harmadik ipari forradalomban
gyokereznek, de azon tilmutatnak: eldéfeltételiik az is, hogy ez a szamitastechnika mindig és
mindenhol elérhetd legyen. Harom elemet emeliink ki, amelyek véleményiink szerint a 4.0
technologidk alapjat jelentik: a szenzorokat, a halézatokat és a felhét (1.2.1. abra). A szenzorok
egy gép vagy termék részét képezik, érzékelve annak mikodését és/vagy kornyezetét (Lee et
al., 2014). A szenzor lehet egy RFID (radio-frequency identification) cimke, egy ora, egy
mérleg, egy kamera, ami képes egy ember, termék, gép vagy folyamat ,,megfigyelésére”, a
gyljtott adatok feljegyzésére és tovabbitdsdra. A hdlozat biztositia a kommunikacios
kapcsolatot az eszk6zok kozott az interneten keresztiil (vezetékes vagy vezeték nélkiili, pl. 5G).
A hélozatos és szenzor-alapt termelési rendszerek valos idejii kommunikaciot és interakciot
tesznek lehetdvé, melynek koszonhetdéen a termék egyértelmiien azonosithatd és nyomon
kovethetd a termelés és késobb a hasznalat soran is (Prause, 2015). A felho az el6zdleg
bemutatott elemek 4altal generdlt nagy mennyiségli adat tarolasara, felhasznalasara ¢és
megosztasara alkalmas eszkdz (Ghobakhloo, 2018). Ez a harom technolégia alkotja a kiber-
fizikai rendszert (Cyber-phyisical system, CPS), ahol a fizikai eszk6zok ¢és a virtualis vilag
osszekapcesolédik. Monostori és szerzdtarsai (2014) alapjan a CPS egyiittmiikodd szamitasi
egységek rendszere, amelyek a fizikai vilaghoz (objektumok, eszk6zok) és annak
folyamataihoz kapcsolddnak. Brettel (2014) szerint a CPS képes kommunikacios kapcsolatot
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kialakitani az emberek, a gépek ¢és a termékek kozott. Ebben a szemléletben a CPS-ek rendszere
az iizleti folyamatokat és szolgaltatdsokat elejétdl a végéig (end to end) képes integralni.

Az 14.0 technolégidk ezekre a felvazolt alapokra éplilnek. A 4.0 technologidk korében
megkiilonboztetiink domindnsan virtualis (fejlett analitika, szoftverrobotok, blokklanc, gépi
tanulés és mesterséges intelligencia), és dominansan fizikai (additiv termelés, fejlett robotika)
technologidkat. Tovabba két olyan technoldgiat, ami a ketté hatiaran van: a dolgok internetét
(IoT) és a virtualis/kiterjesztett valésagot). Ez nagyon hasonlit Culot, Nassimbeni, Orzes ¢s
Sartor (2020) megkozelitéséhez, akik a technologidkat a hardvertdl a szoftverig terjedd skalan
kategorizaljak.

L2.1. abra: A 4.0 technologiak osszefiiggései

Fejlett analitika

Dominansan
virtualis
Virtualis s
erjeszte!
val6sag

Dominansan
fizikai

Big data

Additive Fejlett ipari
technologiak robotika

Forrés: sajat szerkesztés

A tovabbiakban roviden ismertetjiik az 1.2.1. dbran szerepld 4.0 technoldgidkat és azok
kapcsolatat.

A blokklanchan minden megéllapodas, folyamat, feladat és kifizetés kap egy digitalis
kodot és lenyomatot, ami egyértelmiien azonosithatd, hiteles és minden megosztott helyen
ugyanabban a forméaban tarolodik. Ez az egyéneknek, szervezeteknek, gépeknek ¢&s
algoritmusoknak lehetdvé teszi, hogy szabadon végezzenek tranzakciokat és Iépjenek
egymassal kapcsolatba (Iansiti & Lakhani, 2017; Hammond, 2017).

A mesterséges intelligencia egy szamitogép azon tulajdonsaga, hogy az emberekhez
hasonléan gondolkozik, feladatokat hajt végre, interakcioba 1ép és cselekszik minden olyan
terlileten, amelyeken az ember is képes (Dirican, 2015). A gépi tanulds a mesterséges
intelligencia egyik aga, melynek révén a szamitogépes rendszerek a tapasztalatok segitségével
automatikusan javulni képesek. A gépi tanulédst sok helyen hasznaljak, ahol nagy mennyiségii
adat keletkezik. Ilyenek az értékesités utdni szolgéltatdsok, az Osszetett rendszerek
diagnosztikdja, a logisztikai lancok iranyitdsa és az intelligens automatizacids szoftverek
teriilete (Jordan & Mitchell, 2015).

A dominénsan fizikai és virtualis tér hatdrvonaldn olyan megoldasok vannak, amelyek a
két ,teret” nagyjabol egyenld mértékben kombinaljak. Ilyen az o7, ami a halézatos miitkddést
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¢s az adatmegosztast teszi lehetdvé, és ilyen a kiterjesztett, illetve virtudlis valosag, ami példaul
gyari kornyezetben jol hasznalhaté a javitds és karbantartds soran. Az IoT azoknak a
megoldasoknak az 6sszefoglalo leirasa, amelyek lehetdvé teszik, hogy a szenzorokkal felszerelt
targyak halézatba kapcsolodjanak, kommunikaljanak és adatokat osszanak meg (Hermann et
al, 2015). Ezenkiviil az IoT magéaban foglalja a régebbi gépek egymas kozotti kommunikaciodjat
jelentd (machine-to-machine, M2M) technoldgiakat, valamint a tipikus ipari gépeket, amelyek
kozvetleniil kommunikélnak kiilonféle kommunikacids csatornak segitségével. Azuma (1997)
szerint a kiterjesztett valosag virtudlisan megjelenitett targyak integralasat jelenti valos idében
¢és kornyezetben. Meglatasa szerint a virtualis valosadg ennek egy specialis verzidja.

A fejlett ipari robotika (Advanced Industrial Robotics) a robotfejlesztés egyik aga. A fejlett
ipari robot szenzorok ¢és dinamikus programozas segitségével intelligens feladatokat képes
végrehajtani, ezzel nagyobb rugalmassagot és pontossagot elérve a hagyomanyos robotokhoz
képest (Eurofound, 2018; Lorenz et al., 2015, Riissmann et al., 2015).

A robotikus folyamatautomatizacio (Robotic Process Automation, RPA) egy szoftverrobot
(bot), ami az automata szabaly-alapu, ismétlddd, munkaintenziv feladatokat veszi 4t az
embertdl, tobbnyire hivatali kornyezetben (Lacity & Willcocks, 2015). Az RPA egy
szamitogépre telepitett szoftvermegoldas, ami a szamitastechnologiai rendszereket felhasznaloi
interfészeken keresztiil hasznélja tigy, ahogyan ezt az emberek teszik (Asatiani & Penttinen,
2016).

Az additiv technologia, vagy népszeriibb nevén a 3D nyomtatas szamottevOen felgyorsitja
¢€s egyszeriisiti a prototipus és a termék elsd verzidjanak gyartasat (Dalenogare, et al., 2018). A
felgyorsult folyamatoknak, a tervezési (dizdjn) szabadsdgnak, az ellatasi lanc
egyszeriisodésének, a gyors prototipus gyartdsnak és a kis sorozatok elérhetdségének
koszonhetden noveli a vevdi elégedettséget (Ghobakhloo, 2018).

Nemcsak e rendszerek altal generalt nagy mennyiségili adat tarolasa jelent komoly kihivast
a vallalatoknak, de ezt az adatmennyiséget strukturalni, tisztitani és kiilonb6zd algoritmusokkal
¢s szoftverekkel elemezni is sziikséges. A fejlett analitika (advanced analytics) relevans ¢és
strukturalt informéciot general a rendelkezésre all6 adatokbol (Wang et al., 2016). A kdzosségi
média adatainak elemzése példaul segit a vasarloi szokasok, mintdzatok megismerésében és
tamogatja a cégeket, hogy a vevOknek relevansabb ajanlatokat tegyenek (Ghobakhloo, 2018).
Az iizleti intelligencia (és analitika) elnevezés azokat a technikakat, technoldgidkat,
rendszereket, gyakorlatokat és alkalmazasokat foglalja Ossze, amelyek a kritikus tizleti
informaciokat gytijtik és elemzik (Chen et al., 2012).

Az 1.21. abra minden olyan technologidt tartalmaz, aminek valami kapcsolata van az
adatokhoz, generdlja, hasznalja ¢és elemzi Oket. Tudatdban vagyunk annak, hogy a
technologidknak szdmos mas csoportositasa is létezik, de gy gondoljuk, hogy ez a
megkozelités annyival tobb, hogy képes néhany fontos kapcsolatot kimutatni kozaottiik ahelyett,
hogy egyszeriien csak felsorolja 6ket. Tovabba, amint ezt az .21. dbra mutatja, a horizontalis
és vertikalis integracio, amelyet gyakran 14.0 technologiaként sorolnak fel, nyilvanval6an nem
egy technoldgia, hanem a fent emlitett technoldgiak hasznalatanak eredménye.

Stratégia és szervezet

A digitalis transzformaciot végrehajto szervezetekrol sz616 tanulmanyok rendszerint kiillonb6zo
4.0 technologiakra, valamint azok iizleti és technologiai jellemzdire fokuszalnak, mert ezen
innovaciok nélkiil nem beszélhetiink a szervezetek vagy iparagak transzformacidjarol. Kevés
tanulmany foglalkozik a stratégia, a szervezeti struktira, a szervezeti kultara, a
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projektmenedzsment, vagy mas szervezeti jellemzok kérdéseivel ezen 1j technologiak sikeres
alkalmazasa kapcsan. Kutatasunk 0sszegytiijtotte €s strukturalta azokat a kulcs stratégiai (1.2.3.
tablazat) és szervezeti (1.2. 4. tdblazat) tényezdket, amelyek a 4.0 technologia-vezérelt projektek
kornyezetében 6sztonzd vagy akadalyozo szerepet jatszhatnak.

Az Ipar 4.0, Szolgéltatas 4.0 stb. azt jelenti, hogy a kiilonb6z6 digitéalis technologidk egy
jelenségben kapcsolodnak Ossze. A 4.0 technologiak integracidja nagymértékben fiigg egy jol
definialt (digitalis) stratégia 1ététol. Kane és szerzdtarsai (2016) tgy érvelnek, hogy egy tiszta
¢és koherens digitalis stratégia létfontossagu alapja a szervezetek digitalis érettségének. A
digitalis stratégia lehetdévé teszi, hogy ne egyedi technoldgidkkal oldjanak meg kiilonalld
problémakat, hanem tdmogassak az iizleti transzformaciot a 4.0 technologidk integralt
alkalmazasaval. A kevésbé fejlett szervezeteknek nincs vildgos, tervezett stratégidja a
transzformacio véghez vitelére. A digitalis stratégia tényezd6i vallalati és versenyképességi
szinttel kapcsolatos részekre oszthatok. Néhany tényezd azt magyardzza, hogy miként alakitja
a digitalis stratégia a szervezetet beliilrél. A versenyképességi szint tényezoi pedig azt taglaljak,
hogy miként valtoztatja meg a stratégia a vallalat kiils6 versenykornyezetét vagy a vallalat
versenyhelyzetét.

A stratégia megfogalmazdsdnak moédja alapjan Mintzberg (1977) és Andrews (1987)
explicit és implicit stratégidkat kiilonboztet meg. Minél formalizaltabb és kifejtettebb a
stratégia, annal konnyebb azt bevezetni, mert a résztvevok ismerik. Ugyanakkor nagyobb
a vele jaro biirokracia. Néhany feltétel esetén kiilonbozd explicit és implicit stratégiak is
létezhetnek egymassal parhuzamosan. Ilyesmi figyelhetd meg, amikor a kdzpont
megfogalmazza a kdzponti stratégiat, de 1étezik egy lizleti egység vagy akar osztaly szintli
stratégia is a szervezeten beliil. A szervezet autondmiaja fliggvényében a decentralizalt stratégia
szintén lehet explicit és iranyado. Herbert (2017) szerint egy valds digitalis transzforméciohoz
a szervezetnek harom kiilonboz0 teriiletét kell tudni kezelni: az tizleti modellt, a vevéélményt
¢s a belsd folyamatokat. Daubner és szerzdtarsai (2017) a digitalis transzformacié még mélyebb
kategorizalasat alakitottdk ki a termék/szolgaltatds digitdlis transzformacidjanak
hozzaadasaval, valamint a bels6 folyamatok kulcs- és tamogatd folyamatokra bontasaval. A
digitalis stratégia pozitivan és negativan is befolyasolhatja a lednyvallalat vdllalatcsoporton
beliili helyzetét, s6t, akar valtozatlanul is hagyhatja. Renjen (2019) a 4.0 projektek pénziigyi
feltételeinek jelentdségére mutat ra. Néhany alkalmazast dedikalt kdzponti projektalapbol
finansziroznak, masokat helyi decentralizalt koltségvetésbdl vagy kiilsé forrasokbol, illetve
ezek kombinacidjabol. A finanszirozasi mechanizmus fiigg az innovacids kulturatol és a
keresetet pontos tervezés tdmasztja ala.

Ami a stratégia versenyképességi szintjét illeti, Gilbert (1994) szerint néhany vdltozas
dramainak tekinthetd — kiterjedtsége ¢és hatasa révén — és egyértelmiien a radikalis valtozas
stratégia fokuszalhat a szervezet koltségcsokkentd vagy vevdi érték novelo
megkozelitéseire. A koltségesokkentd stratégia azt jelenti, hogy az 01j technologiak bevezetése
tamogatja a hatékony miikodést. Ezzel szemben az értékndveld stratégia nem a koltségek
csokkentését célozza, hanem az 0j technologidkkal 0j értéket teremt.

Vannak olyan szituaciok, amikor a kiilsd feltételek valtjak ki a valtozast és vannak olyan
helyzetek, amikor a kiils6-bels6, azaz a vegyes megkozelités a legjobb a szervezetnek. Szasz,
Demeter, Réacz és Losonci (2020) szerint az 14.0 egyarant tamogatja a koltségesokkentést és az
értékndvelést. Gilbert (1994) szerint az innovativ stratégia a fejlesztés és az innovacid
bevezetésének radikalis valtozatat részesiti eldnyben, gyors €s tobb tervezést igényel, nagyobb
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koltséggel és kockazattal jar, de nagyobb hozadékkal és fejlédéssel kecsegtet. Ezeket a
fejlesztéseket nevezziik proaktivnak. Masrészrol, egy olyan stratégia, ami inkrementalis,
utanz6 és viszonylag kései, reaktivnak nevezhetd. A preaktiv stratégia nem létrehozza,
hanem eldrejelzi a jovot. A 4.0 technoldgiai valtozds a szervezet mozgatdereje. Ha a
vallalatoknak van terve, akkor eldnyt kovacsolhatnak a valtozasbol, ami koriilottiik zajlik. A
passziv vagy inaktiv stratégia megprobalja megorizni a jelen elonyeit a jovore nézve. A
pozitivan és negativan egyarant.

Néhany szervezeti tényezo szintén befolyasolhatja a technoldgiak bevezetésének sikerét.
Ezeket a tényezOket a vezetési kérdések, a munkavégzés jellege €s az emberi eréforras jellemzoi
koré csoportosithatjuk. Davis-Peccoud et al. (2018) szerint a vezetés elkotelezettsége jol
felbecsiilheté azzal, hogy kineveznek-e dedikalt vezetdket és Ilétrehoznak-e szervezeti
egységeket, akik/amelyek a digitalizacioért felelések. Azok a vezetdk és szervezeti egységek,
akiknek maés felelésségiik is van a szervezetben, nem tudjak teljes figyelmiiket az Uj
technologidkra forditani. Néhany szervezet formalis szervezeti egységeket hoz létre, mint
példaul kivalosagi kozpontokat (Centre of Excellence, CoE) és 0sztonzi az informalis
csoportokat, mint amilyenek a gyakorlati kdzosségek (Community of Practice, CoP), hogy 1j,
belsd tudasforrasok, kisérletezési kultura alakuljon ki. Masok a szervezeten kiviilrél szerzik be
a tudast, vagy a belso és kiils6 forrasokat egytitt hasznaljak. Agostini és Filippini (2019), Renjen
(2019), valamint Kane és szerzdtarsai (2016) hivta fel a figyelmet az innovdcios kultura
jelentdségére a digitalis transzformacid folyamataban. Az erds innovacios kulturaval
rendelkezd szervezetek (amelyeket megosztott innovacids gondolkodasmod, kockazatfeltaro,
egylittmiik6dé munkamodszer, egyéni 0Osztonzok, az innovacidt eldsegitd eljarasok
jellemeznek) sokkal sikeresebbnek tlinnek a technologiai alkalmazasokban és az eldnydk
kiaknazasédban. A gyenge innovacids kulturat az egyedi kezdeményezések, a kockdzatkeriild
hozzaallas, a fiiggetlen munkamoéd, a vezetdi szerzddés / iizleti egység szintlii 6sztonzok és
féként az innovacio 6sztonzését célzo ad hoc folyamatok jellemzik. Agostini és Filippini (2019)
szerint a technoldgiai projekt sikere az emberi erdforrasok tulajdonsagaitol figg. Minél
képzettebb, tapasztaltabb és fiatalabb munkaerdt alkalmaznak a szervezetben, annal nagyobb
es¢ly van a 4.0 technologidk sikeres telepitésére. Keszey ¢és Toth (2020) hasonld
kovetkeztetésekre jutott. Végezetiil a vallalat mérete és egy szervezet foldrajzi lefedettsége
(globalis/lokalis) is befolyasolhatja az 14.0 terjedését. Nemzetkozi felmérési eredmények
szerint (Szdsz ¢és munkatdrsai, 2020) a nagyobb véllalatok tobbet fektetnek az 14.0
technologidkba, = azonban a  multinaciondlis  vallalatok  nem  rendelkeznek
teljesitményeldnyokkel a helyi cégekkel szemben. Ugyanakkor irodalmi attekintésiikben a
szerzOk szamos tanulmanyt soroltak fel, amelyek eltéré kovetkeztetésekre jutottak. A 4.0
projektek néhany szempontja fliggetlen lehet a szervezeti és stratégiai tényezoktél. Mig a
szervezet kovethet pl. koltségesokkentd stratégiat, egy 4.0 projekt eltérhet téle, példaul a vevoi
érték novelésére torekedve. A 4.0 projekteket mas szempontokkal is jellemezhetjiik, példaul
azzal, hogy milyen a technoldgia és az emberi erdforrasok interakcidja (az embereket
helyettesiti a technologia, esetleg segiti Oket, vagy az emberi képességet kibdviti, pl.
Exoskeleton); vagy azzal, hogy milyen az ember technolégidval szembeni ellenélldsa; vagy
milyen a projektkezdeményezések irdnya (belsdleg indul vagy kiviilrdl, pl. tigyfelektdl,
beszallitoktdl stb.; feliilrdl lefelé, vagy alulrdl felfelé); vagy hogyan van a projekt jovahagyasa
pénziigyileg eldkészitve (csak érveléssel van alatdmasztva, vagy szamitas alaptl). Terjedelmi
korlatok miatt nem foglalkozunk ezekkel a projekt szintli kérdésekkel.
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A szakirodalmi attekintésben eddig targyalt kiilonféle kérdések alapjan nyilvanvald, hogy a
digitalis transzforméacio elérése Osszetett feladat a vallalatok szdmara. Ebbdl adodoan a részletes
esettanulmanyok feltarhatjdk azokat az utakat, amelyeket a vallalatok és/vagy éagazatok
kovetnek, és tdimogathatja a kutatdkat is, amikor megprobaljak megérteni a kiilonb6z6 tényezok
kozotti kapcsolatokat. Tanulmanyunk célja ennek a tdimogatasnak a biztositasa.

Modszertan, adatgyiijtés és adatelemzés

Szamos oka van annak, hogy az esettanulmany alapu kutatasi megkozelitést valasztottuk.
Mindenekel6tt, amint azt kordbban bemutattuk, a témaval kapcsolatban rendelkezésre allo
,»szeéttoredezett” tapasztalat, valamint szdmos 4.0-ra vonatkoz6 mi el6ir6d és elvarasok altal
vezérelt jellege jelenleg nem teszi lehetdvé, hogy komplex képet kapjunk a ,,megélt
tapasztalatokrol” és a vallalatok, lizemek irdnyelveirdl. Rdadasul, mivel ez egy viszonylag uj
jelenség, az esetmddszer rugalmasabb adatgytijtési folyamata szintén eldnyt jelent, lehetdveé
téve szamunkra, hogy relevans adatokat szerezziink a felelds vezetoktdl.

A kutatocsoport a kényelmi mintavételi megkozelitést kovette. Olyan egységeket
kerestlink, amelyek érettebbek és/vagy nyitottak a 4.0 kezdeményezések irant. A mintavételi
folyamatnak csak egy konkrét aspektusa volt. Ha lehetséges volt, akkor nemzetkdzi vallalatok
leanyvallalatat, illetve helyi tulajdonban 1év6 vagy legalabb magyar féhadiszallassal rendelkezd
egységeket is vizsgalni akartunk. Azt feltételeztiik, hogy a két csoport lehetdségei jelentdsen
eltérnek. Reméltiik, hogy a tulajdonlds, az iparag ¢és a méret sokfélesége kiilonféle
megkozelitésekre vilagit ra.

15 egységrdl gytjtottiink adatokat, amelyek a gazdasag 6t agazatabol 14 kiilonbozo
véllalatot, ¢és kiillonbozd ellatasi lanc poziciokat képviselnek. A vizsgalt agazatok: 1)
gépjarmugyarto és 2) élelmiszer-eloallito vallalatok, 3) logisztikai szolgaltatok, 4)
kiskereskedelmi tarsasagok, 5) iizleti szolgaltato kozpontok (BSC). Az adatgytijtési
folyamatot adatgytijtési protokoll segitette. A 20 oldalas utmutaté az interjuk alapjan
elkészitendd esetleirdsok szerkezetét tartalmazta. A leirds legfontosabb elemei az iparagi €s a
véllalati szintli 4.0 tapasztalat, valamint az egységszintii 4.0-4s valtozasok részletes
Osszefoglaldsa volt. A leiras tartalmazta két projekt ismertetését is. Az Gtmutatd meghatarozta
a vizsgalat legfontosabb aspektusait, és javaslatot tett a félig strukturalt interjuk menetére. Az
interjukat legépeltiik. Az esetleirdsok az interjuk, a nyilvanos adatok, a kutatokkal megosztott
vallalati dokumenticiok és a latogatasok tapasztalatait tartalmazzak. Tobb egységnél
tamaszkodtunk a (hossza tava) kutatasi egyiittmiikodés adataira is. Az egyes esetleirasokat
elkiildtiik az egység képviseldjének, hogy ellendrizze a tartalmat €s sziikség esetén javitson. Az
adatgytjtést és -feldolgozast doktori és egyetemi hallgatok tdmogattdk a kutatok feliigyelete
mellett.

Mikozben az egységek nyitottak voltak 4.0 erdfeszitéseik megmutatsara, sokan
anonimitast kértek. Ezért konkrét nevek helyett a vallalat eredetére (magyar — HU vagy multi —
M) és agazatara utald nevekkel lattuk el 6ket. Mivel az adatok nem torzitottak, kontingencidval
kapcsolatos problémakat is vizsgaltunk.
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L2.1. tablazat: Az esetvallalatok fo jellemzoi
(az dgazatok sziirke-fehér cellaszinekkel elvalasztva)

Szektor Dimenzié Fo tevékenység Dolgozok szama (f6) Kozpont A technolégiai és digitalis
Esetvall. Esetvallalat | multicég helye fejlesztés f6 fokusza
M Conn autoipar, 1 500+ 100 000+ Nyugat- e-lean megoldasok, prediktiv
konnektorok Eurdpa karbantartas, iranyitopult
(dashboard) a mithelyben
HU elekt autoipar, 1 500+ 10 000 Magyar- automatizacio, integralt
elektronika orszag adatgytijtési rendszerre épiilo,
Auto- jobb szervezet
ipar HU plast fogyasztoi 1 400+ 10 000 Magyar- kulcs és tdmogato
(Auté) termékek és orszag technologiak és gépek javitasa,
autoipar jobb szervezet és szorosabb
feliigyelet
M elect autoipar, 1 800+ 200 000+ Nyugat- szimulacioval tAmogatott 0]
elektronika Eurdpa termelési sorok fejlett
robotikéval
HU Log szallitas, 1 000+ 1000+ Magyar- szolgaltatdshatékonysag
q logisztikai orszag javitasa, munkaerd timogatasa
Logisz- rea
tika szolgaltatasok
(Log) M Log szallitas, 250* 7000+ Turkey szolgaltatdshatékonysag
logisztikai javitasa, munkaerd timogatasa
szolgaltatasok
Sport sports 1 500* 40 000+ Nyugat- vevoi hattérfolyamatok
Kis- kiskereskedelem Eurépa | javitdsa és az emberi er6forras
keres- tdmogatasa, vasarloi élmény
kede- novelése
lem Fashion fast fashion 100* 11 000 Nyugat- vevdi hattérfolyamatok
(Kisk) kiskereskedelem Eurépa | javitdsa és az emberi eréforras
tdmogatasa
Tejtermelés ¢élelmiszeripar 100 700 Magyar- kulcstechnoldgia javitasa,
orszag ¢lelmiszerbiztonsag és -
mindség
Elelmi- Tejfeldolgozas | élelmiszeripar 450 1 000 Nyugat- automatizacio €s robotizacio,
szer- Eurdpa kulcstechnoldgia javitasa,
ipar ¢lelmiszerbiztonsag és -
(Elelm) minSség
Tészta ¢élelmiszeripar 100 100 Magyar- kulcstechnologia
orszag automatizalasa, tAmogato
folyamatok robotizalasa
US tizleti 2 000+ 40 000+ USA emberi er6forrds tdmogatasa és
szolgaltatasok kivaltasa
Uzleti TechB tizleti 1 000+ 100 000+ USA emberi er6forrds tdmogatasa és
szolgal- szolgaltatasok kivéltasa
tatasok Alpha tizleti 1 500+ 100 000+ USA emberi er6forras tAmogatéasa és
(BSC) szolgaltatasok kivaltasa
IT iizleti 4 500+ 200 000+ Német- emberi er6forras timogatasa €s
szolgaltatasok orszag kivéltasa

* Magyarorszagon

Forras: sajat szerkesztés

Osszesen 52 személlyel 47 interjut készitettiink 2018 kozepe és 2019 kozepe kozott. Az
egyes interjuk 40-90 percig tartottak. Tobb interjualany is részt vett egyes interjukban, ezért
haladja meg az interjualanyok szdma az interjuk szamat. A VII.1. tdblazat magéaban foglalja az
interjualanyok pozicidjarol és az interjuk idépontjarol szold részleteket. Ahol erre lehetdség
volt, két kutatd vett részt a félig strukturdlt interjin. Amennyiben az interjhalany eldre
tajékozodni akart a kutatasi projektrdl, a kutatok e-mailben elére elkiildték az adatgyiijtési
protokollt €s az esetleirasra vonatkozo6 utmutatot és/vagy az interju kérdéseket.

A kutatas legelején volt egy kezdeti képiink arrdl, hogy a technoldgia, a szervezet és a
stratégia milyen jellemzdi és hogyan allnak kapcsolatban a digitalis transzformacioval. Az
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esettanulmanyok készitését kovetden finomitottuk ezt az elézetes képet. Egyik oldalrdl a
szakirodalom eldsegitette e kategoridk specifikus valtozoinak kikristalyositasat (példaul
pontosabban lattuk a stratégia fejlesztésének és bevezetésének konkrétabb valtozoit; vagy a lean
¢és a 4.0 erdfeszitések integralasdnak sziikségességét). Masrészt a vizsgalt vallalati egységek
tapasztalata felfedte az atalakulas fontos, kordbban esetleg elnagyoltan kezelt aspektusait
(példadul a koltségvetés fontossagat és a pénziigyi forrdsok rendelkezésre 4llasanak
kérdéskorét). A kutatocsoport tagjai iterativ mddon jutottak el a végsd keretrendszerhez,
otvozve a résztvevd kutatok korében szervezett mithelymunkdk eldaddsait és a kutatdsi
eredményeik szintetizalasat célzo egyeztetéseket (8—12 résztvevdvel). Az esettanulmanyokra
¢s a végleges keretrendszerre tdmaszkodva minden egyes egységrél 2-3 oldal hossza
esetosszefoglalod késziilt. A kovetkezd rész az eseteket hasonlitja dssze.

Eredmények

Technologiak

Az esetvallalatok erofeszitéseiket a dominansan digitalis technologiakra, azaz a
szenzorokra, a felhdre, az IoT-ra, a Big Data-ra 6sszpontositjak (lasd 1.2.2. tablazat). A
legkevésbé hasznalt technologiak a blokkliancok, az AR/VR és az additiv termelés. A két
elébbi eléfordulhat, hogy a technoldgia alacsony érettségi szintje miatt kevésbé népszerli, mig
az additiv termelés agazatspecifikus lehet (az a két vallalat, amelyik rendelkezik vele, az
autoipari értékesités utani piacon hasznalja). A szoftverrobotok, mint példaul a chatbotok és az
RPA, szintén agazatspecifikusnak tlinnek, hiszen minden BSC-ben hasznalatosak, de sehol
mashol. Bar megjegyezziik, hogy a chatbotok mas dgazatok iigyfélszolgalataban is
felhasznalhatok.

Jelentds kiilonbség, hogy azokban az &4gazatokban, ahol fizikai termékek vannak
(eldallitott, szallitott vagy eladott), a vallalatoknak szenzorokra van sziikségiik a fizikai
tevékenységek digitalis adatokka alakitasahoz, és a fejlett robotikéba (gyartas vagy szallitas)
fektetnek be.

A gépi tanulds a BSC szektorban a leggyakoribb, de a logisztika is hatékonyan
felhasznalhatja azt Utvonalvalasztas, raktarozas vagy tehergépkocsi-rakodas optimalizalasa
soran. Ezek az agazatspecifikus technologi csomagok kdzéptavon is kiillonb6zo 14.0 iranyokat
tiikrozhetnek.

Végiil, az 4gazaton beliili kiilonbségek szintén relevansak, és a technologiai érettségi
szinttel, az innovativ képességgel és a konkrét kontextusbeli tényezdkkel magyarazhatok. A
véllalatok eltérd technolodgiai érettségi szintje az iparagi ,,szabvanyok” eredménye lehet,
amelyet felerdsit az aktudlis ellatasi lanc pozicidjuk. Mindezek a tényezdk eltérésekhez
vezethetnek egy adott technologia alkalmazasanak intenzitdsaban, ami a tabldzatban lathato
adatokbol nem dertil ki. Példaul az autdiparban a Tier 2 beszallitéi pozicioban 1évé M-Conn-
nél a gépek Osszekapcesoltsaga (IoT) koriilbeliil 60%, mig egy masik, Tier 3 pozicidban 1€vo
alkatrész-beszallitonal csak M2M megoldéasokra korlatozodik. Mig egy cég kultarajanak
innovativ jellege tiikkr6zi nyitottsagat az alacsony érettségii 14.0 technologiak irant, a kontextus
bizonyos mértékben meghatarozza azok haszndlatat is. Példaul, IoT érettsége ellenére az M-
Conn a termékek Osszetettsége és valtozatossaga miatt nem fektet be robotokba.

Az 1.2.2. tablazat alapjan a vallalatok altal alkalmazott technologidk szdmaban nincsenek
nagy kiilonbségek, 2 és 7 kozott valtozik, a medidn érték 5, ami azt jelenti, hogy a vallalatok
altalaban tobb technologiaba fektetnek be parhuzamosan. Ez persze érthetd, hiszen pl. a Big
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Data elemzéshez szenzorok, felhd, csatlakoztatott eszk6zok (IoT) és Big Data sziikségesek a
gyartési kdrnyezetben.

L1.2.2. tablazat: Az esetvillalatokndl hasznalt technologiak
(az dgazatok sziirke-fehér cellaszinekkel elvalasztva)

Szektor Eset Szen | Felh6é | IoT | Big | Bigdata | Blokk- | Szoftver | M | AR/VR | Addit. Ipari >
-Zor data | analitika lanc robot I term. robot

M Conn X X X X X X 6
HU elect X X X X 4
Auto HU plast X X X X X 5
M elect X X X X X 5
Lo HU Log X X X X X X X 7
M Log X X 2
. Sport X X X X X 5
Kisk Fashion X X X X 4
Tejterm. X X X X 4
Elelm | Tejfeld. X X X X X X 6
Tészta X X X X X 5
US X X X X 4
TechB X X X X X X 6
BSC Alpha X X X X X X 6
IT X X X X X X 6

#techn 11 13 10 | 12 11 1 4 4 1 2 6

Forras: sajat szerkesztés

Stratégia

A digitalis transzformdcio és a stratégia kozotti kapcsolat Osszességében megehetdsen
homalyos képet mutat (1.2.3. tdblazat).

Digitalis stratégia lathatosaga. Még ha az esetek felében a vallalatoknak kifejezett,
vallalatcsoport- vagy leanyvallalati szintii stratégiajuk is van a digitalis transzformacidhoz,
masoknak csak implicit digitdlis stratégidja van, vagy egydltaldn nincs stratégiaja. Ugy tiinik,
hogy ebben a vonatkozasban nincs dgazati vagy altalanos mintézat.

Centralizacié szintje. A mintazat hianya a centralizacid szintjére is érvényes. Nincs
egyetlen olyan szektor sem, ahol mindegyik vallalat ugyanazt a politikat kdvetné. Néhany
vallalatnal egyensuly van a centralizalt dontések és a helyi kezdeményezések kozott. Példaul
az M Conn-nal van helyi koltségvetés kisebb digitalizaciés projektek végrehajtasara, de
nagyobb akciokhoz a vallalati kozpont segitségére van sziikség. Az M elect-nél a vallalati
kozpont adja az iranyt, de a telephelyeknek kell lebontaniuk a stratégiat sajat dontések alapjan.
Masoknal nem sok helye van a helyi akcioknak. A Fashion véllalatnal a boltoknak nincs igazén
beleszolasa, kovetniiik kell a kozponti utasitisokat. Es vannak vallalatok, ahol minden
decentralizalt, az iizleti egységnek csak a profitcélokat kell hoznia.

Transzformacio szintje. A vallalatok altalaban a magfolyamatok atalakitasara tesznek
erofeszitéseket (a 15-bol 13 vallalat), de taldlhatunk példakat az tizleti modell atalakitasara és
a termékek/szolgaltatasok digitalizalasara is. Példaul a Sport tarsasagnal 0 szolgaltatasként
fejlesztették ki a Kioszk-ot, ahol az iigyfelek kozvetleniil a boltban rendelhetnek olyan
termékeket, amelyek pillanatnyilag nem allnak rendelkezésre; IT-ben fejlett felhdalapt
megoldast fejlesztettek ki szamitasi és adatelemzési képességekkel, amelyeket hazon belil is
lehet hasznalni, de az ligyfelek szamara is kinaljak.
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1.2.3. tablazat: Stratégiai témakorok az esetvillalatokndl (az dgazatok sziirke-fehér
cellaszinekkel elvalasztva)

Szektor Esetek Stratégia
Vallalati szint Versenyszint
Latha- Kozpon- Transz- Belso Valtozas | Innova- | Kiils6
tosag? tositas® | formacio® | pozicié® | gyorsasiga | tivitds' | pozicio®
M Conn Exp. Egyen- 3 Javult Inkrem. Proaktiv | Nincs
vallalati sulyban valtozas
HU elect | Implicit Nincs 3 - Inkrem. Reaktiv | Nincs
’ valtozas
Autd — : p .
HU Plast | Implicit Nincs 3 - Inkrem. Reaktiv | Nincs
valtozas
M elect Exp. Egyen- 3,4 Javult Inkrem. Reaktiv | Nincs
vallalati sulyban valtozas
HU Log | Explicit | Centralizalt 3,4 - Inkrem. Proaktiv | Nincs
L valtozas
e M Log Exp. Egyen- 3,5 Javult Inkrem. Reaktiv | Nincs
vallalati sulyban valtozas
Sport Exp. Egyen- 2,3,4,5 Valtozatlan Inkrem. Proaktiv | Nincs
Kisk vallalati sulyban valtozas
Fashion Exp. Centralizalt 3,4,5 Valtozatlan Inkrem. Proaktiv | Nincs
vallalati valtozas
Tej- Nincs | Centralizalt 1,3,4 - Radikalis | Preaktiv | Nincs
termelés valtozas
Elelm Tejfel- Nincs Egyen- 3 Valtozatlan | Inkrem. Preaktiv | Nincs
dolgozas sulyban valtozas
Tészta Explicit Decentr. 3,4 - Radikalis | Proaktiv | Javult
US Nincs | Centralizalt 3 Javult Inkrem. Reaktiv | Nincs
valtozas
TechB Implicit | Decentr. 1 Javult Radikalis | Proaktiv | Nincs
BSC valtozas
Alpha Implicit Decentr 1,3,5 Javult Inkrem. Proaktiv | Javult
IT Exp. Egyen- 2,4 Javult Inkrem. Proaktiv | Javult
vallalati sulyban
a) Lathatosag/artikulacio valtozoi: explicit és multi stratégiabol lebontott (exp. vallalati); explicit; implicit; nincs
b) Centralizacio szintje: centralizalt, decentralizalt, egyensulyban (= mindkettd), nincs
¢) Transzformacio szintje: 1) iizleti modell, 2) termék/szolgaltatas, 3) kulcsfolyamatok, 4) tiamogato6 folyamatok.,
5) vevoi folyamatok.
d) Belso relativ poziciovaltozas: javult, romlott, valtozatlan, nem relevans (-)
e) Valtozas gyorsasaga, mélysége: radikalis, inkrementalis
f) Innovativitas: proaktiv, (pre)aktiv, reaktiv, passziv
g) Kiilsé relativ poziciovaltozas: javult, romlott, valtozatlan

Forras: sajat szerkesztés

A Tejtermelonél a termelési folyamat teljesen digitalizalt, képesek befelé és kifelé is részletes
adatokat szolgaltatni a tehenek egészségligyi allapotardl, a tej mindségi és mennyiségi
jellemzdirdl, az élelmiszerbiztonsagrol stb.

Belso (vallalatcsoporton beliili) és kiilsé (piaci) pozicié. A belsé pozicid csak a

multinaciondlis véllalatoknal relevans, ahol a leanyvallalatok felfelé pozicionalhatjak magukat
az ¢értéklancban. Mig a lednyvdllalatok 4altaldban javuld poziciot tapasztalnak sajat
vallalatcsoportjukon belill, ez a javulas versenyszinten sokkal kevésbé lathato. Csak a
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nagykapacitasq, teljesen Uj digitalis iizemmel rendelkezd Tészta vallalat vezetdi gondoljak ugy,
hogy javithatjdk versenypoziciojukat a 4.0 erdfeszitések eredményeként, 10j piacok
meghdditasaval.

Viltozas gyorsasaga és innovativitas. Ugy tiinik, hogy van bizonyos kapcsolat a stratégia
létezése és az innovativ képesség kozott. A proaktiv innovacionak valamilyen stratégiara van
szliksége, mig a kifejezetten digitalis stratégiaval nem rendelkezd vallalatok csak reagalni
képesek. De mindkét irdnyban vannak kivételek. Az M Lognak explicit vallalati stratégidja van,
de tovabbra is reaktiv, mig a tejtermeld és -feldolgozo vallalatoknak nincs stratégidja és
preaktivak. Lathatunk példdkat radikalis valtozasokra, ilyen az 0j digitalis lizem a Tészta
vallalatnal, vagy a digitalis termelési folyamat a Tejtermelonél, vagy a Tech B, ahol a digitalis
stratégia mélyen bedgyazott a vallalati kultiraba és a fejlesztések magat az iizleti modell
alakitjak at az automatizacio, a szoftverrobotok ¢s a gépi tanulas révén. De vannak olyan esetek
is, ahol a valtozasok még lasstiak és a haladés 1épésrdl-1épésre, inkrementalisan zajlik.

Szervezet
Nagyon heterogén megoldéasok 1éteznek szervezeti szinten (1.2.4. tdblazat).

1.2.4. tablazat: Szervezeti jellemzok az esetvillalatoknal
(az dgazatok sziirke-fehér cellaszinekkel elvalasztva)

Szervezeti Menedzsment Munka modja HR jellemzok
tényezOk | Feleldsség? Iranyito Innovacios Tudés Innovacids | Képzettség Kor®

Esetek egység” | folyamatok® | forrasa! kulttra® szintjef

M Conn Dedikalt Dedikalt Standard Mindketto Erds Vegyes Vegyes
(lean)

HU elect Részben Részben Standard Kiilsé - Betanitott -

HU Plast Részben Részben Standard Kiils6 - Betanitott -

M elect Dedikalt Dedikalt Standard Mindketto Erds Betanitott -
(lean)

HU Log Van vezet6 | Dedikalt Standard Belso Erds Vegyes Iddsebb

M Log Dedikalt Dedikalt Ad hoc Kiils6 Gyenge Vegyes Fiatalabb

Sport Van vezeto Nincs Vegyes Mindketto Erds Vegyes Vegyes

Fashion Részben Nincs Standard Mindkettd - Vegyes Fiatalabb

Tejtermelés Részben Nincs Vegyes Mindketto Erds Vegyes Vegyes

Tejfeldolg. Részben Nincs Vegyes Mindketto - Vegyes Vegyes

Tészta Részben Nincs Ad hoc - Gyenge Betanitott | Vegyes

US Dedikalt Részben Ad hoc Belso Erds Balanced Vegyes
(lean)

TechB Nincs Részben Vegyes Mindkettd Erds Szakik Fiatalabb

Alpha Van vezetd | Dedikalt Vegyes Bels6 Erds Szakik Fiatalabb

IT Részben Részben Vegyes Mindkettd Erds Szakik Fiatalabb

a) Felel6s: Van (fels6)szintl vezetdje, dedikalt vezeto, részben felelds vezetd, nincs

b) Iranyit6 egység: dedikalt osztaly, részben digitalizaciot iranyitd osztaly, nincs

¢) Innovaciés folyamatok: foként standard folyamatok, foként ad-hoc folyamatok, vegyes

d) Tudas forrasa: belsd, kiilsd, mindkettd

e) Innovaciods kultira: erds, gyenge, lean

f) Képzettségi szint: foként képzett; szaktudassal rendelkezo (szakik), foként betanitott, vegyes
g) Kor: féként y generacio vagy fiatalabb, foként y-nal idésebb generacio, vegyes, nem relevans

Forras: sajat szerkesztés
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Felelosseg és digitalis (iranyito) egység. Csak egy tarsasag nem rendelkezik a
digitalizacio vezet6i szintii reprezentaciojaval. Azonban esetvallalatainknal nem
mindegyik vezetonek van dedikalt, vagy legalabb részben a digitalizacioért felelds
csoportja munkidjinak tamogatasiara. Példaul nem taldltunk ilyen egységet a
kiskereskedelemben és az élelmiszeriparban. Ugy tiinik, hogy a kiskereskedelem tul
kozpontositott ahhoz, hogy teret adjon a helyi kisérleteknek, az élelmiszeripari szereplok pedig
tul kicsik ahhoz, hogy ilyen egységet hatékonyan miikodtessenek.

Innovacios folyamatok. Az innovacios folyamatok altalaban szokasosak, bar példaul az M
Conn-nél a szokasos digitalizacids projektek kiilonboznek a klasszikus lean projektektdl:
Osszetettebbek, tobb embert vonnak be, és tobb szerepet osztanak rajuk. Azok a vallalatok, ahol
a kisérletek ritkabbak, még mindig nincsenek azon a szinten, hogy a digitalis alapt innovacid
eredményeit szabvanyositsak (példaul M Log, Tészta).

Munka modja. A minta e tekintetben meglehetdsen valtozatos. Az elemzett projekteket
figyelembe véve megallapithatd, hogy egyes vallalatok az tigyfelektdl kapnak otleteket és ez
0sztonzi Oket innovaciora. Ezekben a véllalatokban az innovacid kultirdja nem kivételesen
erds, de ennek ellenére hajlanddak 1épést tartani ligyfeleikkel. Mas vallalatok erds innovacios
kultaraval rendelkeznek, igy konnyebb az 14.0 fel¢ haladni, mivel az emberek készek
valtoztatni és 1j dolgokat tanulni. Az autoipar és a BSC szektor néhdny vallalata rendelkezik
lean kulturaval, ami segit a folyamatos fejlesztésekben, valamint a lean kultira és a digitalizacio
otvozésében.

Munkavallalok. A digitalizaci6 nem fligg a munkaerd jellemzo6itdl. Vannak olyan
vallalatok, amelyek jelentds eldrelépést értek el betanitott munkavallalokkal (vannak ugyan
mérndkok is naluk, de aranyuk kicsi), de képzettebb munkaerével is (féként a BSC
szervezetek). A kiilonbség hidnya érvényes az életkorra is. Példaul a HU Log az idésebb
alkalmazottakkal sokkal elkotelezettebb és elérébb jar az Gton, mint az M Log fiatalabb
munkavallalokkal. Ennek oka lehet az elébbiben jellemzd erdsebb innovacios kultara.

Eredmények értékelése

Kutatdsunk a technoldgiai-stratégia-szervezet tridd keretben szintetizalja a kiilonbozo
jellemzokkel bird ellatasi lanc szereplok ,,megélt” 4.0 tapasztalatait. A triad keret mindharom
laba valtozatos, mégis konvergens megkozelitését mutatja az Uzlet 4.0 Gtnak. Tanulmanyunk
az els6k kozott van (egy masik ilyen tanulmany Demeter, Losonci, Szdsz, & Racz, 2020), ami
kutatasban elemzett ,,szines” vallalati kor lehetdséget kindl konkrét ,,palydk” és mintdk
feltarasara. Ugy véljiik, hogy ez a tanulmany hozzajarul a jelenség hiteles megértéséhez, és
komplex megkozelitése jol kiegésziti a konkrétabb kérdéskorokrdl (pl. adott technologia,
projekt szintje) sz0l6 narrativak hangos diskurzusat, amelyek gyakran optimista képet festenek
¢és rendkiviil sikeres vallalati példakat mutatnak be. A kutatasi keretben feltart eredmények jol
szemléltetik a megkozelitések sokféleségét, amelyeket a vallalatok a digitalizacié utjan
alkalmaznak.

Technolodgia. Kutatasunk jelentds hozzajarulasanak tekintjiik az egyszerti €s egyben atfogo
technolégia rendszerezést. Ugy véljiik, hogy a 4.0 jelenség ereje szamos technolégia egyiittes
elérhetdségébol szarmazik, és lehetségesek szinergiak. De a modularis felépités azt jelenti,
hogy ezeket 6nalléan is lehet hasznélni. Valgjaban, figyelembe véve az egyes technologiak
érettségét (Demeter et al., 2020), manapsag még nem realisztikus ezeket a technoldgiakat teljes
mértékben egyetlen szamitogépes rendszerként kombinalni. Még a magasabb technologiai
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szintii vallalatoknal is csak érett technologidikat alkalmaznak. Tudatosan elkeriilik az 1j,
kevésbé érett technoldgiakat, vagy csak kisérleteznek veliik (példaul a Big Data elemzésénél).
Dobozos termékek még nem érhetdk el.

A kiilonbozd szektorok empirikus elemzése tovabbi betekintést nyUjt a technoldgia
hasznalataba. Az eredmények alapjan a digitalis atalakulas legels6 1épéseitdl kezdve 1étezik egy
altalanosan hasznalt alapvetd technologia (pl. IoT, Big Data és analitika, felhd ¢és szenzorok)
(lasd Frank et al., 2019). Tobb agazatot atfogd kutatdsunk azt is feltarta, hogy ezen kozos
technologidk mellett a kiilonb6z6 agazatok is kiilonbozé alkalmazasokat igényelnek és
hasznalnak. Nagy kiilonbség a fizikai termékeket (példaul autdipari alkatrészeket) gyartod cégek
¢s a szolgaltatdsok kozott, hogy az elébbieknek sziikségiik van egy tovabbi rétegre az adatok
gylijtéséhez. Szenzorokat kell beépiteniiik a gépekbe, hogy a gyartdsi statuszt digitalisan is
megjelenithetdvé tegyék. Ez lehet az egyik oka annak, hogy az iizleti szolgéltatok eldl jarnak a
legmodernebb digitalis technologidk (pl. mesterséges intelligencia) hasznalatdban, amelyek a
gyartolizemekben még nem igazan lelhetdek fel.

Stratégia. A gyakran optimista elvarasokkal (Dalenogare et al., 2018), Onértékelésen
alapuld megallapitasokkal (azaz Lopez-Goémez, McFarlane, O'Sullivan és Velu, 2018),
valamint a rendkiviil sikeres digitalis transzformaciok 6sszefoglaloival (Vilaggazdasagi Forum,
2019) szemben, kutatdsunk megéllapitotta, hogy a legtobb esetben elengedhetetlen a
technologiai korszeriisités a vallalat versenyképességének fenntartasahoz. Mas szavakkal,
ha a vallalatok elhanyagoljak a digitalis alapti innovaciot, akkor elveszithetik ligyfeleiket és
piacaikat. Hozza kell tenni azonban, hogy a versenyképesség a vallalatok altal l1étrehozott
innovaciok tipusatol (folyamat, termék / szolgaltatds vagy iizleti modell) is fligghet.
Esettanulmanyainkban elvétve talaltunk példat az {izleti modell, vagy a termék/szolgaltatés
innovaciokra, azok tobbsége a folyamathatékonysag ndvelését célozza, ahogyan ezt Szalavetz
(2020) is megallapitotta. Ez megmagyarazhatja, hogy ezek a vallalatok miért nem képesek
versenyeldnyre szert tenni. Csak a folyamatok fejlesztése nem vonz 1j iigyfeleket (Herbert,
2017); ezek a fejlesztések csak a digitalis transzforméacio kezdetét jelentik. Ennek ellenére belsd
elényoket teremthetnek a vallalatcsoporton belill, ha tobb iizletet szereznek mas iizleti
egységektol. Ugy tiinik, hogy a reaktiv vallalatok is nyitni kénytelenek a digitalizaci6 iranyaba.
Ha ¢Ini kivannak a kinalkozo lehetdségekkel, akkor partnereik elvarasai miatt elinditjak a
digitalizalasi folyamatot.

Ezenkiviil a kutatds bebizonyitotta, hogy a 4.0 technologiak szamtalan stratégiai célt
tudnak timogatni: iizleti modell, termék- és folyamatvaltoztatasokat. Ezért a digitalizacio
potencidlisan a vallalatok tobbségét érintheti. A kevésbé fejlett technologidval miikodd
vallalatok az 14.0 technoldgidk koziil jelenlegi innovacids orientacidjuk alapjan valasztanak.
Sok esettanulmanyunkban ez az orientacié a mag- és a timogatd technoldgiak fejlesztésében
meril ki. Mindazonaltal néhdny esetvallalatunk ugrasszer(i haladast ért el kulcs technologiaja
fejlesztésének koszonhetden.

Szervezet. Mig a vallalatok a digitalizacid jelentds hulldmat érzékelik kornyezetiikben,
nagy kérdés, hogy sajat hozzaallasuk valtozik-e a kornyezet valtozasaval. A szervezeti
megoldasok sokfélesége arra utal, hogy az innovacio iranti nyitottsadg ,,jelen” volt a vizsgalt
cégeknél mar a digitalizalas eldtt is. Mas szavakkal, eredményeink arra utalnak, hogy az
innovacio kulturaja hatarozza meg a valtozasokhoz valo alkalmazkodas szintjét (akar az
egész vallalkozas, akar csak a gyartas valtozik) (a kultura befolyasolja az
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alkalmazkodast), nem pedig forditva (az alkalmazkodas befolyasolja a kultirat). A lean
kultara folyamatos fejlesztési eréfeszitései olyan innovacids kultarat tiikkroznek, ami tigy tlinik,
hogy kulcsszerepet jatszik a digitalizacio tdimogatasaban és fellenditésében.

De vannak még megoldatlan problémak az eljarasokkal kapcsolatban, mégha a technologia
rendelkezésre is 4ll. Bar a manapsag megvasarolt 0j gépek (n¢ha komplett gyartasi rendszerek)
gyakran tartalmaznak adatgytijto és -vezérld szenzorokat, valamint a gépek dsszekapcsolasanak
lehetdségét, am jelenleg az iizleti vezetdi dontéseket altalaban nem ezeknek az Osszegytijtott
adatoknak a felhasznéldsaval hozzak (még akkor sem, ha mar rendelkezésre allnak).

Globalis halézati szempontok. A TSO keretrendszerére tdmaszkodva a nagyobb
vallalatokkal és a globalis halozatokkal kapcsolatban sajatos szempontokat fedeztiink fel. A
digitalizacioval 6sszefliggd innovacid gyorsan formalizalodik a nagyvallalatokban, kiilonben
nem tudjdk dsszehangolni és kikiiszobolni a parhuzamos erdfeszitéseket. A nagyvallalatok
formalizalt megkdzelitése alapvetden a leanyvallalatok szintjére lebontott, kialakitott telepitési
folyamat, ami korlatozott teret hagy a helyi kisérletek szaméra. A kozpont pontosan
meghatarozott irdnymutatast ad, de a helyi szakértok és vezetok tobbnyire megtalaljak a modjat
a kozponti irany alakitasanak. A gyarto vallalatok arra torekszenek, hogy "differencialdodjanak”,
hogy a sajat maguk utjat jarjak; példaul a helyi tizemben elinditott kisérleti projekttel; helyi 4.0
programokba vald belépéssel; kivalosagi kozpont helybeni fejlesztésével, amint ezt Davis-
Peccoud ¢és szerzotarsai (2018) javasoljak. Szerencsés véletlen, ha a kdzponti irdnyok teljes
mértékben tiikrozik a lednyvallalat igényét, pl. robotok telepitését, amikor a munkaerd hianya
napi probléma.

A globalis vallalatok szabvanyos folyamatokra épiilé lednyvdllalatai hasonlosagokat
mutatnak, kiillonosen az autoipari és a BSC szektorok kozott fedezhet6 fel parhuzam. A
globalis és nagyvallalati 1ét hasonlova teszi e két agazat képviseldit. Bar vannak eltérések az
adaptalt technoldgiai oldalon, a formalizalt megoldasok (stratégia, szervezet) és vildgosan
teszi lehetdvé, amint ezt Kane és szerzdtarsai (2015) eredményei is alatdmasztjdk. E
leanyvallalatok tapasztalata azt is sugallja, hogy megoldasaikat nem lehet egyszertien atmasolni
a kisebb tarsasagok szamara. A kisebb vallalatok haszndlhatjak ugyanazt a technolégiat, de az
alapul szolgal6 formalizalt megoldasok kiilonboznek (amint lathatjuk az élelmiszeripari dgazat
példain). Igy természetesen felmeriil a kérdés, hogy a kisvallalkozasok hogyan férhetnek hozza
ezekhez a gyakorlatokhoz? A méretgazdasagossag gy tlinik, hogy a digitalizalasban is
miikddik. De érvényes-e ez minden technoldgiara? Ezekre a kiilonbségekre Horvath & Szabd
(2019) is rdmutatnak.

Ennek megfeleléen nem tudjuk megerdsiteni, hogy a globalis vallalatok sziikségszertien
jobban teljesitenek, mint a helyi cégek (pl. A logisztikai véllalatok), amint azt Szasz et al.
(2020) talaltak, mivel ezt expliciten nem vizsgaltuk kutatdsunkban. Mondhatjuk azonban, hogy
a digitalis atalakulas folyamata, beleértve a telepitési folyamatot, valamint a szabvanyositas
szintjét és sebességét, hatarozottan eltér a két vallalatcsoport kozott.

Kovetkeztetések

Az tizleti aspektusokat kdzéppontba helyezd elemzésiink célja egy komplex és integralt kép
kidolgozasa volt a vallalkozasok 14.0 atalakuldsarol. A célelérése érdekében egy technologia-
stratégia-szervezet keretrendszert dolgoztunk ki, amelyet 15 kiilonféle agazati esettanulméanyra
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alkalmaztunk, hogy megtalaljuk a relevans valtozokat a vallalatok digitalis atalakulasanak
megértéséhez. Az eredmények a vallalatok altal alkalmazott megkdzelitések sokféleségét
mutatjak, ami Osszecseng GOtz és szerzdtarsai (2020) eredményeivel. A kereten alapulod
relevans allitasok megtaldlasa mellett a megkdzelitések szines képe azt mutatja, hogy az
altalunk talalt valtozok a vallalatok kozotti fontos kiilonbségeket irnak le. A relevans valtozok
megkeresése segithet megtalalni a digitalizacios teljesitmény néhany kulcsfontossagu hajto- és
képessé tevo tényezdjét.

A vallalatok stratégiaval vagy anélkiil, dedikalt digitalis egységgel vagy anélkiil stb.
hasonld fejlettségi szintet tudnak elérni az 14.0 terén. Tovabbd, mikdézben minden cég
alkalmazza az alapvetd digitalis technologidkat, tovabbi technologidk alkalmazasakor
agazatspecifikus irdnyokat lattunk. Végiil megéllapitottuk, hogy a gyartas elfogult a
dominansan fizikai technologidk felé, és hogy az iizleti szolgaltatok a chatbotok, az RPA vagy
a mesterséges intelligencia felé.

Eredményeinknek két fontos kovetkezménye van. El6szor is, mig a nagyobb vallalatok
(kiilonosen a globalis vallalatok) a formalizalt szervezeti/stratégiai megoldasok iranyaba
torekednek, az elsé 1épéseket a helyi kivancsisag vezetheti. Masodszor, a vallalati kultira
innovativ jellege, amelyet sok esetben a lean menedzsment alkalmazasa tiikr6z, meghatarozo
tényez0. Mig az 14.0 nem valtoztatja meg a jelenlegi kulturat, egy innovativ kultura javitja
az 14.0 esélyeit.

Kutatasunknak szdmos korlatja van. A 15 esettanulmany til sok ahhoz, hogy mélyebb
betekintést tegyen lehetdvé egy ilyen terjedelmii tanulméanyban, de tul kevés az eredmények
altalanositasahoz. A témak és dgazatok szétvalasztasa lehetdvé teszi a mélyebb elemzést, amit
meg akarunk tenni, de itt az atfogdbb, integraltabb megkozelitést valasztottuk. Amint
elkészitjiik és validaljuk a kérddivet a keretrendszeriink alapjan, képesek lesziink altalanositani
eredményeinket. Egy masik kihivas a kutatok nagy szama, akik a projekten dolgoznak. Nehéz
megtalalni a valtozok kozos megértését. Nagyon sok személyes megbeszélést igényel, és ezek
koziil néhany még eléttiink all.
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II. TAPASZTALATOK A JARMUIPARBOL

I1.1. Jarmiipari osszefoglalo
Demeter Krisztina, Losonci David

Ipar 4.0 a jarmiiparban

A fejezetben eldszor a jarmiipar altalanos kontextusat tekintjiik at: az elmult években
kibontakoz6 és a jovot is vélhetden meghataroz6 megatrendek mellett foglalkozunk az agazat
szereploinek — vevo-szallitdo — kapcsolatrendszerével és a jarmuipar magyarorszagi gazdasagi
helyzetével. A jarmiipari &dgazat megnevezést tadg értelemben haszndljuk. Beleértjiik a
markatulajdonos 0Osszeszerel vallalatokat és egy-egy — akar elektronikai — alkatrész
beszallitasara szakosodott beszallitot is.

Az 14.0 tapasztalatok targyaldsat az eurdpai és magyar feldolgozoipari tapasztalatokkal
nyitjuk. Ezt kovetéen a jarmiipart feloleld, a 14.0 eszkozok haszndlatat is vizsgald felmérés
eredményeit egészitjik ki esettanulmanyos kutatasunk tanulsagaival. Ez a két eltérd
megkozelités erdsiti egymast: a felmérés a jelenség elterjedtségébe, az esettanulméanyoka cégek
viselkedésébe adnak betekintést.

A fejezet végén a kutatds legfontosabb tanulsdgainak kiemelése mellett szamos fejlesztési
javaslatot is megfogalmazunk.

Jarmiipar bemutatasa

Megatrendek

Napjainkban ezt az iparagat tobb globalis megatrend is alakitja. A PwC (2017-2018)
tanulmanya, illetve a Roland Berger és Lazard (tovabbiakban RB&L) (2017) kdzos elemzése
is szdmba vesz az autdipart jelentds mértékben befolyasold tényezdket. A két elemzés igen
hasonld eredményre jutott, amelyet a II.1.

Ezek a trendek hatassal lesznek a jarmiivek szamara is. Egyfel6l csokkenés prognosztizalt,
hiszen a megosztott mobilitdsi megoldasok terjedése kevesebb gépjarmii hasznalatat vetiti
elére. A PwC eldrejelzése szerint 2030-ra 280 milliorol 200 milliora fog csokkenni Eurdpaban
a jarmlvek szdma. Masfeldl felfutds is véarhato: a hasznalatban 1évd jarmiivek szdmanak
csokkenése ellenére —a jarmiicsere és az autdhasznalok enyhe ndvekedése nyoman — az 0j autok
értékesitése — atmenetileg — ugyanebben a régioban 34%-kal fog ndvekedni. Az 0j autok 55%-
at teljesen, 95%-at legalabb részben elektromos meghajtasuak tehetik majd ki 2030-ra (PwC,
2017-2018).

A valtozasokhoz nemcsak az autdogyartoknak, de beszallitoiknak is alkalmazkodniuk kell.
Nekik is szembe kell nézniiik a gyorsulo technoldgiai valtozasokkal. Egyre fontosabb lehet az
egylittmiikddések szerepe a versenyben maradasban.

II.1.Error! Not a valid bookmark self-reference.: Jarmiiipari trendek szemléltet, azonos
szinekkel jelolve az egyezdségeket.

A PwC altal megjelolt els6 négy f6 trendben — amelyek a masik elemzésben is megjelennek
hasonld vagy teljesen azonos tartalommal — végbemend fejlesztések eredményezik azt, hogy
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folyamatosan ujabbnal ijabb megoldasok sziiletnek. Fontos valtozéds, hogy az innovacios
ciklusok korabbi 5-8 éves id6tartama egy évre csokken.

Ezek a trendek hatéssal lesznek a jarmiivek szdmara is. Egyfeldl csokkenés prognosztizalt,
hiszen a megosztott mobilitdsi megoldasok terjedése kevesebb gépjarmii hasznalatat vetiti
elére. A PwC eldrejelzése szerint 2030-ra 280 milliorol 200 milliora fog csékkenni Eurdpaban
a jarmlvek szama. Masfeldl felfutds is véarhato: a hasznalatban 1évd jarmiivek szdmanak
csokkenése ellenére —a jarmiicsere és az autdhasznalok enyhe ndvekedése nyoman — az 0j autok
értékesitése — atmenetileg — ugyanebben a régioban 34%-kal fog névekedni. Az 1j autok 55%-
at teljesen, 95%-at legalabb részben elektromos meghajtasuak tehetik majd ki 2030-ra (PwC,
2017-2018).

A valtozasokhoz nemcsak az autogyartoknak, de beszallitéiknak is alkalmazkodniuk kell.
Nekik is szembe kell nézniiik a gyorsuld technoldgiai valtozasokkal. Egyre fontosabb lehet az
egylittmiikddések szerepe a versenyben maradasban.

Roland Berger,

AUE Lazard

Elektromos jarm(vek

Uj mobilitasi tizleti modellek

Onvezet6 jarmivek

) ) Onvezet6 jarmivek
Megosztott autéhasznalat

Kommunikacié (auté-mas eszkoz) S s
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Rovidebb innovacids ciklus

IL.1.Error! Not a valid bookmark self-reference.: Jarmiiipari trendek
Forras: sajat szerkesztés, PwC (2017-2018), Roland Berger, Lazard (2017) alapjan

Agazati szereplék és munkamegosztds

Tobb feldolgozoipari 4gazathoz hasonldan a jarmiigyartasban (és az elektronikai szektorban) is
kialakult egy jellemzé munkamegosztasi gyakorlat az ellatasi lancban. Az ellatasi lanc tetején
allnak az OEM (original equipment manufacturer) cégek, mint pl. Audi, Mercedes. Az OEM
egy olyan vallalat, ami sajat cégnév és markanév alatt tervezi és specifikalja a termékeket, sot
Ossze is szereli azokat. A jarmiiipari ellatasi lancban az OEM-eknek beszallitd nagy gyartok a
Tier 1-es szereplok (pl. elektronikai vonalon: Bosch, Denso, Valeo). Ezek a cégek sokszor
teljeskortien felelnek az autokban elérhetd elektronikai rendszerekért — innovaciotol a gyartasig.

Lévén az agazati esettanulmanyokban elektronikai alkatrészgyartok szerepelnek, igy
célszerlinek latszik az elektronikai szektorban elterjedt fogalmak alapjan targyalni a szerepeket
¢s a feleldsségeket. Ebben a megkozelitésben az elektronikai gyartok tekinthetok OEM-eknek
(mikdzben Tier 1 beszallitonak mindsiilnek az autdogyari OEM szempontjabol), mivel sajat
termékkel, markanévvel és akar gyartassal is rendelkeznek.
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Az EMS (electronics manufacturing service) vallalatok olyan beszallitok, amelyek az
elektronikai OEM vallalatoknak széllitanak, illetve azok nevében szerzddéstervezési, gyartasi
¢és terméktamogatasi szolgaltatasokat nyujtanak (II.1.2. abra). Akar nagy sorozatban is
gyartanak, 0sszeszerelnek és tesztelnek alkatrészt. Szamos szolgaltatast nyujthatnak az ellatasi
lancon belill is, példaul ellatasilanc-menedzsmentet, globalis forgalmazast, logisztikat,
igyfélszolgalatot és jotallast. A terméktervezés nem tartozik az EMS vallalatok hataskorébe,
inkabb a technologia tervezése jelenik meg itt. A legtobb esetben a szellemi tulajdon, markanév
nem az EMS-¢, hanem az OEM-¢ (Errighi & Bodwell, 2017). Az EMS gyartoknal valamivel
tobb tevékenységet vehetnek 4t az OEM vallalatoktol az un. ODM gyartok (original design
manufacturers). Az ODM vallalatok vevéi is az OEM vallalatok. Markansan eltér az EMS-t6l
az ODM azzal, hogy a terméktervezést is elvégzi. Azonban az ODM-ek sem tulajdonosai a
markanévnek (Blog.jjsmanufacturing.com, 2018). Még egy szerepld emelheté ki: a
,lecsupaszitott” EMS vallalatok a szerzédéses gyartok (contract manufacturer), amelyek
dontden gyartasi kapacitasaikat bocsatjak aruba.

11.1.2. abra: Tevékenységek és szerepkorok az elektronikai agazatban

Sajat markas termékek értékesitése
Kapcsolat a végfelhasznaldval

Vevéi specifikaciok

Tervezés, fejlesztés

Javitds, garancia, reklamacidkezelés
Alkatrészbeszerzés

Prototipus gyartas

High-tech gyartéberendezések
Tesztelés EMS
Osszeszerelés
Csomagolas
Disztribucio

Forras: Kaplarné Balogh, Losonci, & Takacs, 2019, 12-13. old.

OEM

ODM

Bar a fogalomkészlettel legtobbszor egyes vallalatokat irunk le, beldthatd, hogy adott
vallalaton beliil is tobbféle szerep azonosithatd. Egy-egy nagy elektronikai vallalat OEM-ként
van jelen, de annak a belsd gyartasi halozataban taldlhaté gyéarak sokszor az EMS és a
szerzddéses gyarto lizleti modelljét leképezd tevékenységeket vehetnek csak at.

A magyarorszdgi jarmiiipar

A jarmiiipar a hazai feldolgozéipar (TEAOR szerinti C 4gazatok) legnagyobb dgazata. Az
agazat a feldolgozoipari hozzaadott értéknek kozel az 6todét adja, mig a foglalkoztatottaknak
kozel a hatodat. A teljes magyar gazdasag teljesitményéhez is kiemelkedd a hozzajarulasa:
Osszességében kozel 170 ezer ember dolgozik az dgazatban, kdzvetleniil a bruttdé hozzaadott
érték koriilbeliil 4%-at adja (Rechnitzer et al., 2017 és Bucsky, 2019).

Mar a 170 ezres 1étszamadat is utalhat a kozvetett hatdsokra, de egyes szdmitasok expliciten
is kiemelik, hogy — a kozvetett hatdsok miatt — a szektor stlya a szokdsos statisztikai
nyilvantartasnal nagyobb (PWC, 2018). Hazdnkban 4 OEM is mikddtet sszeszereld egységet.
A négy nagy autdgyartd az Audi, a Mercedes, az Opel és a Suzuki. Magyarorszagon 700-nal
tobb beszallito taladlhatd. Az orszagban a vilag 100 legnagyobb autoipari beszallitdja koziil 40
van jelen (autopro.hu, 2019), koztiik példaul a Continental, a Denso, a National Instruments,
aBosch, vagy a Siemens.

A PwC 2018-as autoipari beszallitoi felmérése (PWC, 2018) jo attekintést ad az elmult
évek jarmiiipari helyzetérdl. 2018-ban a pozitiv gazdasagi ciklus jeleként a valaszadok negyede
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szamolt be kétszdmjegyli arbevétel-boviilésrdl, amely ndvekedés gerincét a klasszikus gyartd
tevékenységet végz0 ,nagyiizemek” adtdk. A vallalatokat magas kapacitaskihasznaltsag
jellemezte. Sokaknal jelentek meg a munkaerdvel kapcsolatos problémak, elsdsorban a
munkaerdhidny okozta nehézségek. Emiatt is foglalkoztathatja a beszallitokat a robotizacio.

A 2018-2019-es iddszakban a kozeljovovel kapcsolatos varakozasok inkabb pozitivak
voltak. Az optimista forgatokonyveket 2019 vége fel¢ — foként a német ipar gyengélkedése
miatt — egy kedvezdtlenebb idészakkal kapcsolatos szcenarid is kezdte atszoni, amelyben
megjelent a kapacitdscsokkentések lehetdsége is. 2020 elejére a koronavirus nyomdan
kibontakozé gazdasagi valtozasok pedig feliilirtak minden iizleti varakozast, vélhetéen nem
csak rovidtavon.

A jovobe kitekintve a magyarorszagi valaszadok ugy latjak, hogy a globalis trendek koziil
(lasd II.1.1. 4bra — elektromos meghajtas, onvezetés, mobilitas és kdzosségi autdohasznalat,
Osszekapcsolt auto, az innovacié gyorsulasa) koziil az elektromos meghajtas terjedése érintheti
a leginkdbb Oket. Mivel ez jelentds agazatszerkezeti valtozasokkal jarhat, emiatt a beszallitok
szerepe az ellatasi lancban is jelentdsen moddosulhat. Az elektromos autdk szerkezetileg
egyszeriibbek, hagyomanyos tarsaikhoz képest kevesebb alkatrész talalhatd benniik.
Legkevésbé pedig az 6nvezetd autdk eldtérbe keriilése érinti Oket.

Ipar 4.0-as tapasztalatok a feldolgozoiparban

Ebben a fejezetben az altalanos feldolgozodipari Ipar 4.0 tapasztalatokrol irunk, elészor eurdpai,
majd hazai viszonylatban.

A feldolgozdipari digitalizdacio — eurdpai dgazati kitekintés

Egy eurdpai kezdeményezés, a Digital Transformation Scoreboard értékeli az egyes agazatok
digitalis ,Crettségét”. Az elemzés azt vizsgdlja, hogy milyen ardnyban vannak egyes
agazatokban azok a cégek, amelyek egyszerre szadmos, legaldbb hat eltérd digitalis
megoldast/technolégiat hasznalnak (II.1.3. abra) (Probst, és mtsai.,, 2018). A II.1.3. abra
mutatja, hogy a szolgaltatasi 4gazatokban eldrébb jar a digitalis a&tmenet (I1.1.3. abra tetején),
mikozben a feldolgozoipari dgazatok lemaradtak (II.1.3. 4bra aljadn). Az utazasi szolgaltatasok
vagy infokommunikécié agazatokban mar a normal miikddési modhoz tartoznak a digitalis
megoldasok, hiszen a cégek 50-60%-a digitalisan érett. Eles kontranszt, hogy a termelésé vagy
éppen a szallitasi 4gazatokban jellemzden 10+% koriilire tehetd a digitalisan érett cégek aranya.
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11.1.3. abra: Digitdalisan érett villalatok aranya az egyes dgazatokban - hatul kullogo
feldolgozoipar

Percentage of EU enterprises with high (>6) Digital Intensity Index
across economic sectors (2016)

Repair of computers and communication...
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Professional, scientific and technical..
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J
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wood, paper; publishing and printing
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Forras: Probst és mtsai., 2018, 19. old.
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Ipar 4.0 a magyar feldolgozdipari vallalatoknal

Magyarorszdgon az Ipar 4.0 ismertségével és jelentdségének felismerésével kapcsolatban
kortilbeliil 2015 koriil kovetkezett be jelentdsebb attorés (Nick et al., 2018). A formalis,
stratégiai elkotelez0dés hianya mellett azt a tapasztalatot is levonhatjuk, hogy bar sok gyartd
indult el tudatosan a digitalizaci6é utjan, ezek a szdmossagot tekintve még mindig kevesen
vannak. Az IFKA felmérése (Supply Chain Monitor, 2018) arra a dudlis gazdasagi helyzetre is
ravilagit, hogy mig a Magyarorszagon miikodé feldolgozoipari véllalatok koriilbeliil 6tdde
wIpar 4.0 kész”, addig a dontden exportra gyartok koziil minden masodik mondhatja el ezt
magarol.

Az MTA SZTAKI 2017-es atfogd felmérésében (Nick et al., 2018) vizsgalta a
digitalizacios technoldgiak fontossaganak megitélését. A valaszadok véleménye majdnem
kiegyenlitett. Csak a mesterséges intelligencia €és a kiterjesztett valosag jelentdsége tiinik
kicsinek. A szenzorok és az integralt vallalatiranyitasi (ERP), a termeléstervezo- és tlitemez6
(PPS) és a valds idejii gyartasvégrehajto (MES) rendszerek lathatéan kiemelt fontossaggal
birnak.

Ha a varakozasokrol van szo6, akkor azt latjuk, hogy azok akar évrdl-évre gyorsan
valtoznak. Mig 2017-ben a Big Data ,,inkabb nem jellemzo” a vallalatokra, a varakozasok
szerint néhany éven beliil, akar a 2018-2020-as iddszakra mar ,,nagyon jellemzo” lesz — teszi
kozz¢ az optimistan is interpretalhato felmérés eredményeit az Ipar 4.0 Nemzeti Technologiai
Platform (Nick et al., 2018). A konkrét szamok helyett a varakozasokkal kapcsolatos
eredményeket inkdbb azért tekintjiik fontosnak, mert megerdsitik, hogy a cégek szamos
technologia gytijtéfogalmaként tekintenek az 14.0-ra. Masfeldl azonban az is latszik, hogy
egyes technolodgiakkal kapcsolatban sokkal optimistabbak a valaszadok, lasd a Big Data
elemzések térnyerését.
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Az Ipar 4.0 terjedésének szamos — kordbbi innovacidknal is tapasztalt — korlatja van
Magyarorszdgon. Kozhelyszertien keriil eld a tokeellatottsag, kiilondsen a magyar KKV-k nem
eléggé tokeerdsek ahhoz, hogy ilyen jellegii projektekbe tudjanak invesztalni (Németh, 2017).
A technoldgia adaptalasat a tudas elérhetdsége is akaddlyozza: az uj technologidk altal igényelt
tudassal nem rendelkeznek a szervezetek. Nem véletlen, hogy az Ipar 4.0 Nemzeti Technologiai
Platform 2017-es felmérésébol (Nick et al., 2018) is az dertil ki, hogy az 4llami szerepvallalassal
kapcsolatos elvarasok ¢élén az oktatas fejlesztése szerepel, amit az infrastruktira és a
finanszirozés kovet.

Ipar 4.0 gyakorlatok a hazai jarmiliparban

Az Ipar 4.0 megolddsok elterjedtsége

Huber (2016) a német gyartok (Audi, BMW, Daimler, Volswagen) és szamos ¢lenjard
beszallito Ipar 4.0 rendszerét vizsgéalta. A gyarakban sokféle technologidval taldlkozhatunk:
megjelenik a Big Data; a felhdtechnologia; olyan gyartastdmogatd rendszerek, mint példaul a
kiterjesztett és a virtualis valosdg (okos szemiivegek); tovabba a digitalis gyar (szimulaciok);
kiber-fizikai rendszerek (pl. onvezetd jarmiivek); a cégek a 3D nyomtatdst és a szenzitiv
robotokat is munkdaba allitottdk. A gyarak eszkoztarat vizsgadlva nem mutatkozik teljes
egyez6ség, mindegyik gyar egyedi eszkdzkombinaciot alkalmaz. Nem mindenhol jelenik meg
az Osszes technologia, fO0képp nem ugyanolyan formdban. Figyelve arra, hogy a vallalati
tapasztalatokban az eltelt rovid id6 alatt is jelentds valtozasok allhattak be, ugy itéljiikk meg,
hogy megéllapitasai irdnyadok lehetnek a jelentés német kitettséggel jellemezhetd hazai
agazatban is.

A hazai jarmiipar napi tapasztalatainak realis megitélését neheziti, hogy nem igazan érhetd
el atfogo, altalanos helyzetkép. Az 4gazati bemutatasnal ezért egy ilyen helyzetkép
Osszeallitasat céloztuk meg. Az 4gazati 14.0 gyakorlatok bemutatasanal a KSH — az Eurodpai
Bizottsag altal koordinalt eurdpai unios — IKT (Informacids és Kommunikaciés Technoldgiak)
— felmérésének 2019-ben publikalt adatait hasznaltuk (ec.europa.eu, 2019). A kérdoiv tartalma
évrol-évre valtozik, igy a megjegyzéseknek megfelelden egy-egy relevans IKT gyakorlattal
kapcsolatos eredmény akar korabbi évekrdl is szerepelhet.

11.1.1. tablazat: IKT gyakorlatok a magyarorszagi feldolgozoiparban (10 fonél nagyobb
cégeknél) - fokuszban az elektronika és jarmiigydrtds

TE[%OR C | C27-28 | C29-30
kod
o
Y f= \
Gyakorlat- Az adott eszkozt a 10 fonél nagyobb % o g § %
csoport vallalatok %-a haszndlja T %‘0 b’ ‘E’
= = = =
< ° 25 =
Belso folyamatok integracioja o o o
o 2 (vallalatiranyitasi rendszer, ERP) 2016 2%\ 32% 1%
8 3
% E Ugyfélkapcsolati rendszer (analitikus CRM) 2016 7% 9% 9%
m <
O >
=0 Elektronikus informaciomegosztas az o o o
ellatasi lancban (eSCM) 2016 % 13% 27%
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Bovitett funkc’:lonahtasu.websne (pL 2016 64% | 73% 56%
katalogus, tracking)
e féfoglalkozasu IT specialista 2017 28% | 39% 50%
?ﬁ) g IT rendszerhez tavoli hozzaférés 2016 39% | 52% 61%
= TETY
S Gyors szélessavu internet kapcsolat 0 o o
>3 (legalabb 30Mb/s) 2017 3% 43% 45%
O Lb
E = r o e r © .
g = Hordozhat6 eszk6zok a} d’olgozok tobb mint 2016 21% | 26% 15%
n 20%-4anal
» Rédiofrekvencias aruazonositas (RFID) 2016 9% 14% 23%
\% Felho szolgéltatasok (Cloud) 2017 17% | 21% 19%
?n Ipari vagy szervizrobotot hasznal 2017 10% | 16% 40%
‘é’ Hasznal 3D nyomtatast 2017 5% 13% 10%
3 Big Data elemzés 2017 6% 7% 11%
B Szocialis média hasznalata 2016 23% | 25% 19%

Forras: sajat szerkesztés, sajat szamitas alapjan

A felmérésben az IKT gyakorlatnak nevezett megoldasokat harom gyakorlathalmazra
bontottuk: e-business (dontéen IT alapu) gyakorlatok, infrastruktira elemek és 14.0
gyakorlatok. A magyar feldolgozoipari atlag mellett két statisztikai nyilvantartas szerinti
agazatot mutatunk be: a jarmiigyartast és az elektronikat, mivel az utdbbit nagyon szorosan
kapcsolodik a jarmutgyartashoz (ldsd Bosch, Denso, Continental). Egy korabbi elemzés mar
ramutatott, hogy ez a két feldolgozoipari dgazat jar legeldrébb ezen harom gyakorlathalmaz
eszkozeinek hasznalataban (Losonci, Takacs, & Demeter, 2019). Altalanossagban pedig
elmondhaté az is, hogy az agazat technoldgiai szinvonala pozitiv kapcsolatot mutat e
gyakorlatok hasznélataval.

Az e-business gyakorlatok koziil az ERP és a weboldal a legelterjedtebb. A cégek
koriilbeliil felénél talalkozunk ezekkel. A CRM és az eSCM viszont vélhetden csak a
legnagyobb vallalatok kivaltsaga. Infrastruktira oldalon koriilbeliil a feldolgozoipari cégek fele
rendelkezik a minimum feltételekkel, human és hardver oldalon. Ha azt feltételezziik, hogy az
14.0 az eddigi digitalizacids torekvések szerves folytatdsa, akkor az e-business és az
infrastruktura elemek vizsgélata arra hivja fel a figyelmet, hogy megkozelitdleg a cégek felénél
reélis az 14.0 transzformécio. Jelenleg az 14.0 megoldasok a cégek tizedénél (3D nyomtatas,
Big Data elemzés) vagy legfeljebb 6todénél (RFID, szocialis média) vannak haszndlatban.
Ennél szélesebb korben a robotok terjedtek el.

A jarmiigyartasi dgazatban a magyar ¢s német adatok az EU28 atlagaval is Gsszevetésre
kertiltek (Tar, 2019). A digitalis megoldasok koziil az jszerti technologidk (felhd, Big Data
elemzések) a cégek legfeljebb 10-20%-anal vannak jelen. A hagyomanyosabb informatikai
megoldasok mind a hadrom vizsgalt foldrajzi teriileten nagyobb véllalati korben hasznalatosak.
Egyszersmind ezen gyakorlatokban nagyon jelentds eltérések tapasztalhatok: a magyar és a
német értékek kozott az ERP-ben és az elektronikus iizleti kapcsolatokban (eSCM) 15-20
szazalékpontos (!) a kiilonbség. Az RFID ¢és a 3D nyomtatas is kiterjedtebben hasznalt a
németeknél, mint a magyaroknal. A raktéri robotok egyeldre mindenhol marginalisak, viszont
az ipari robotok hasznalatdban a magyar adat kiemelked6en magas. Az ICT specialistak és
képzések tekintetében is versenyképes a magyar érték, koriilbeliil a német és EU28 atlagan van.
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Valos vallalati tapasztalatok az Ipar 4.0-val

A valos vallalati tapasztalatok bemutatasandl az 4.0 transzformacié komplexitdsanak
megragadasara torekedtiink. A technologiai innovaciok 4ltal 4thatott kontextusban a
szervezetben zajlo valtozasokat négy dimenzioban vizsgéltuk: attekintettiik az alkalmazott
technologidkat, feltartuk a stratégiai tervezés folyamatat, Osszegylijtottik a szervezeti
valtozasokat és szdmba vettiik a hatasokat.

Vallalatok bemutatasa

Osszesen hdrom Magyarorszagon miikddd gyartoegység gyakorlatit tanulmanyoztuk, ezek a
Tyco Electronics (tovabbiakban amerikai egység), Videoton Autodelektronika (magyar),
Continental (német). A gyartoegységek autodipari beszallitok, mindegyik elektronikus
alkatrészeket allit eld. A harom egység koziil kettd nemzetkdzi nagyvallalat hazai
gyartoegysége, amelyek ¢élenjaroak a digitalis transzformécioban idehaza vagy akar divizidjuk
belsd haldzataban is. Mindkettd sajat digitalis osztallyal miikddik. Fontosnak gondoltuk, hogy
magyar tulajdont cég is helyet kapjon az elemzési egységek kozott, mert ezen cégeknek — akar
még a hazai atlag feletti technologiai szinvonal mellett is — masok a lehetdségeik.

A vallalati interjuk soran elsddlegesen a vallalati és adott egység szintli valtozasokra,
illetve konkrét projektek részletes bemutatdsara fokuszaltunk. Az interjualanyok menedzserek
(ha volt, akkor a digitalis osztaly vezetdje), felsdvezetdk (pl. ligyvezetd) és szakértok voltak.
Az egyedi utak leirdsa és a modszertani részletek elérhetdk a kotet VII. fejezetében.

11.1.2. tablazat: A vizsgalt egységek legfontosabb adatai és az adatgyiijtés jellemzoi

Jellemzok Amerikai egység Magyar egység Német egység
Uzleti adatok

Vallalat / tizem 80000/ 1200 90 000/ 1300 400 000+ /1 500

foglalkoztatotti 1étszam

(f6)

Ellatasi lanc pozicio* Tier 2 Tier 2/3 Tier 1/2

Gyartoéegységben a kodzponti lean helyi lean szakérto kodzponti lean

folyamatinnovacio program, helyi program, helyi lean

koordinacidja lean csapat csapat

Digitalis osztaly igen (lean osztaly nincsen 6nallo igen (lean osztaly
részeként) egység ezen osztaly része)

* Az Osszeszereld autogyartol vett tavolsag, a Tier 1 a kozvetlen beszallito
Forras: sajat szerkesztés

Vallalati tapasztalatok

Vizsgalt egységeink az 14.0 megvalositasa soran eltérd utat jartak be, mégis sok hasonlosagot
mutatnak. A fontosabb megéllapitasokat a II.1.3. tdblazat szedi Ossze. A technologia, a
stratégia, a szervezet ¢és a munkaerdre gyakorolt hatasok mentén mutatjuk be a cégek
tapasztalatait.

Technoldgia. A cégek szamos technoldgiat hasznalnak vagy kiprobaltak legalabb pilot
szinten. Az 14.0 igérete a valddi Osszekottetés, a gépek kozotti kommunikécid, amit az loT
testesit meg. A cégek a gépparkot (és a kézi miiveleteket) szenzorokkal szerelték fel és
megoldottdk az adatgylijtést és tarolast is. A kapcsolat tehat kiépiilt, de ez még nem
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Osszekapcsoltsag. Az IoT csak nagyon korldtozottan van jelen. Az amerikai egységben
hasznalnak egy IoT szellemiségii képzési platformot, amely bar fejlett rendszer, de onmagaban
elszigetelt alrendszerként jelenik meg. A Big Data adathalmaz egy szelektalt részének
dontésekhez valo felhasznéaldsara mar van lehetdség, de csak pilot projekt szinten. A virtudlis
valdsaggal kapcsolatosan csak kiilfoldi pilot projektek keriiltek emlitésre. Megallapithato, hogy
bar egyenként vizsgalva ezeket a digitalisan dominalt technologidkat az Ipar 4.0-val gyakran
kapcsolatba hozzak, de a gyartdegységek tapasztalata dsszhangban van azzal, hogy ezek még
ma is kisérleti és feltorekvo érettségi szakaszban jard technoldogiak.

A digitalisan dominans technologidk mellett a robotok és a 3D nyomtatas emelhetd ki. A
gyakorlatban alkalmazott robotok inkdbb az automatizalast valositjdk meg, és ezért a céges
szakértok is ugy vélik, hogy azok inkabb az Ipar 3.0-at képviselik. Ebbe még beleérthet6 az is,
hogy sokszor M2M kommunikacidval tdmogatva ténylegesen dsszekapcsolhatok egymassal a
robotok (pl. selejtet szlirnek a kdovetd munkadllomason). A 3D nyomtatds, bar ismert és érett
technologia, a gyartdegységek tapasztalata szerint nem a f6 termelési folyamatokban
hasznalatos.

A harom cég vizsgdlata azt mutatja, hogy az alkalmazott technoldgidk orientdcidja
markansan eltér. Ez azt jelzi, hogy a gyakorlatban a ténylegesen megvaldsuld Ipar 4.0
transzformaciok is nagyon eltérd utakon indulhatnak el. Az Ipar 4.0-ba belépd és igy a vizsgalt
cégeknél is kozos jegy, hogy egy magas szinten mikod6 MES (jellegli) rendszer
elengedhetetlen elofeltétel. Ez szorosan kapcsolddik a szenzorokhoz, és adatokhoz. Az
amerikai egység elsé néhany éves erdfeszitésével egy digitalis lean rendszert épit. Igy tehat
olyan un. képessé tevo (az adott egyén hatékonysagat noveld) megoldasokat hasznal, amelyek
atlathatobb folyamatokat, adatalapu és gyorsabb dontéseket jelent. A német gyartdegység a
fizikai technologidkra fokuszal. Céljuk, hogy teljesen automatizalt gyartésorok valtsak fel az
eddigi manudlis kozremiikodést is igényld gyartésorokat: azaz az Un. helyettesitd
technolégiaként (az egyén helyett a technoldgia dolgozik) szamontartott robotokra fokuszalnak.
A magyar gyartéegységnél is inkabb a képessé tevd MES alapu folyamatiranyitas fejlesztése a
meghatarozo, a robotokkal korlatozott a tapasztalat.

Az altalunk vizsgalt egységek legjobb esetben is csupan korai adoptaloknak tekinthetdk
(proaktivak). Ugy, hogy a gyartasi d4gazatok koziil a jarmiiipar és elektronika élenjar a digitélis
atmenetben, rdadasul a két nemzetkdzi hatterli gyartdegység a belsd haldzatokban is az
¢lmezényben van. Megallapithatd, hogy bar hosszabb tavon elképzelhetd, hogy az Ipar 4.0-val
kapcsolatban egységesebb vallalati gyakorlat all eld, de jelenleg a cégek eltérd technologiai
orientacidja és a technologidk érettsége egylittesen azt eredményezi, hogy nagyon is eltérd
fejlesztési utak alakulhatnak ki. Ezek koziil a vizsgalt cégek harom meghataroz6 utat
mutathatnak: robotizalas, MES fejlesztése, digitalis lean rendszer kiépitése.

Stratégia. Az egységekben az Ipar 4.0 vagy digitdlis gyartds nagyrészt a
folyamathatékonysag fejlesztéséhez kapcsolodik. Ha el is keriilnek a gyartasi (pl. 3D
nyomtatas) vagy mindségmenedzsment terén technologiai innovaciok (pl. 3D kamera), az
alkalmazott megoldasok ¢s az 14.0-hoz kapcsolodd interjualanyok szervezeti helye is a
folyamatinnovacios megkozelitést erdsiti. Tekintettel arra, hogy valamennyi vizsgalt
gyartoegység lényegében szerzddéses gyartoként miikodik, a folyamatinnovaciora fokuszald
felhasznalas nem meglepd. A gyartocégek fenyegetettsége emellett is jelentds az 0 technologiai
lehetdségekre épitd uj jarmiipari lizleti modellek esetleges térhoditasa miatt (Cséfalvay, 2017).
Bér ezekre a kockazatokra expliciten nem tértiink ki az interjuban és az interjialanyok sem
emlitették, de az ipardgi megatrendek alapjan egyértelmiien szamolni kell veliik.
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A fejlesztéseknek mindegyik egységben némileg mas a motivacidja. Az amerikai
egységben a teljesitmény szinten tartasa is kihivast okoz a novekvod valaszték €s a fluktuald
kereslet miatt. A digitalis lean rendszer €s a digitalis gyar koncepcid6 megvalositdsa ebben
segithet nekik. A magyar egységben a beszallitoi poziciok megtartasa folyamatos
koltségesokkentést kdvetel meg, igy az ezt szolgald barmilyen fejlesztés zold utat kap. A német
egységben pedig a stratégiai célokat tamogatja: a munkatermelékenység kétszeresére
novelésének egyik eszkoze.

Szervezet. Azonos agazatban miikodd, de méretiik és ellatdsi lanc pozicidjuk miatt is
eltérden szervezett gyartdegységeknél vizsgalodva azt tapasztaljuk, hogy bar eltérden kezelik
az Ipar 4.0-t, az végiil minden egységnél ,,beleolvad” a mar miikodd szervezeti rutinokba. A
magyar gyartéegységet mindig is az informalis stratégiai tervezés jellemezte €s ebben az Ipar
4.0 nem hozott valtozast: a mérnokség feladatai koz¢ keriilnek be a technologiai kérdések,
programozasi feladatok. Az amerikai és a német egységnél néhany éve formalis és top-down
digitalis stratégiat alakitottak ki. Es ezekre a cégekre amugy is jellemz6 volt a fejlesztési
eréfeszitések ilyen természetli koordinacioja. E két vallalat ennek szellemében jart el a
véllalatkormdnyzasi rendszer alakitasanal is: kijelolték divizio, régios és helyi szinten a
szakértoket, vezetdket, osztalyokat. Mindazondltal drnyalatnyi kiilonbség felfedezhetd a két
egység kozott. Az elsd tobb teret enged a helyi kezdeményezéseknek, tobb a kisérletezés, a
pilot, amit rugalmas szervezeti struktira tdmogat. A német egység kotottebb szervezeti
struktiraban és hatarozottabb stratégia mentén miikodik. Ugyanakkor a technologiai alapon
szervez6dd kivalosagi kozpontok naluk is jelen vannak. A kivalosagi kdzpontok kiilon
szervezetet alkotnak, amelyek technologidk mentén tagozddnak. A kivalosagi kdzpontok
foldrajzilag szortan helyezkednek el, méghozzad egy-egy termeldegységben helyet kapva, de
azoktdl szervezetileg fliggetlenek, mikdzben azzal gyakran kdzosen dolgoznak egyiitt.

11.1.3. tablazat: Az dtmenet legfontosabb jellemzoi

Szempontok Amerikai gyartéegység Magyar gyartéegység Német gyartoegység
Innovacio tipusa Folyamatfejlesztés a gyartasban Folyamatfejlesztés a Folyamatfejlesztés a
gyartasban gyartasban €s a belsd
anyagmozgatasban
Stratégia Kezdet: informalis, lentrél-felfelé | Nincs formalis stratégia | Most: formalizalt, fentrdl-
Most: formalizalt, kevert lefelé
Technologiak Fokeént képessé tevo Képessé tevo és Féként helyettesito
Szenzorok, részleges 1oT, sajat helyettesito Robot, szimulacio, dron
felhd, Big Data megoldasok MES, robot (pilot)

(dashboard, OLMS, e-QCPC) és
pilotok (prediktiv karbantartas),

3D nyomtatas
Szervezet Kezdet: egységek laza halozata Miszaki osztéaly és Most:
(kisérletezés) ujtermék bevezetés Digitalis osztaly az
Koztes allomas: izemek egységnél
koordinalt eréfeszitése (pilot Kivalosagi kdzpont csoport
gyarak, kész megoldasok atadasa) (kozponti digitalis stratégia
Most: globalis és lokalis digitalis KPI-okkal)
kormanyzas (digitalis stratégia és
lebontasa)
Hatés a Kognitiv/imanualis, repetitiv (e- Kognitiv, repetitiv Manualis, repetitiv (robot)
munkaerdre (a QCPC, digitalis dashboard) (MES)
hato feladat) Kognitiv, kreativ (Big Data)
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Nincs csokkenés a 1étszamban Manualis, repetitiv Kognitiv/imanualis,
Képességfejlesztés (OLMS (robot) kreativ/repetitiv
képzési rendszer, Nagyon korlatozott (szimulacio)
projektmenedzsment, hatas Képességfejlesztés
adatelemzés) (kibovitett képességmatrix,
robotprogramozas)
Ut jellege Lean dominalta MES fokuszu Robot dominalta

Forras: sajat szerkesztés

Hatasok. A kétféle technologiai orientacid (helyettesité/képessé tevd) a munkaerdre is
eltérden hat. A helyettesitd technologianal egyértelmiien az alacsonyan képzett munkavallalok
kivaltasa a cél, ezzel pedig a termelékenység novelése (legalabbis a munkatermelékenységé,
mert a teljes termelékenység ettdl nem biztos, hogy nd). Itt két motivacio érhetd tetten: a
rendelkezésre all6 munkaerd korlatozott szama, illetve az emelkedd bérekkel parhuzamosan
csokkend robotkoltségek. A képessé tevé technoldgidknak is lehet hatdsa a munkaerd
allomanyara, de itt elsdsorban az attekinthetdség és a termékek, tevékenységek, emberek
nyomon kovethetdsége a meghataroz6 motivum. A cégek elkotelezettek ezen rendszerek
viszont a megtériilés kimutatasa nem trivialis.

A kétfajta technologia bevezetése mutat hasonlo jegyeket is. A programozasi képességek
keriilnek el6térbe a bevezetésnél. Ez a programozasi képesség egyéni szinten is nagyon fontos.
Mindegyik altalunk vizsgalt vallalat kiemelte, hogy a rendszerek fejleszthetésége miatt is
sziikségesnek tartjak a belsé kompetencia kialakitasat.

Kovetkeztetések

Az esetek alapjan megfogalmazhatunk elméleti kovetkeztetéseket.

1) Folyamatinnovacios és belso fokusz. A hazai gyartdegységek dontden — ideértve a
leanyvallalatokat is — bérgyartasbol élnek, igy szdmukra az 14.0-ban rejldé lehetdségek olyan
folyamatinnovacioként jelennek meg, ami segitheti a teljesitményszintek megtartasat, a
koltségek csokkentését. A lean és az 14.0 szervezeten beliili szoros kapcsolata is ezt a
megkozelitést erdsiti. A fejlesztések fokuszdban a belsd folyamatok allnak, azok koziil is
kiemelten a gyartas. Az értéklanc tovabbi tevékenységeire valo kiterjedésnek vannak jelei, de
ezek koordinécidja ugyanugy nem jellemz6, mint az ellatasi lanc tagok kozotti kapesolatépités.
A manapsag népszeri utvonaltervek (I14.0 roadmap) megalkotdsakor (Ghobakhloo, 2018)
célszerii figyelembe venni, hogy a vallalatok a fejlesztéseket jellemzden azon a teriileten kezdik
el, amely sajat értékajanlatuk szempontjabol a legfontosabb.

2) Technologidk terjedeése. Az 14.0 technologidk tobbsége még nem része a gyakorlatnak.
Ko6z0s mintazat a vizsgalt cégek fejlodési palydjaban, hogy az adatgytijtést és a MES rendszert
alapvetdnek gondoljak. Ez tehat tekinthetd egyfajta nulladik 1épésnek a magasabb szintekre
vezetd Uton. A jovében az 14.0 technoldgidk gyors térnyerésére szamitunk. Ennek egyik oka,
hogy a gyartasban a nagy nemzetkdzi cégek kialakitottdk azokat a kivalosagi kozpontokat,
amelyek egy-egy technoldgidhoz kapcsolododan a sztenderd megoldasokon dolgoznak és ezeket
éveken beliil elterjeszthetik a halozatokban. Szintén elémozditja a technologidk terjedését a
de az elemzett esetek arra is ravilagitanak, hogy a technologidk egy részére épitve indultak el a
gyartéegységek, a komplex és integralt megvalositisra azonban még varni kell.
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3) Szervezeti alkalmazkodas. Béar negyedik ipari forradalomrél beszEliink, a
technologiahasznalat jelenlegi szintjén a szervezetek meglévd rutinjaik mentén boldogulnak.
Uj osztalyok és szakértéi szerepek megjelenése jelzi, hogy az alkalmazkodasi folyamat
megindult, viszont ez nem radikélis valtozas, hanem sokkal inkdbb egy kiigazitds. A
gyartéegységek szintjén az igazan radikalis valtozas meglatasunk szerint akkor allhat eld, ha az
14.0-ban rejld lehetdségeket 1j iizleti modellekben vagy termékekben gondolkodva hasznaljak
ki. Ezt azonban nem a bérgyartd egységekben fogjak a multinacionalis cégek elkezdeni, kivéve,
ha az adott egység kifejezetten proaktiv ezen a teriileten.

Mit tehetnek tehat az 14.0 terén hazai vallalatok?

1) Mindenképpen célszerli foglalkozni az ellatdsi lancban a magyarorszagi egység felfelé
poziciondlasaval. A multinaciondlis cégekben a kivalosagi kdzpontok praktikusan egy-egy
technologidval kisérletezd labort jelentenek. Egy ilyen labor a multicégen beliil monopolizalja
a szallitokkal vald egyiittmiikddést. Helyi szinten csak a kisebb volumenii
kezdeményezéseknek marad tér. Ilyen jellegli kivalosagi kozpontok kialakitdsat érdemes
0sztonozni, amihez viszont adott technoldgidban az Okoszisztéma adottsdgai akar
meghatarozoak is lehetnek. A hazai 14.0 6koszisztéma fejlesztését targyalja Szabo Zs. Roland,
Horvath Dora és Hortovanyi Lilla (2019) cikke, amelyben a szerzok a vallalatok, a korméanyzat
és az egyetemek halozati tanuldsanak lehetdségét latjadk hazankban az Ipar 4.0 Nemzeti
Technoldgiai Platform Szdvetség mitkddésében.
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I1.2. Tyco Electronics Hungary Kft. esettanulmany
Demeter Krisztina, Toth Terézia

Vezetoi osszefoglalo

Az esettanulmanyban vizsgalt vallalat egy multinacionalis vallalatcsoport része. Ezért a
magyarorszagi lednyvallalatnak kovetnie kell a kdzponti stratégiat, a helyi projektek mellett a
kozpontilag kijelolt projektekkel is foglalkozniuk kell. A TE vallalatcsoport tagjaként
tobbségében (70%) kiviilrdl irnak eld globalis projekteket, a maradék 30%-ban gyéaron beliil
dontenek.

A vallalatcsoport tagjai kozott megfigyelhetd a tapasztalatesere. Minden gyar rendelkezik
egy digitalis gyar magcsapattal és a csapat élére kinevezett vezetdvel. Ezek a csapatok
kommunikéalnak egymassal. Van egy kozos webes platform is, amiben cimszavak alapjan
keresni lehet. Egy tigynevezett alkalmazasra kész (ready to deploy) digitalis transzformacios
projektnek mar van két sikeres gyari bevezetése, amelyek az adatfelvételiink idejében mar egy
hoénapja robusztusan miitkodnek, van hozza felhasznéldi kézikonyv (user manual), megvan a
bevezetési terv a sziikséges er6forrasokkal, van rola kis video.

Az Ipar 4.0 els6 emlitései utan nem sokkal a gyarban elkezdtek mér gondolkodni a
fejlesztési lehetdségeken. Egy 2014-es EMEA (Europe, Middle East, Africa) divizios
konferencian 9 teriiletcsoportot hataroztak meg, melyekben a digitalizacio kedvezd hatassal
lehetne, valamint egy németorszagi és az esztergomi gyarat pilot gyarnak jeloltek ki. A
fejlesztések kezdetekor még nem volt ilyen irdny piaci elvaras, elsésorban a belsd hatékonysag
javitasat célz6 eszkozoket kezdték fejleszteni.
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2018-ban szervezeti valtozasok mentek végbe az autodipari divizidban, kialakitottak egy
digitalis kormanyzasért felelds szervezeti hierarchiat. Regionalis f6 digitalis koordinatorok,
hozzajuk rendelt regionalis ,,bajnokok”, és a bajnokok munkajat segitd digitalis akceleratorok
iranyitjak a divizion beliil a digitélis transzformaciot.

A véllalatcsoportndl mar hosszii ideje miikodik az egyes leanyvallalatok termelési
rendszerének fejlettségét (maturity) mindsité rendszer. Ebbe az eszkoztarba 2018-ban
felvették kiilon eszkdzként a digitalis gyartast.

A vallalatndl megvalosuldo Ipar 4.0 projektek tobb szempontbdl eltérnek egyéb
projektjeiktdl. 1) Elengedhetetlen a miiszaki ismeret, legalabb alap szinten. 2) Olyan
valtozasokat hoznak, amelyeket nehezebb elfogadtatni az emberekkel, ezért a szokasosnal
nagyobb hangsulyt kap az emberek kezelése, a valtozdsmenedzsment, a projektmenedzsment-
ismeret. 3) Ezek a miszaki beruhdzasok sok esetben nem modellezhetok, igy olyan
adatmérnokokre van sziikség, akik rendelkeznek miiszaki alapokkal és projektmenedzsment
ismeretekkel, valamint a szdmok nyelvén is értenek. 4) a jo pedagogiai érzékkel rendelkezo
oktatok szerepe is felértékelddik, akik képesek atadni a sziikséges tudast az embereknek.

A cég Kkiilsé kapcsolatain keresztiil is probalkozik 14.0 ismeretei csiszolasaval. A BCG-
vel alland6 kapcsolatban vannak, de mas tanacsado céggel is dolgoznak egyiitt. Az Audival
mithelyszintll irdnyitds témaban mar megegyeztek tudascserében. Ezen tal az egyes projektek
kapcsan folyamatosan kutatnak olyan startupok és digitalis cégek utan, akik fejlesztéseikben
részt tudnak venni.

A globalis projektek, amelyeket tobb helyen mar bevezettek, kiszamolhato, hogy egy uj
helyen val6 bevezetés mekkora beruhazasi forrast igényel. Emellett vannak olyan innovéaciok,
melyekkel kapcsolatban a gyar szabad kezet kap. Minden gyar évente megtervezi a sajat
digitalis gyarra vonatkozo tékekdltség igényét.

Fontos, hogy a projekteket el tudjak fogadtatni azt a legalsobb, lizemi szinten 1évd
munkavallalokkal is. Ennek érdekében mar a fejlesztési szakaszba bevonja Oket a vallalat.
Lehetdséget biztositanak szamukra, hogy teszteljék és javaslatokat fogalmazzanak meg.

A munkaeréallomanyban egyeldre a digitalizacio miatt nem latnak csokkenést. Az eddigi
folyamatokra nagyjabdl ugyanannyi emberre van sziikség, az adatok elemzésére azonban Uj
embereket kell felvenni.

Vizsgalt vallalat bemutatasa

Az esettanulmany egy tobb lizletdggal és telephellyel is rendelkezd globalis vallalatcsoport, a
TE (Tyco Electronics) Connectivity Ipar 4.0 tevékenységével foglalkozik. A véllalatcsoporton
beliil részletesen a magyarorszagi leanyvallalat, a Tyco Electronics Hungary Kft. Ipar 4.0-val
valdé kapcsolata, az egyes projektek bevezetése, alkalmazidsa és az ezekbdl szarmazod
tapasztalatok keriilnek bemutatasra.

Ipar 4.0 tevékenységben a vallalatcsoport EMEA régidja a vezetd. Ebbe tartozik az
esztergomi gyar is, amelyet a Szallitdsi megolddsokon (Transportation Solutions) beliil az
Autoipari diviziohoz (Automotive Division) sorolnak. Ebbdl kifolydlag az esettanulmany soran
elssorban ez a teriilet keriil vizsgalat ala.

A cégcsoport bemutatdsa

A vallalat jogelddje az amerikai AMP (Aircraft Marine Products), amelyet 1941-ben
alapitottak, majd 1999-ben vasarolt fel a Tyco International. 2007-ben ebbdl valt ki a Tyco
Electronics, mely 2011-t6]l TE Connectivity néven tevékenykedik. Kapcsold és szenzor
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megoldasait olyan teriileteken hasznaljadk, mint a szallitds, ipari berendezések, orvosi
technologia, energiaipar, adatkommunikécio6 és haztartas.

A 14 millidard dollar arbevételti vallalatcsoport kozpontja a svéjci Schaffhausenben
talalhato, emellett vilagszerte tobb mint 100 telephellyel rendelkezik. A foglalkoztatottak
szama meghaladja a 80 ezret, melybdl tobb mint 8000 ember mérndki feladatokat 1at el.
Gyéraibol vilagszerte tobb mint 140 orszagba jutnak el termékei (te.com).

Foldrajzi elhelyezkedését tekintve 3 régiot fed le:
- Amerika

- Azsiai és Csendes-6cedni térség

- EMEA (Europe, Middle East, Africa).

A vallalatcsoport tevékenységét 3 nagy tizletagba soroljak:
- szallitasi megoldasok (Transportation Solutions)
- ipari megoldasok (Industrial Solutions)
- kommunikécios megolddsok (Communication Solutions)

Ezeken a szegmenseken beliil tovabbi divizidkat kiillonboztetnek meg, melyeket a 11.2.1.
abra szemléltet, feltiintetve a 2017. évi nettdé arbevétel iizletigak kozti és az egyes
szegmenseken beliili megoszlasat is.
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I1.2.1. dbra: Uzleti diviziok a villalatcsoportban
Szallitasi lpari Kommunikacios
megoldasok megoldasok megoldasok
(53%) (27%) (20%)

Ipari berendezések Adat és eszkdzok

. 0
Autdipar (74%) (50%) (38%)

RepilGipar,
védelem, olaj és gaz
(31%)

Kereskedelmi
szallitas (14%)

Tengeralatti
kommunikacio (36%)

Haztartasi
berendezések (26%)

Szenzorok (12%) Energia (19%)

Forras: sajat szerkesztés, TE Connectivity Annual Report (2017) alapjan

A vallalatcsoport legjelentdsebb lizletaga a szallitasi megoldasok, amely a nett6 arbevétel
tobb mint 50%-at adja. Ennek legnagyobb része az autodipari diviziobdl szarmazik. A vizsgalt
magyarorszagi leanyvallalat tevékenysége ebbe a jelentds iizletagba és divizidba tartozik.

Vizsgalt (leany)vallalat bemutatasa

Altaldnos jellemz6k

A kiilfoldi tulajdonban 1évé Tyco Electronics Hungary Kft. a TE Connectivity magyarorszagi
lednyvallalata. Az esztergomi székhelyli vallalat az EMEA régi6 része, tevékenysége alapjan
pedig a szallitdsi megoldasok iizletdg autdipari divizidjahoz tartozik.

F6 tevékenysége elektronikai alkatrészek gyartasa, elsdsorban csatlakozok és kabelek
froccsontésével foglalkozik. A gyéar egy részében automata froccsontd gépek biztositjak a
termékek eldallitasat. Egy masik teriileten dsszeszerelés és feliilfroccsontés zajlik. Itt torténik a
tobb elembdl alld termékek automatizalt 6sszeszerelése, illetve a feliilfrécesOntés soran a fém
alapra milanyag komponens keriil. A legtdbb alkalmazottat igényld teriilet a kézi szerelés, ahol
bizonyos folyamatok elvégzéséhez rendelkezésre allnak gépek, ezek miikodtetéséhez azonban
dolgozdkra van sziikség. Van tovabba egy Ambient Lightning részleg, ahol a gépjarmiivek
hangulatvilagitasahoz késziilnek fénycsovek.

A gyér altal foglalkoztatott munkavallalok atlagos 1étszama 2017-ben 1274 {6 volt (Tyco
Electronics Hungary éves beszamol6 kiegészité melléklete, 2017).

Torténelem

A vallalat 1992. november 25-¢én jott 1étre. Az esztergomi telephely 1994-ben keriilt dtadasra,
melyben eleinte még csak szerszamkészitéssel és kézi Osszeszereléssel foglalkoztak, majd
késdbb froccsontéssel boviilt tevékenységiik. 1994-2000 kozott az AMP csoport magyarorszagi
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érdekeltségeként folyamatosan boviild gyartohely volt, 2000-ig harom iitemben 13500
négyzetméteres lizemcsarnokot épitettek (napi.hu, 2000b).

Az AMP csoport felvasarlasaval az esztergomi gyar is a Tyco Electronics tulajdonaba
keriilt. A tulajdonosvaltas kapcsadn kapacitasbdvités is szerepelt a tervek kozott (napi.hu,
2000a), mely 2000-ben kezdetét is vette. Ennek keretében tovabbi 6500 négyzetméterrel boviilt
az lizem alapteriilete (napi.hu, 2000b).
mitkodott. A Tyco cégesoporton beliili atalakulasok utan 2008-t61 a magyar leanyvallat 100%-
os tulajdonosa a Tyco Electronics Finance Alpha Gmbh (Tyco Electronics Hungary éves
beszamolo kiegészitd melléklete, 2017).

Piacok, megrendeldk, versenytdarsak

A véllalatcsoport egyes ilizletagaival szamos piacon jelen van. A szallitasi megoldasok iizletag
végpiacait az autoipar, a kereskedelmi szallitas és a szenzorokat hasznald iparagak jelentik. Az
esztergomi gyar kapacitasait az autdipar koti le, termékeit olyan autodipari technologidkhoz
hasznaljak, mint a karosszéria- és futomiirendszerek, infotainment rendszerek, miniatiirizalasi
megoldasok, motor és erdatviteli alkalmazasok, biztonsagi rendszerek, illetve hibrid és
elektromos jarmiivek akkumulator és toltési megoldasai.

A vallalat szinte kizarélag kiilfoldre értékesit: 2017-ben 98%-0s volt az export ardnya. Az
export 97%-a EU-n kiviili orszagokba ment. Az értékesités tobbnyire kapcsolt vallalkozasok
felé tortént. Ezek koziil a legjelentdsebb a TE Connectivity Solutions Gmbh., mely az arbevétel
96,23%-at adta 2017-ben (Tyco Electronics Hungary éves beszamolo kiegészité melléklete,
2017)

A véllalatcsoport széles termékportfoliojabol és tobb iparagban valo jelenlétébdl adodoan
véltozatos vevOkorrel rendelkezik. Az esztergomi gyadr az autdipari divizid részeként
értelemszerien autdipari vallalatokat tudhat vevéi kozt. Termékeit olyan nagyvallalatok
vasaroljak, mint a Volkswagen csoport, a Delphi, a Yazaki vagy a Leoni. Az Ambient Lightning
részlegen késziilt termékeket pedig olyan vallalatok haszndljak, mint az FCA (Fiat Chrysler
Automobiles) és az Alfa Romeo.

A vallalatcsoport 2017. évi beszamolojaban tlizletaganként hatdrozta meg versenytarsait. A
szallitasi megoldasok szegmensben f0 versenytarsaiknak a Yazaki, Delphi, Sumitomo, Sensata,
Honeywell, Molex, és Amphenol véllalatokat tekintik, melyek mind vilagszerte jelenlévd
multinaciondlis nagyvallalatok.

Az ellatasi lancban elfoglalt hely/pozicio

Az esztergomi gyar autdipari beszallitd szerepben miikddik. A folyamatfejlesztési csapatvezetd
elmondésa szerint mind regiondlis (EMEA), mind vallalati szinten elsésorban Tier 2-es
¢és csupan 2%-ban els6 szintli beszallitd. Az Ambient Lightning részleg termékei keriilnek csak
kozvetleniil autogyarakhoz, a tobbi termék elsé kords beszallitokon keresztiil jut el azokhoz.

A véllalat tevékenységéhez sokféle alapanyagra van sziikség. A legfontosabbak a
miigyanta, nemesfémek (pl. arany és eziist) és egyéb fémek (pl. vorosréz, aluminium, sargaréz,
acél), melyek korlatozott szdmu orszadgbol és beszallitotol szerezhetdk be (TE Annual Report,
2017). A vallalatcsoport rendelkezik globalis beszerzési szerzédésekkel, amelyek minden olyan
vételi megbizasra alkalmazandoak, amelyeket a vallalatcsoport valamelyik entitdsa eszkdzolt
(Globalis beszerzési szerzodéses feltételek, 2015).
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Ipar 4.0-rol altalaban a vallalatcsoportnal és Esztergomban

Az Ipar 4.0 jelenséget a vallalatcsoport kiilonbdzd iranyitasi szintjein eltéré névvel illetik.
Villalati legfelsébb szinten Ipar 4.0-nak hivjak, ugyanakkor regionalis szinten ,,digital factory
néven hivatkoznak ra. Az eltéré nevek mogott azonban kdzel azonos tartalom 4ll. A jelenség a
megnevezes ellenére nem korlatozodik a gyartasra, hanem példaul human és ellatasi lanc elemei
is vannak. Az autdipari divizionak kdzponti stratégidja van az Ipar 4.0-ra, mely 2017-ben keriilt
kidolgozasra. A magyarorszagi lednyvallalatnak kdvetnie kell a kozponti stratégiat, a kordbban
mar elkezdett helyi projektek mellett a kozpontilag kijeldlt projektekkel is foglalkozniuk kell.

A véllalatndl megvalosuld Ipar 4.0 projektekrdl elmondhatd, hogy eltérnek egyéb
projektjeiktdl. A folyamatfejlesztési csapatvezetd ezzel kapcsolatban 4 6 szempontot emelt ki.
Egyrészt ezeknél a projekteknél elengedhetetlen a miiszaki ismeret, legaldbb alap szinten.
Masrészt ezek a projektek olyan valtozasokat hoznak, amelyeket nehezebb elfogadtatni az
emberekkel, meg kell tudni gy6zni a legalsobb szintet is, hogy ezek jok lesznek, tehat nagy
hangsulyt kap az emberek kezelése, a valtozdsmenedzsment, a projektmenedzsment ismeretek.
Tovabbi nehézség, hogy ezek a miiszaki beruhdzasok sok esetben nem modellezhetok, a
klasszikusabb projektekkel szemben nem mintavételbdl kovetkeztetnek, hiszen egy Big Data
projektnél két algoritmus kozt hatalmas kiilonbségek lehetnek. Osszességében tehdt olyan
adatmérnokokre van sziikség, akik rendelkeznek miiszaki alapokkal és projektmenedzsment
ismeretekkel, valamint a szdmok nyelvén is értenek. Ennek értékét mutatja a csapatvezetd
kijelentése is, miszerint ,.ha ilyen embert tudtok nekem mutatni, barmennyiért megveszem.”
Mindezek mellett pedig a jo pedagogiai érzékkel rendelkezo oktatok szerepe is felértékelddik,
akik képesek atadni a sziikséges tudast az embereknek.

Ezeket a kihivasokat igyekszik a vallalat kezelni. A csapatvezetd kijelentése is rdmutat
arra, hogy ritka az olyan ember, aki ezekkel a komplex ismeretekkel alapbdl rendelkezik, ezért
véllalaton beliil igyekeznek kiképezni maguknak alkalmazottakat (pl. miiszaki tankdnyvek,
szoftveroktatason valo részvétel). A pedagdgiai készséget is fejlesztik, mentor-mentoralt
rendszeren keresztiil gyakorolhatjak a projektek résztvevodi az informacio atadasat.

A vallalatcsoport tagjai kozott €16 a tapasztalatcsere. Minden gyar rendelkezik egy digitalis
gyar magcsapattal és a csapat élére kinevezett vezetdvel (ez Esztergomban a folyamatfejlesztési
osztaly és annak vezetdje). Ezek a csapatok kommunikalnak egymassal, megosztjdk egymassal,
hogy adott problémara milyen megoldast taldltak, és milyen eredményeket értek el vele. Ezeket
a legjobb gyakorlatokat SDP-nek (successfully demonstrated practice) nevezik. Van egy k6zos
webes platform, a Tyco Electronics Business Improvement Tracker (TEBIT), ami kifejezetten
ezeket a megoldasokat tartalmazza. A platformon tobb mint 80 ezer SPD talalhatdo (nem
digitalisak is).!

Az esztergomi gyarat egy 2014-es cégen beliili régios konferencian a régio egyik Ipar 4.0
pilot gyardnak jelolték ki, melynek kdszonhetden kiemelt helyzetben van a vallalatcsoporton
beliil. Fejlesztési kozpontként itt tesztelhetik eldszor az Ipar 4.0 eszkozoket, illetve koordinator
szerepet toltenek be egy-egy bevalt gyakorlat mas gyarakba val6 atiiltetése soran.

2018-ban szervezeti valtozasok mentek végbe az autodipari divizioban. Kialakitottak egy
digitalis kormanyzasért felelds szervezeti hierarchiat. Mindharom régiéban (Amerika, EMEA,

! A platform egy belsd ,,Google”, amelyen cimszavak alapjan lehet keresni. Egy-egy projektrdl lathato a projekt
alapleirasa, az, hogy ki, miért, mekkora megtakaritasi lehetdséggel vagott bele, milyen teriileten, mik az
eszkdzok, csatolmanyok és a menetrend. Egy ugynevezett alkalmazasra kész (ready to deploy) digitalis
transzformacios projektnek mar van két sikeres gyari bevezetése, van hozza felhasznaloi kézikonyv (user
manual), megvan a bevezetési terv a sziikséges er6forrasokkal, van rola rovid video.
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Azsia) kineveztek egy-egy regionalis f6 digitalis koordinatort, akik a divizié egyik vezér
helyettese, a Global Automotive Operations Vice President ald tartoznak. Mindegyik f6
digitalis koordinator négy-négy regiondlis ,,bajnokkal” dolgozik, akik az adott régioban egy
adott dimenziocsoportért? név szerint a gyartasért, az ellatasi lancért, a miiszaki és az egyéb
tertiletekért (IT, HR stb.) felelnek. Mindegyik bajnokhoz 6-8 digitalis akcelerator (gyorsitd)
munkakorben dolgozé munkatérs fog tartozni, ennek kialakitdsa még folyamatban van.

A digitalis akcelerator munkakorben dolgozok valdjaban szigetszertien miikddnek, csak a
digitalis szempontok vezérlik munkajukat. Ezért Esztergomban létrehoztak egy koordindtor
szerepkort, aki kommunikacids 0sszekotd szerepet jatszik a menedzsment, a digitalis csapat és
a technologiai csapat kozott. A folyamatfejlesztési osztaly vezetdje e szerepkor jelentdségét a
kovetkezoképpen fogalmazta meg: ,,Van a menedzsment, meg az elvirdsai, ... Ok ... KPI
szinten beszélnek. Van egy csapat, akik teljes egészében tudjak a technologiat, értik az
adataramlast, mindent, 6k a legalapvetobb, 6k vannak az 1-es, tehat a legalacsonyabb szinten.
Vagyunk mi, akik adjuk az eszkézoket, de hol a glue? Tehat hol, mi az a kommunikacios
csatorna, mi az a modszertan, amivel ez a harom kommunikal egymassal?”

A menedzsment felelds azért, hogy a digitalis megoldasok iizletileg miikddoképesek
legyenek. A digitalis gyartds magcsapat szerepét a folyamatfejlesztési osztaly vallalta magara.
Tovabba minden technologidnak (pl. froccsontés) van kivalosagi kozpontként miikodo
innovator csapata. Ez utobbi csapatban van egy gépek Osszekotését tdmogatd felelds, az 6
feladata az egyes gépek ¢és a mithelyszintli termelésiranyitasi rendszer (shop floor control, SFC)
kozti kommunikacié kidolgozasa®, ami fontos része az Ipar 4.0 atalakulasnak.

A menedzsment, a digitdlis gyar magcsapat és a technoldgiai csapat kozti 0sszekotd
szerepre szeretnének technologianként egy koordindtort, aki ,,megtestesiti” a kommunikacios
csatornat a harom teriilet kozott. Amikor van egy uj applikacio, annak bevezetéséért 6 a felelds,
0 tanitja be az embereket (fontrdl lefel¢). Vagy amikor az embereknek van valami igényiik, 6
képviseli azokat (lentrdl felfele).

Ha van egy 1j, példaul R-es utasitas, akkor azt is neki kell leforditani az tizemben dolgozok
nyelvére. Egy Ujonnan bevezetett eszkdzzel kapcsolatos észrevételeket, informaciokat is 6
gyljti 6ssze, €s tovabbitja a fejlesztok felé. De ezeknél nehezebb feladat az értékteremtés (value
creation) menedzsment elvaras leforditdsa egy KPI-ra, ami érthetd, mérhetd, és le kell forditani
folyamattranszformaciora. De a koordinator legnehezebb feladata, hogy ,, neki nem csak meg
kell kiizdeni targyi dolgokkal, kozben neki meg kell kiizdeni az emberek, a magyar ember
irgalmatlan szoros komfortzonajaval” — érzékeltette a folyamatfejlesztési vezeto.

Vallalati stratégia kapcsolodasa az 14.0-hoz

A vallalat stratégiai célja, hogy ligyfelei elsddleges partnere legyen, kiemelkedd nyereséget
biztositson részvényeseinek, ¢és ezek megvaldsitdsdban magasan elkotelezett dolgozok
legyenek segitségiikre (Németh, 2017). Torekednek arra, hogy vevdikkel hosszu tava, kozeli

2 A cég a BCG digitalis koncepcidja szerint épiti digitalis tevékenységét. A BCG 25 kiilénb6zd dimenzidban irja
le a digitalis 6koszisztémat, ezt a 25 dimenziot osztottak el a bajnokok kozott. (belsé anyag)

* A kommunikécionak 6t, egymasra épiil fejlettségi szintjét hataroztak meg. 1 — nincs kommunikécio. 2 — a gép
kozli az SFC rendszer felé, hogy egy munkadarab jo/rossz és iddjegyet ad hozza. 2 — a gépi események (pl.
beragadas, nyitott ajto) is eljutnak az SFC rendszerbe. 3 — gépi folyamatparaméterek (pl. nyomas,
aramfelvétel) folyamatosan eljutnak az SFC rendszerbe. 4 — az SFC rendszer éllitja at a gépet, hagyja jova az
atallitasi paramétereket, végzi az eszkalaciot, 5 — minden finomhangolas, beavatkozas zart koron,
automatikusan, valds idében zajlik. Egy adott szint eléréséhez a gépek legalabb 60%-anak el kell érnie azt a
szintet.
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kapcsolatot alakitsanak ki. Ez amellett, hogy lehetdvé teszi a vevdi igények mélyrehatobb
megismerését, termékeik és technologidjuk fejlesztésére is jelentds hatassal van (TE Annual
Report, 2017).

A stratégia megvalositasahoz jelentdsen hozzajarulhatnak az Ipar 4.0 eszkozei.
Gondolhatunk itt arra, hogy a digitalis rendszerek megkonnyitik a kapcsolatok kialakitasat és
fenntartasat, vagy a gyartasi hatékonysag novelésével eredményesebben miikddhet a vallalat.

A fejlesztési tevékenység €s az Ipar 4.0 pozitivumait felismerte a vallalat is, igy ezek
jelentds szerepet toltenek be életiikben. Viszonylag koran, az Ipar 4.0 els6 emlitései utan nem
sokkal elkezdtek mar gondolkodni a fejlesztési lehetéségeken. Egy 2014-ben megrendezésre
kertiilt véllalati konferencian az autdipari szegmens vezetdi 9 teriiletcsoportot hataroztak meg,
melyekben a digitalizacié kedvezd hatassal lehetne. Tovabbd egy németorszagi és az
esztergomi gyarat pilot gyarnak jeldltek ki. A fejlesztések kezdetekor még nem volt ilyen irdnyt
piaci elvarés, els6sorban a belsé hatékonysag javitasat célzd eszkozoket kezdték fejleszteni
(Horvéath, 2017).

Kozponti stratégia kialakitdsara 2017-ben keriilt sor. A kozos értekezleten a Boston
Consulting Group ramutatott arra, hogy a vallalat digitalizaciés tevékenysége
kiegyensulyozatlan, ezért a fejlesztési fokuszteriileteket atstrukturaltdk (Németh, 2017).
Amellett, hogy kozpontilag eldirnak az esztergomi gyar szamara projektelemeket, szabad kezet
is kap a helyi projektek fejlesztésével kapcsolatban.

A gyarban 2018-as adatok szerint 11 projekt fut, melyek allapota a I1.2.2. abran lathato (a
kevésbé kozismertekrol tovabbi informacié a 3. 1abjegyzetben talalhato).

11.2.2. abra: A leanyvallalatndl futo projektek dllapota

OLMS 5% |

E-QCPC 4% |

Dashboarding 32% |

100% __J

GO-monitor

Local IT infrastructure

Andon Extension

PMDM

Digital Quality

Digital FRB

SPP

Advanced machine
connectivity and big data

IHHITNN

Forras: Németh (2017)*

4 OLMS: operator learning management system — operatorok iizemi digitalis képzési platformja; E-QCPC:
electronic quality control process chart — mindségi problémak jelzésére szolgalo platform; Dashbording —
informacios feliilet teljesitmény kimutatasara; GO (get organized) monitor — iizemi talalkozépont, ahol
azonnali informacidk érhetdk el kivetitve a termelésrol; Local IT infrastructure — izemi
informaciotechnologiai fejlesztések; Andon extension — termelési probléma azonnali jelzése elektronikusan
(telefoniizenetben) az illetékesnek; PMDM: product master data management — az lizemi termelésiranyitasi
rendszer egyik alrendszere; Digital Quality — mindségligyi rendszer digitalizalasa; FRB: fast response board
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A vallalatcsoportnal mar hosszii ideje mukodik az egyes leanyvallalatok fejlettségét
(maturity) mindsitd rendszer, az esztergomi gyar az 6t csillagbol jelenleg néggyel rendelkezik.
Az értékelési rendszer alapjan 16 lean-hez kothetd eszkoz adja (a QCPC, melynek digitalis
alapokra helyezése az egyik részletesen is targyalt projekt ebben az anyagban, példaul egy ilyen
eszk0z). Ebbe az eszkoztarba 2018-ban felvették kiilon eszkozként a digitalis gyartast, de a
folyamatfejlesztési vezetd torekvése hosszu tavon az, hogy a digitalis gyartds ne kiilon
eszkozként, hanem a tobbi eszkdzbe szervesen beéplilve jelenjen meg.

Kiilso kapcsolatok és az 14.0

A cég tobb irdnyban is probalkozik I4.0 ismeretei csiszolasaval. A BCG-vel éllando
kapcsolatban vannak. A digitalis kormanyzéas korabban ismertetett szervezeti felépitését is a
tanacsadd szervezettel egylitt alakitottdk ki. De mas tandcsadd céggel is dolgoznak.
Ugyanakkor, amikor azt kérték, hogy ,,mdasszunk bele egy-egy ilyen business case-be, amit nem
latunk elore, nincs még tapasztalatunk, mondjak meg ok, akik mogott van 1826 projekt, hogy
kalkulaljunk. Nem azt mondom, hogy fogalmuk sincs, de annyira mellé loni én is tudok,
amennyire ok” — foglalta 6ssze tapasztalatait a folyamatfejlesztés osztaly vezetdje.

Nem jutottak sokkal el6bbre méssal sem. ,,Kérdeztiink meg olyan Tier I-es beszallitot,
autdipari beszallitot, aki nem versenytars, de tudjuk, hogy dolgoznak ezen a téren intenziven.
Es az a baj, hogy mivel 6k mds technolégia, mds megkozelités, ezért nehezen adaptdlhaté az a
modszer. De 0k is kiizdenek ezzel szigoruan” — mondta a folyamatfejlesztés osztaly vezetdje.

Mindazonaltal az Audival mihelyszintii irdnyitds témaban mar megegyeztek egy
tudascserében. Ezen tll az egyes projektek kapcsan folyamatosan kutatnak olyan startupok és
digitalis cégek utan, amelyek fejlesztéseikben részt tudnak venni. Errél az egyik projekt
kapcsan még részletesebben szolunk.

14.0 célokra rendelkezésre allo pénziigyi erdforrdasok

A véllalatndl egyrészt vannak olyan globalis projektek, amelyeket adott helyeken mar
bevezettek ¢s igya kordbbi tapasztalatok alapjan rendelkezésre allnak réluk informéciok.
Ezekbdl kiszamolhatd, hogy egy uj helyen valo bevezetést hogyan kell végrehajtani, mekkora
beruhdzast igényel, és ez alapjan allokéljak a megfeleld helyre a sziikséges erdforrast.

Emellett vannak olyan innovaciok, melyekkel kapcsolatban a gyar szabad kezet kap. Ez
ugy miikddik, hogy minden gyar minden évben kiszadmolja a sajat digitalis gyarra vonatkozo
tokekoltség igényét (capital expenditure request, CER). A folyamatfejlesztési csapatvezetd
elmondésa szerint sz&p Osszeg all rendelkezésiikre a fejlesztések megvalositasara. Ebbol a
gyaron kiviili teriiletekre (példaul logisztika) is elkiilonitenek egy részt, melybdl kisebb
koltségli, prototipus projekteket valdsitanak meg. Ezek kiterjesztése mar egy masik CER
teriilethez (pl. logisztikai) tartozik.

A meglévo eszkozok, folyamatok (pl. andon) esetén azok regiondlis feleldse, szakértdje
mond véleményt a felmeriild fejlesztési dtletekrél. Ha érdemes fejleszteni, akkor a helyi iranyito
bizottsag dont annak megvalositasardl és a sziikséges pénziigyi eréforras hozzarendelésérol.

A cégnél egyre jobban latjak, hogy a digitalis eszk6zok bevezetésekor azok megtériilésére
is figyelmet kell szentelni, meg kell érteni a ,,business case”-t. Ehhez 1) meg kell fogalmazni

— vizualis 8D; SPP - Smart People Process — egy olyan programcsomag, melyben példaul kaizenekre lehet
jelentkezni, tdmogatja az Oniranyitod csapatok mikodését, vagy a bonuszrendszert; Advanced machine
connectivity and big data — gépek ellatasa szenzorokkal, fizikai adatok digitalis adatta konvertalasa és
elemzése.
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az lzleti elvarasokat, 2) az tizleti elvarasokat le kell forditani a folyamatok nyelvére, 3) meg
kell hatarozni a folyamat értékeléséhez sziikséges adatokat, 4) ki kell jelolni az adatgytjtési
pontokat (source).

Munkatarsak részvétele az 14.0 projektekben

Az Ipar 4.0 projektek kapcsan fontos, hogy el tudjak fogadtatni azokat az {izemi
munkavallalokkal is. Ennek érdekében a fejlesztési szakaszban bevonja dket a folyamatba a
vallalat, lehetdséget biztositanak szdmukra, hogy teszteljék és javaslatokat fogalmazzanak meg.
Ezek soran leginkdbb a megjelenitéssel, valamint a hatékonyabb felhasznalast biztositd
platformmal kapcsolatos modositasi javaslatok sziiletnek (Horvath, 2017).

A folyamat ugy zajlik, hogy felmeriilnek a kiilonféle 6tletek, amikre a fejlesztési csapat
kitalal egy megvalositasi lehetdséget. Majd ujabb otletek Gjabb fejlesztéseket eredményeznek
és igy tovabb. Osszességében tehat sok apré modositas, fejlesztés Gtjan alakul ki az eszkoz
végleges formdja. Ezt a folyamatot a vallalatnal digitalis kaizennek hivjak.

A vallalat egyik legsikeresebb projektje az OLMS (Operator Learning Management
System), mely egy e-learninges képzési rendszert takar. Kezdetben, ahogy neve is sugallja,
operatoroknak készitették. Ma mar az Osszes dolgozora Kkiterjesztették. A rendszer
fejlesztésében nemcsak a kijelolt csapat vesz részt, hanem teriileti vezetoket, csoportvezetdket,
egyes operatorokat is bevonnak annak érdekében, hogy minél gyorsabban elfogadtassak az
ujitdsokat (Németh, 2017).

Az Ipar 4.0 projektek sikeres lebonyolitasdhoz (1d. a projektek megtériilése kapcsdn néhany
bekezdéssel kordbban leirtakat) sziikség van adatbanyaszra, az adott technoldgiat ismerd
szakértére (subject matter expert) és adatkoordinatorra.

A folyamatfejlesztési osztaly vezetdjének meggydzddése, hogy ,, a Six Sigma be fog szépen
csorogni a Big Data szisztémaba... itt nincs hipoteézis, itt nincs hipotézis testing, itt latjuk az
osszes adatot. Minden, amit eddig csinaltunk, az deskriptiv analitika volt, minden, amit innentdl
fogunk csinadlni az prediktiv és preskriptiv analitika.” Ezért zold és feketeGves munkatarsait
mar most befizette olyan online tanfolyamra — Data camp — ahol ezt a tudast magukra tudjak
szedni ¢és Big Data elemzdvé tudnak valni.

Ami a munkaeréallomanyt illeti, egyeldre a digitalizacié miatt nem latnak csokkenést. Aki
felszabadul, azt azonnal 4t tudjédk tenni masik munkakorbe. Az eddigi folyamatokra tehat
nagyjabol ugyanannyi emberre van sziikség, az adatok elemzésére azonban 1) embereket kell
felvenni.

Ugyanakkor az is igaz, hogy az id6sebb munkavallalok egy része magatol elmegy, amikor
a valtozas szele eléri, mas résziiktdl pedig a vallalat valik meg, ha nem képesek a valtozasra,
alkalmazkodasra.

Digitalizacios projektek a vizsgalt szervezetben

1. projekt— QCPC (Quality Control Process Chart)

Motivaciok, tervezés

Ebben a projektben egy mar meglévd eszkoz digitalizalasa valdsult meg. Az elektronikus
QCPC elddjét a QCPC kartyak jelentették, amelyeket kezdetben mindségi problémak jelzésére,
kezelésére szolgaltak. A bevezetése utdn azonban néhany hét alatt rajottek, hogy egyéb
problémak kezelésére is hasznalhato.
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Korabban évente tobb ezer darab fogyott ezekbdl a kartyakbol, amelyeken feltiintették a
dolgozdk a problémadjukat, a hatraltatd tényezdket, valamint a megoldast is ezekre irtak. A
kartyakkal azonban rengeteg gond volt, eltlintek, rossz helyre keriiltek, a begépelésiik
iddigényes volt, az olvashatatlanokat nem tudtdk haszndlni, €s visszacsatoldsra sem voltak
alkalmasak. A kezdeti lelkesedés a munkavallalok részérdl alabbhagyott, ekkor dontotték el,
hogy ezen fejleszteni kell.

Az elektronikus feliilet mellett szolt, hogy elhagyhatjak a papir forméatumot, gyorsithatjak
¢s atlathatobba tehetik a problémakezelést. A megoldas automatikus eszkalacids folyamat
kialakitasara is lehetdséget nyujt, melynek kdszonhetden a leadott problémakra mindenképpen
van valamilyen reakcio.

A beruhazast egyrészt a targyalt belsd igény motivalta, mésrészt a regionalis vallalatcsoport
kiemelt Ipar 4.0 pilot gyaraként feladatuk is volt a hasonlo jellegli projektek kidolgozasa,
tesztelése. A pilot statusz okan a finanszirozasi keret is rendelkezéstikre allt. A fejlesztés iranti
igény a vallalatcsoport mas tagjainal is jelen van. Ezt tdmasztja ald, hogy az esztergomi
gyarlatogatasra érkezOk felfigyelnek a rendszerre, illetve a latogatdk jelzik az adaptacios
szandékot is.

Jelenleg tovabbfejlesztés alatt 4ll a megoldas. Mas, konnyebben adaptalhatd programozasi
nyelvre keriil at, illetve tovabbi funkcidkkal is bdviilni fog. Amennyiben ez megvalosul, a
vallalatcsoport tobbi tagjanak is tovabbadjak majd az 0j rendszert.

Bevezetés

A bevezetésre az interji eldtt valamivel tobb mint egy évvel keriilt sor. A bevezetésre
fokozatosan, teriiletenként keriilt sor. A bevezetés viszonylag gyorsan lezajlott. Ev elején
kezdték el a programozas részét a rendszernek, majusban mar tesztelték. A teszt soran felmeriild
problémak javitasat kovetden augusztusra a kész rendszer oktatasaval is végeztek. A tervezett
menetrendhez képest kezdetben 1 honapot csusztak a programozo6 egyéb feladatai miatt. A
bevezetés augusztusban mar tlitemterv szerint zajlott.

Ez egy gyari szintii projekt, mely a vallalat minden teriiletén és szintjén alkalmazhato, igy
példaul termelésben, karbantartasban, illetve barmely miikodéshez kapcsolddo teriileten. De
akdr olyan altalanosabb problémaékat is lehet rogziteni a rendszerben, mint amikkel a
parkoléban vagy az 6ltozoben taldlkoznak a dolgozok. A megvaldsitasban nem hasznaltak
kiilsé segitséget, teljes mértékben gyaron belil sikeriilt kivitelezniiik a projektet.

A projekt elindulasa eldtt nem szamoltak megtériilést, ugyanis a f6 céljuk az volt, hogy
digitalis format adjanak a korabbi rendszernek. A megoldassal a dolgozokat is szerették volna
0sztondzni, hogy — ujra — osszak meg a tapasztalt hatraltatod tényezoket.

A sajat fejlesztésli projekt megvaldsitasaban IT megoldasok hasznalatara volt sziikség.
Ennek van egyrészt egy szoftver része, ami a programoz6 altal megirt program. Masrészt annak
mitkddése egy hardver alapot is igényel, amit az lizemi teriileten elhelyezett podok adnak,
melyeken a dolgozok a problémdjukat jelzik. Tovabbi hardver elemek a kihelyezett okos
képernydk, melyeken tobbek kozott a problémakrol sz616 statisztikakat jelenitenek meg (dash
board). Igy példaul kévetni tudjak, hogy hany darab QCPC keriilt leadésra, vagy ezekben adott
jellegli problémak (pl. gyartdcella probléma, eszkozprobléma stb.) milyen ardnyban fordultak
eld. A jelenlegi tovabbfejlesztés soran szeretnék 6sszekapcsolni més rendszerekkel a QCPC-t,
vagyis a dolgok internete (Internet of Things — IoT) is a projektben alkalmazott Ipar 4.0 eszkoz
lesz.
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Felelosségi korok

A két interjualany (a programozo és a lean mérnok, aki QCPC felelds is) foglalkozott foként a
rendszer kialakitasaval. Ok bevonték a teriileti QCPC felelésoket is. Ketten beszélték meg az
elképzeléseket és talaltak ki az eszkalacids rendszert. A programoz6 az 6 elképzeléseik alapjan
dolgozott. Majd a teriileti QCPC felel6sok fejlesztési oOtleteikkel jarultak hozzd az
alapkoncepciohoz. Ezek a munkakorok mar kordbban is ki voltak alakitva a papir alapu
rendszerben. Csak néhdny wjonnan bevont teriileten kellett az 0j poziciora felelds kollégat
felkérni. Ezeknek az embereknek az a feladata, hogy a jelzett problémakat a feleldsok irdanyaba
tovabbitsak, illetve kovessék a megoldas kidolgozasat.

A gyarban minden kiilonallo szervezeti egységnek (pl. mérnokség, termeld teriiletek, raktar
stb.) van QCPC feleldse. Mellettiik a miiszakvezetdket is felruhaztak jogokkal, hogy hétvégén
vagy szabadsag esetén is folyamatos legyen a problémak megolddsa. Ez gyari szinten
koriilbeliil 40 embert jelent, akik nagyon pozitivan fogadték ezt az elektronikusvaltoztatast, ami
a korabbi rendszer nagy adminisztrativ terheit levette a vallukrol.

A gyar kiilonb6zd vezetdi szintjeit is érinti a projekt. A beépitett eszkalacios rendszer a
meg nem oldott problémakat adott id0 elteltével automatikusan tovabbitja az eggyel magasabb
szinten 16v6 vezetéknek. Igy az érintett feleldsok, vezeték folyamatosan 6szténozve vannak
arra, hogy a felvetett problémakkal minél id6ben foglalkozzanak. Ez nem feltétleniil megoldast
jelent, csak annyit, hogy reagdlnak a probléméra. Az eszkalacidos folyamat egészen a
gyarigazgatoig elérhet, akinek a problémak megoldasa érdekében folyamatosan figyelemmel
kell kisérnie a megoldatlan problémakat és szamon kell kérnie az alsobb szintek feleldseit.

A projekt hatassal van valamennyi teriilet dolgozéira. Ok a rendszer & hasznaléi, 6k adjak
le a problémajukat. Fontos, hogy a munkavallalok leirjak a tapasztalt hatraltatd tényezdket,
illetve ezt hajlandok és képesek legyenek digitalis eszkdzok hasznalatdval megtenni. Ehhez a
rendszer mitkddését bemutatd oktatast biztositjak nekik, igy tehat elsésorban hozzaallasukban
kell kell6en nyitottnak lennitik.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok / onreflexio

A projekt kapcsan arra szamitottak, hogy egyszerlibb, gyorsabb és atlathatobb lesz a
problémakezelés. Ugyanakkor kicsit tartottak attol, hogy az idésebb dolgozdk nem fogjak
szeretni a digitalis verzidt, ami visszavetheti a rendszer sikerességét.

A projekt végiil abszolit eredményesnek bizonyult, az elvart pozitivumok meg is
valosultak. A beléptetd kartydval torténd automatikus azonositds, az eldre bevitt
sablonszovegek és a gépelt, olvashatd szoveg mind hozzajarultak a folyamat gyorsitasahoz. A
papir alapt kartyak kikiiszobolésével lényegesen egyszerlibbé, az elektronikus rogzités altal
pedig atlathatobba és ellendrizhetdbbé is valt a problémék kezelése.

A javaslatok szdmanak csokkenésével kapcsolatos félelmek nem igazoldtak be. A QCPC-
k szama novekedett, a korabbi 5-6 ezer helyett 8500 darabot adtak le a dolgozok éves szinten.
A dolgozdk pozitiv hozzaallasa annak is koszonhetd, hogy a beépitett eszkalacios rendszernek
koszonhetéen a leadott problémakra mindenképpen érkezik valamilyen visszacsatolas. Igy a
dolgozdk érzik (és tudjak), hogy nem feleslegesen jelzik a hatraltato tényezoket.

Megtériilést nem szamoltak, de céljaikat, a digitalizalast és a dolgozok 0sztonzését sikeriilt
elérni. Raadasul megtakaritast is eredményezett a projekt, hiszen az Uj rendszer altal
kikiiszobolt kartyak éves szinten koriilbeliil félmilli6 forintos koltséget jelentettek.

Elészor negativan fogadtak a dolgozok, hogy egy uj rendszer keriil bevezetésre, de annak
ismertetése €s hasznalatanak megtanitdsa utdn megvaltozott a véleményliik. Felismerték, hogy
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ez a valtozds szdmukra is kedvezd. A munkavallalok elkezdték hasznéalni és folyamatos
visszajelzést adtak arrdl, hogy mit szeretnének latni még a rendszerben.

A projekt nem vart eredménye, hogy felszinre keriilt a gyari szerviz nem megfeleld
miikddése. A szerviz teriilethez rendelt problémaék felgyiilemlettek: tobb szaz QCPC nem kertilt
lezarasra. A gyarigazgatd is szembesiilt vele, hogy azon a teriileten valami nincs rendben,
valtoztatasokra van sziikség.

Hasonlo6 digitalizalast szeretnének végrehajtani a tobbi papir alapt rendszernél is. A QCPC
tovabbfejlesztése soran 0Ossze tervezik kapcsolni azt mds rendszerrel is. A vallalat
mindségellendrzd rendszere jelenleg papir alapu, ezt is atiiltetnék elektronikus formaba, amely
az audit soran tapasztalt hibakbol automatikusan generalna egy problémat a QCPC rendszerben.

Osszességében ez egy abszolut sikeres projekt. Nemcsak megoldast talaltak egy korabban
fennallo problémara, hanem a tovabbfejlesztett valtozat a gyar és a vallalatcsoport tobbi tagja
szédmara is szamos elénnyel jar.

2. projekt - Miiszaki diagnosztika

Motivaciok, tervezés

2-3 ¢évvel kordbban az interjualany azt a feladatot kapta, hogy csokkentse a karbantartési
koltségeket. Hosszl- és rovidtava elemzéseket készitettek, melyek ramutattak arra, hogy a
karbantartasi koltségek jelentOs részéért 2-3 eszkdz volt a felelés. Fény deriilt arra, hogy
sokszor indokolatlanul cserélik a munkahengereket, rossznak feltételezik és azonnal ijat raknak
a helyére. A projekt kiinduldpontja tehat ez a felismert probléma volt.

A hagyomanyos mérdeszkozok nem voltak alkalmasak arra, hogy megoldast adjanak a
problémara, mivel a munkahengerek nem forgd elven miikddnek, melyre mar léteznek
diagnosztikai megoldasok. gy mas jellegli megoldast kellett keresniiik. Egy diagnosztikai
céggel kozosen probaltdk meghatdrozni, hogy hogyan tudnak a felesleges munkahenger
cseréket kikiiszobdlni. Kideriilt azonban, hogy a diagnosztikai cégek szinte kivétel nélkiil csak
forgd eszkozokkel foglalkoznak. Végiil egyetlen szegedi cég vallalta a kisérletet lineéris
mozgésu eszkozon. Ennek a diagnosztikai rendszernek a kidolgozasaba a régioban elsdként
vagtak bele.

Elemzéseket végeztek, hogy mely berendezésekre, gépalkatrészekre kell fokuszalniuk.
Megvizsgaltak, hogy az adott gépeknél milyen problémak 1éptek fel, melyek okoztak nagyobb
mértékli termeléskiesést és meghataroztdk, hogy melyek azok a kulcsfontossagu elemek,
amelyekre a diagnosztikai rendszert alkalmazni szeretnék. A kivalasztott gépek 1,6 masodperc
alatt 2 darab terméket gyartanak, ez naponta 100 ezer darab kiesést jelenthet, ha hiba miatt le
kell allitani a gyartast.

Bevezetés

A projekt teljes mértékben gyari szintli fejlesztés. Ugyanakkor maér nagyon vérnak
vallalatcsoport szinten egy olyan univerzalis eszkozt, amely tobb technoldgiara is
alkalmazhatd. A piacon jelenleg csak olyan megoldas érhetd el, ami a hasznélat eldtt még
konfiguraciot igényel €s olyan koltséges, hogy nem is tudnak beldle minden géphez beszerezni.

A projektet Osszeszereld gépeken tesztelik. A projekt els6sorban a gépek karbantartasat
célozza. Végsd soron a gyartasra is hatdssal lesz, hiszen a ledllasokkal vald eldre tervezés
lehetdségét is magéaban hordozza.

Eleinte kevésbé ismert eszkozt hasznaltak. Azonban felismerték, hogy az egyetemeken
né¢hdny nagyobb cég megoldasait ismerik csak. A veliikk valdo kooperacidé érdekében az
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ismertebb berendezések felé mozdultak el. Az Evopro mérndki céggel kdozosen kidolgoztak egy
diagnosztikai rendszert, mellyel rezgéselemzést végeznek, és az ebbdl szarmazd adatokat
megprobaljak értelmezni, kovetkeztetéseket levonni beldliik. Egy masik cég, a Cavity Eye
eszkoze is tesztelés alatt 4ll a gyarban, mely megjelenésében és funkcidiban némiképp eltér, de
hasznalatanak célja szintén a diagnosztizalas.

A folyamat soran hasonld diagnosztikai kisérletekbdl szerettek volna Gtleteket meriteni.
Azonban csak olyan esettanulmanyok élltak rendelkezésre, amelyek laborkdriilmények kozt
késziiltek. Ennek ellenére ma mar olyan szinten jarnak, hogy képesek gyartasi koriillmények
kozt fennallo Osszefiiggéseket talalni.

Ebben a projektben a QCPC altal igényelt IT megoldasoknal magasabb szintli eszkdzokre
van sziikség. Az elemzések soran nagy mennyiségli adat keletkezik, melyre a vallalat szerver
oldalrol még nincs felkésziilve. Eppen ezért kiilsé merevlemezen taroljak az adatokat és onnan
keriilnek feldolgozasra. A kinyert adatok elemzése is megkivanja az egyre fejlettebb szoftverek
hasznalatat. fgy példaul olyan rendszereket hasznalnak, mint az NI DIAdem jelfeldolgozo
rendszer vagy a LabVIEW szoftver, melyek éves koltsége egyenként eléri az 1 milli6 forintot.

Jelenleg a gépbeszallitok egy alapgépet nyljtanak, melyet aztdn a vallalatndl okositanak
fel. A prototipus egység megalkotasa koriilbeliil 18 ezer eurds Osszeget jelentett. Az interju
alany elmonddsa szerint ez a beruhdzas a rendszer kezdeti megalkotasahoz mindenképpen
szlikséges. A késobbiekben mar gondolkodhatnak mozgathatd, gyorsan felfogathatd eszkoz
kidolgozasan is.

Felelosségi korok

A projekttel a folyamatfejlesztési vezetd (interjualanyunk) és gyakornoka foglalkozik. E16bbi
korabbi munkaja soran mar kapcsolatba keriilt a karbantartassal. Vallalaton beliil més részleget
nem vontak be, ugyanakkor kiils6 cégek részt vettek a folyamatban. Az eddigiek soran tobb
nehézséggel is szembe kellett néznilik. Ilyen volt egyrészt a diagnosztikai cégek korlatozott
tevékenysége, masrészt az ¢€l6, gyartdsi kornyezetben folytatott kisérletekbdl szarmazo
tapasztalatok hidnya.

A projekt kapcsan egy lényeges plusz feladat, hogy meg kell tudniuk gyézni mind a
vezetOket, mind a dolgozokat. Bizonyitani kell szamukra, hogy ez a projekt valoban
mitkdddképes és hasznos. Ez kiilondsen 1ényeges a karbantartési teriileten, ahol a tevékenység
éjszaka, hétvégén, kontroll nélkiil térténik, ezaltal elengedhetetlen, hogy a dolgozokat érdekelje
a rendszer ¢€s odafigyeljenek ra.

Tovabbi nehézség a hatalmas adatmennyiség, mely a nem eléggé fejlett vallalati
infrastruktura miatt jelent problémat-. Ami még ennél is fontosabb, hogy az 6sszegy(ijtott adatot
fel is kell tudniuk hasznalni, informaciova kell tudniuk alakitani.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok / onreflexio
A projekttdl azt varjak, hogy csokkenteni fogja a karbantartasi koltségeket, illetve szeretnének
elére megjosolni vele bizonyos eseményeket. Jelenleg még prototipus gépen tesztelik, de maris
vannak pozitiv eredményei. Sikeresen megeldztek mar olyan eseményeket, amelyek negativan
hatottak volna a gyartésra, illetve gyartasi kdrnyezetben is képesek bizonyos dsszefliggéseket
meglatni.

Az interjualany szamara nem vart nehézség volt, hogy mennyire nehéz é16 kdrnyezetben
mérni. Elmondasa szerint sok a befolyéasol6 tényezd, melyeket nem kdnnyii azonositani, és ki
kell tudni sziirni azokat, melyek hibas kovetkeztetés irdnyaba vezetnek.
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A projekt kapcsan fontos elem, hogy az embereket kellden fel kell késziteni. A projekten
dolgozodkat oktatni kell, hogy valoban ismerjék a rendszert, ami mindennapjaik részét képezi.
Meg kell tudni gydzni 6ket, hogy az, ami bevezetésre keriil, valoban miikodik. Ezt sikeriilt is
bebizonyitani néhany hiba eseménnyel. Példaul egy hémérséklet-vizsgalat soran a rendszer
kimagaslo, de még nem kritikus értéket észlelve hibat jelzett. A gépet szétszedve valdban
kideriilt, hogy egy rossz beallitasi paraméter okozta a melegedést, mely a késébbiekben hibas
Osszeszerelést is eredményezhetett volna, amit igy sikeriilt megel6znitik.

A helyszinen dolgozdk jol fogadjak a rendszert. Folyamatosan odamennek a géphez és
figyelemmel kisérik a monitoron, hogy rendben mitkddik-e.

Az interjualany elmondasa szerint elengedhetetlen a projekthez, hogy megtanuljanak
onmiikodo algoritmusokat programozni. Jelenleg még sok olyan esemény van, amit a rendszer
hibanak érzékel, pedig valojadban nem az. Ontanulé algoritmussal ezeket a rendszer magatol
tanulja meg, nem sziikséges hosszll idon &t mellette allni és megtanitani neki, hogy mi az,
aminél még ne jelezzen hibat.

A projekt eddig 0sszességében pozitiv eredményekkel szolgalt. Mar most is latszik, hogy
nagy lehetdségeket tartogat. Kiilondsen akkor, ha sikeriil mas technoldgiakra is atiiltetni és
minden gépre bevezetni.

Egyéb 14.0-hoz kapcsolodo fontos kérdések

Foglalkoztatottsagi struktura, trendek

Az esztergomi gyarban a fizikai foglalkozastiak a szellemi foglalkozastiaknak koriilbeliil
kétszeresét teszik ki, a 2017. évi atlag 1274 foglalkoztatottbol 852 és 422 {6 alkotta a két
csoportot (Tyco Electronics Hungary éves beszamolo kiegészitd melléklete, 2017).
Villalatcsoport szinten a férfiak vannak tobbségben, az alkalmazottak 41%-at teszik ki a nok,
a vezetOségben ez az ardny 19% (Corporate Responsibility Report, 2017).

A napjainkban jellemz6 munkaerdhidny a vallalatot is érinti. A digitalizacios projektekkel
jaré 1j feladatokat az alkalmazottak nehezen fogadjak el. A vaéllalat terve, miszerint ezek a
projektek csokkenteni fogjdk a munkaerd-sziikségletet, egyelére nem igazolddott be. Az a
tapasztalatuk, hogy egy atalakulas van folyamatban: pozicidk szlinnek meg, mikdzben ijabbak
jonnek létre. ElImondasuk szerint jelenleg tobb 0j pozicid jon 1étre a digitalis projektek miatt,
mint amennyi megsziinik. A helyzetet neheziti, hogy az 4j feladatok tobbféle és mas képességet
¢és készséget igényel. A gépek mellett dolgozok szama nem csokken, viszont az adatelemzés
terliletén tobb emberre lenne sziikség.

A fizikai poziciokat vallalaton kiviilrél érkezd emberek toltik be. A szellemi munkak
esetében, mivel kevés komplex tudassal rendelkezd ember van a munkaerdpiacon, probaljak
vallalaton beliilrdl kielégiteni a sziikségletet az arra nyitott dolgozok képzésével. Mivel az
adatbanydszok egyetemen vald képzése mostandban vette kezdetét, ezért idébe telik, mire
megjelennek a munkaerdpiacon. Ez azt jelenti, hogy elsésorban ezt a pozicidt kell vallalaton
beliil megoldani.

Innovdcios folyamatok helye a vallalati stratégiaban

Az innovéacios projektekkel a vallalaton beliil a digitalis gyar magcsapata (transzformdacios
csapat) és annak vezetdje (egyik interjunk alanya) foglalkozik. Ok hatarozzik meg, hogy az
adott évben mekkora 9sszeget terveznek innovaciora forditani, illetve a projekteket megvalosito
technologiai csapatoknak is 0k adjak a sziikséges tdmogatast.

56



Egy projekt megvaldsitasarol a dontés tobb szinten is sziilethet: a TE vallalatcsoport
tagjaként tobbségében (70%) kiviilrdl, a regiondlis bajnokok irnak el globalis projekteket, a
maradék 30%-ban gyaron beliil dontenek. A teljesen lokalis innovaciok esetében a
transzformacios csapat dont. Abban az esetben viszont, ha egy meglévl eszkdz, folyamat
fejlesztésére van javaslatuk, akkor az eszkoz regiondlis feleldsének jovahagydsa utdn egy
lokalis iranyito bizottsag hataroz a megvalositasrol.

Fenntarthatosagi szempontok a vdllalati stratégiaban

A vallalatcsoport kitlizott célja, hogy egy biztonsdgosabb, fenntarthatd, produktiv és
Osszekapcsolt vilagot teremtsen (te.com). Amellett, hogy masok fenntarthatobb miikddését
segitd termékeket is nyujt (pl. szenzorok a dron technoldgiaban), sajat gyarain belill is prioritds
€z a téma.

Evente készitenek vallalati feleldsség jelentést, melyben a fent felsorolt célok mentén
adnak szdmot az aktudlis helyzetr6l és eredményekrdl. Folyamatosan fejlesztenek, Uj
modszereket és eszkozoket kutatnak, melyek kornyezetre gyakorolt negativ hatasukat
csokkenti. 2017-re az energiafelhasznalas 22%-kal, az liveghazgazok kibocsatasa pedig 31%-
kal csokkent a 2010-es allapothoz képest.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

Az esettanulmany fokuszaban az amerikai gyokerekkel rendelkez6 TE Connectivity
vallalatcsoport magyarorszagi leanyvallalata, a Tyco Electronics Hungary Kft. allt. A gyarnal
késziilt interjuk és vallalatlatogatasok, valamint a korabbi egylittmiikodésekbdl szarmazo és
szekunder informaciok felhaszndlasaval mutattuk be a véllalat Ipar 4.0 megoldésait.

A véllalatnal futé projektek koziil kett6t mutattunk be: a QCPC-t és a miiszaki
diagnosztikat. E16bbinél egy korabbi panaszkezeld rendszert tiltettek at elektronikus feliiletre.
Az addigi papir alapi megoldasban szamos probléma mutatkozott, ezeket probaltak orvosolni
a digitalizalassal — a bevezetés eredményeit latva igen nagy sikerrel. A jelenlegi hasznalat
mellett mér folyamatban van a tovabbfejlesztett véltozat létrehozésa, amely uj funkciokkal
boviilve hamarosan a vallalatcsoport mas tagjainal is bevezetésre keriilhet.

A masodik projektet a karbantartds optimalizalasahoz hasznéljdk. A berendezések
diagnosztikai vizsgélatabol nyernek ki adatokat annak érdekében, hogy eldre tudjanak jelezni
bizonyos eseményeket, igy megeldzve a meghibasodast vagy az id6 elétti alkatrészeserét. Ez
még egy tesztelési fazisban jard projekt. Bar sikeriilt Osszefiiggéseket taldlniuk az adott
prototipusberendezésnél, az igazi attorést egy tobbféle gépre is atiiltethetd megoldas jelentené.

A két projekt fobb kiilonbségeit a 11.2.1. tablazat foglalja dssze.

11.2.1. tablazat: A két vizsgalt projekt dsszevetése

QCPC Miiszaki diagnosztika
Valamennyi teriileten alkalmazhat6 Karbantartasra fokuszalt
Kivitelezés gyaron beliil tortént Egylittmiikddés mas vallalatokkal
Bevezetésre kertilt Tesztelés alatt
Digitalis feliilet, automatizalt folyamat | Big data, szenzorok, adattarolasi megoldasok
(eszkalacio) (a jovoben felhétechnologia)
Alulrél indul6 (problémak) Feliilrol kiadott (koltségesokkentés)
Dolgozok bevonasa (fejlesztési javaslatok) | Dolgozok csak szemlélok

Forras: sajat szerkesztés
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A vallalatnal a fenti két projekten kiviil tovabbiak is futnak, melyek jelentds beruhdzast
igényelnek, ezek megtériilésére hosszll tdvon szamitanak.

Schuh ¢és szerzétarsai (2017) az Ipar 4.0 megoldasok alkalmazasanak 6 szintjét
kiilonboztetik meg. A 3. (1athatosag) szint ,,mi torténik™ kérdésére a vallalat tobb megoldasa is
valaszt tud adni. A vizualizacio leginkabb a folyamatparaméterek és teljesitménymutatok valos
idejli megjelenitésében érhetd tetten az iizemi taldlkozohelyeken (get organized, azaz GO
meeting). Emellett a folyamatok atlathatosagat biztositja tobbek kozt a fent emlitett QCPC,
amely a problémakezelésallapotat és az adott feleldsoket teszi kovethetove.

A 4. (transzparencia) szint felé vald elmozdulas kezdetét jelenti, hogy a GO meeting
ramutat mar bizonyos Osszefiiggésekre, melyek a dontéshozatalban felhasznalhatok. Azonban
mélyebb adatelemzés még nem kiforrott a vallalatnal. A miiszaki diagnosztika projekt ebbdl
kifolyolag jelenleg még egy kezdetleges 4. szintet jelent. Az az elképzelés, miszerint az
események bekovetkezése elott képes lesz azokat jelezni, mar az 5. (prediktiv kapacitas) szint
megjelenését is magaval vonja majd.

Eddigi tapasztalataik alapjan az ilyen projektek sikerességéhez komplex tudasra és
képességekre van sziikség. A miszaki tudas nélkiilozhetetlenné valik. Emellett a projektek altal
hozott valtozasok kezelése €s elfogadtatasa valtozas- és projektmenedzsment ismereteket is
megkovetel. Az adatok kinyerésénél és gytijtésénél lényegesen nagyobb feladat, hogy az
adatallomanyt felhaszndlhaté informaciokka konvertdljak, melyhez adatelemzésben jartas
adatmérnokokre van sziikség.

Amellett, hogy a miiszaki és gazdasagi ismeretekkel egyarant rendelkezé human erdforras
ritka, tovabb neheziti a helyzetet, hogy a még Gjnak szamitdé adatmérndk oktatds nemrégiben
vette csak kezdetét az egyetemeken. A vallalatnal és altaldnosan az egész iparagban a képzett
munkaerd hidnyat tartjdk a legnagyobb akadalynak a fejlédésben és az Ipar 4.0 projektek
elterjedésében.
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I1.3. Videoton Holding Zrt. leanyvallalatai esettanulmany
Bujtas Nandor és Losonci David

Vezet6i osszefoglalo

Videoton Holding Zrt. (tovabbiakban: Holding) Magyarorszag legnagyobb magéantulajdonban
1évo vertikalisan integralt ipari vallalatcsoportja. A cég az egyik legjelentdsebb EMS
(Elektronikai Gyartasi Szolgéltatd) Eurdpaban. A vallalatcsoport évek ota dinamikusan
fejlédik. A 2018-as évben a cég koriilbelill 9 ezer fonek adott munkat, konszolidalt arbevétele
185 mrd forint koril alakult. A legfontosabb kiszolgalt piacai az autdipar, amely folyamatosan
— és az idGszakban Osszességében jelentdsen — ndvelte részesedését az arbevételbol.

A véllalatndl kozponti formalis stratégia a folyamatinnovaciok terén (ipar 4.0, lean)
nincsen. Ez illeszkedik a nagyfoku Onallosdggal bird leanyvallalatokra épitett Holding
miikddési modellbe. Vezetdi egyeztetéseken az ipar 4.0 fejlesztésekrdl, valamint az azokat
megvalosité célzott projektekrdl folyamatos nyomonkovetés torténik. A beruhdzasok terén
igyekeznek egymassal szorosan Osszefiiggd technologidkat fejleszteni, és inkabb az
inkrementalis, fokozatos fejlesztés hivei. A kutatast kovetden, tehat 2018 utdn a
vallalatcsoportnal tovabbi jelentds fejlesztések indultak.

Videoton Autoelektronika Kft. tapasztalatai

A Videoton Autéelektronika Kft. fejlesztéseit — benne az ipar 4.0-s szellemiségii fejlesztéseket
is — az ipardg azon sajatossaga OsztOnzi, miszerint a piacon ,,borzalmas arnyomas” (vezetdi
interjubol kiemelve) van és a belépd szint a j6 mindség. A cég vezetdinek érvelése szerint ennek
elsé szamu modja az automatizalds, a masodik szintje pedig a szervezés, az adatok gytijtése, s
az ezek alapjan torténd dontés. Az automatizalds és az ipari robotok haszndlata mellett tehat
fontos hatékonysagnoveld eszkozként tekintenek informatikai alapa megoldasokra (ERP, EDI,
OEE!) és technologiai alapt ujdonsagokra (rontgen, 2D mérdgép, teszterek). A vallalaton beliil
nincs kiilon munkatars vagy csoport, aki(k) az ipar 4.0-s projektekért felelések. Miiszaki
tartalmuk miatt e fejlesztések a vallalatnal a miszaki teriilet kezében Gsszpontosulnak. Ez a
teriilet két vezetd iranyitdsa alatt van: a miszaki vezetd és az NPI-vezeté (New Product
Introduction) a legfobb felelds. A cég vezetdi két —a folyamatinnovaciohoz kapcsolodo, az ipar
4.0 kezdeti fazisaban 1évé — megoldast emeltek ki: az egyik az adatgylijtési rendszer, a masik a
robot alkalmazasa.

Videoton Elektro-PLAST Kft. tapasztalatai

A Videoton Elektro-PLAST Kft. telephelyei Kaposvaron és Marcalin taldlhatok. A vallalat
alaptechnologidja a froccsontés és az dsszeszerelés. Altaldban olyan termékek Osszeszerelését
vallaljak, melyekhez 6k tudjak a mtianyag alkatrészeket is legyartani.

Az ligyvezetd igazgatd meglatasa szerint fejlesztéseik 1ényege a koltségszint javitasa. Az
innovaciods otletek rengeteg iranybol jonnek. Ahol lehet, minimum fél-automata megoldéasokat
keresnek, bar a termékek jellege €s szdma korlatot szab az automatizalhatosagnak. Adaptaltak
a masik vallalatndl is hasznalatos nyomonkdvetési rendszert és a kapcsolodd vizualizacios
megoldast, amely nagyban tdmogatja az adat alapt dontéshozatalt és a gyors visszacsatolasokat.

! ERP- Enterprise Resource Planning, azaz vallalatiranyitési rendszer; EDI — Electronic Data Interchange, azaz
elektronikus adatcsere; OEE — Overall Equipment Effectiveness, azaz teljes eszkdzhatékonysag
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A telephelyen fontos valtozas a meglévd technoldgia megujitasa, pl. kompresszorok, a vizhiitési
rendszere, energiamérd rendszer, egymassal kommunikalé mérégépek, amelyek automatikusan
jegyzokonyvet készitenek. Az ipar 4.0 jellegii fejlesztések kidolgozasa az NPI mérndki csapat
feladata és feleldssége. Az ipar 4.0-hoz a félautomata gépsorok és a kollaborativ robotok
(tovabbiakban: kobotok) kombindcidjat, a technoldgiai hiitdviz szabalyzoérendszert és az
adatbanydsz megoldast kototték, legerdsebben a hlitdvizes rendszert.

A vizsgalt vallalatcsoport bemutatasa

A szamok nyelvén: pénziigyi és iizleti mutatok

A tobb mint 80 éves torténelemmel rendelkezé Videoton Holding Zrt. (tovabbiakban: Holding)
Magyarorszag legnagyobb magéntulajdonban 1év6 vertikalisan integralt ipari vallalatcsoportja.
Székhelye a fejér megyei Székesfehérvaron taldlhatd. Az orszagban 8, illetve Szerbidban
(Szabadka) és Bulgariaban (Sztara Zagora) tovabbi 1-1 telephellyel rendelkezik. A cég
nyugat-europai képviselettel is, amely a németorszagi Hildenben van.

A vallalatcsoport a 2000-es évekre — domindnsan — egy integralt szerzddéses gyartd
véllalattd alakult. Ma az egyik legjelentésebb EMS (Elektronikai Gyartasi Szolgaltato)
Eurépaban. Az EMS iparagrol napjainkban a legatfogobb képet az arbevétel alapu EMS
TOP50-es lista adja, amelyet a Manufacturing Market Inside (MMI) nevii szaklap publikal. A
Holding a 2017-es MMI listan a 30.2, a 2018-as listan pedig a 28. helyen® szerepelt. igy
példaul 2017-ben az eurdpai székhelylit EMS cégek kozott a 6. helyet foglalja el. A céga Forbes
szamitasai szerint 2017-ben a legértékesebb magyar magankézben levd vallalat volt*. 2016-ban
fennallasa ota el6szor bekertilt a kdzép-eurdpai vallalatok TOP500-as listajara.’

A 2018-as évben a cég koriilbeliil 9 ezer fének adott munkat, konszolidalt arbevétele 185
milliard forint kortil alakult. 2005 6ta adossagmentesen miikodik a véllalat. A 2017-ben elért
21,4 milliard forintos érték a vallalat eddig elért legjobb EBITDA-ja. Ebben nagy szerepet
jatszott a megvalosult technoldgiai fejlesztési program, a hatékonysidg novekedése és az
arfolyam kedvezd alakulasa is.

2018-ban a legfontosabb kiszolgalt piacai az autdipar (43%), az ipari alkalmazasok (35%)
¢s a haztartasi gépipar (15%). A Holding az autdiparban olyan vevéi korrel rendelkezik, melybe
tobbek kozott beletartozik az Audi, a Bosch, a Continental és a Suzuki is. Ipari alkalmazasok
terén olyan vevokkel talalkozunk, mint a Carrier, a GE, a Honeywell és a Kuka. A haztartasi
gépek piacan a P&G, az Electrolux, a Braun és a Philips emelhetd ki.

A piacok megoszlasaban 2010-hez képest az vehetd észre, hogy az arbevétel 2018-ra egyre
inkabb az autdipar (38% > 43%) és az ipari alkalmazasok (23% = 35%) felé tolodik el. A
haztartasi gépek piacan az arbevételiik aranya 9 szazalékponttal csokkent (24% =2 15%). Ez
részben amiatt van, mert a masik két piac sokkal gyorsabban ndvekedett. A belsé aranyok
eltolédasahoz az is hozzajarult, hogy 2010-ben a megljuld energia is szerepet kapott a
legfontosabb kiszolgalt piacok kozott, és ennek késébb mar nem volt ekkora jelentdsége.

2 https://steemit.com/electronics/(@fosix/top-50-ems-companies-global-2018, letdltés: 2020. &prilis 23.
3 https://www.eenewsanalog.com/news/global-top-50-ranking-ems-providers, letdltés: 2020. 4prilis 23.
4 https://forbes.hu/extra/magyar100/?fbclid=IwAR 11p9-

1d_J5f8ctaFxvaMRv4wwAHGY WI8BRT3]E7TI55Zk61satDC4umho, letdltés: 2020. aprilis 23.
5 https://hu.wikipedia.org/wiki/Videoton Holding_Zrt., letdltés: 2020. &prilis 23.

61



A vallalatcsoport felépitése és a fo technologiak

A Holding 18 leanyvallalattal rendelkezik 2018-ban (I1.3.1. &bra). Ezeket tevékenységiik
alapjan két nagyobb kategoriaba lehet sorolni: a gyartassal ¢és a szolgaltatasokkal foglalkozo
vallalatok csoportjaba. A gyartas részét tovabbi 3 teriiletre lehet bontani: vannak elektronikaval

foglalkoz6 cégek, alkatrészgyartassal foglalkozd cégek és szereléssel ¢és alkatrészgyartassal is
foglalkoz6 cégek.

11.3.1. abra: A Videoton Holdinghoz tartozo kiemelt vallalatok 2018-ban (sziirkével a két
vigsgalt leanyvdllalat)

VIDEOTON HOLDING
Pénziigy | Controlling | Uzletfejlesztés Fejlesztés és dizdjn Jog HR | IT
GYARTAS
S orelée ¢ SZOLGALTATAS
. . . zerelés és
Elektronika Alkatrészgyartas Al
Videoton Electrf)nlc KVIJ Miivek VT Elektro-PLAST Ipari Park
Assembly Services
VT Autoéelektronika VT METAL VT Mechatronics VT ARtrans
. VT
VT Plastic Enclosures&Stampings VI-ARRIVA
VT Precizits VTBH-DZU Pannonjob
VENTIFILT VT-ASYST Pannonfacility
VT-Rendszertechnika

Forras: sajat szerkesztés

Az erds tulajdonosi kontroll mellett az egyes lednyvallalatok onallésdga nagyfoku. A
szervezet felépitésére jellemzd, hogy nem csak az egyes leanyvallalatok rendelkeznek kiilonféle
funkcionalis egységekkel, hanem a Holdingon beliil a leanyvallalatok felett is megtalalhatoak
tobbek kozt olyan egységek, mint a pénziigy, a kontrolling, az emberi eréforras és az IT.

A leanyvallalatok 5 f6 technologidval dolgoznak: az elektronikai gyartassal, a
milanyagfroccsontéssel, a lemezmegmunkalassal, a forgacsolassal és ami mindezeket
Osszefogja, a szereléssel (I11.3.2. abra).
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11.3.2. abra: A Videoton Holding {6 technologiai

Elektronikai gyartas Mianyagfroccsontés

iilteté e - Szerszamkeészités
. ?:Ir}a::;:e dltetes g ! ¥ @og) - Hore lagyul6 és hore
« Tesztelés 7 keményedé miaanyagok

« Lakkozas és kiontés fréccséntése
+ Festés

Szerelés - Feliratozas
s

+ Hegesztés
Lemezmegmunkalas @ Forgacsolas

« Szerszamkeészités

+ CNC lemezmegmunkalas | + Maras

+ Fémhazak gyartasa = « Nagy precizitasa maras
« Stancolas * Galvanizalas

+ Hegesztés + Porfestés

« Galvanizalas < KTL

« Porfestés

- KTL

Forras: Videoton.hu, 2017

Tevékenységei a 2018-as megoszlas szerint: az elektronikai gyartas (37%), a szerelés
(33%), alkatrészek gyartasa (19%), és a szolgaltatasok (12%). 2010-hez képest az elektronika
aranya nétt a legjobban (23% 2> 37%), megelézve a szerelést (34% > 33%) és az
alkatrészgyartast (26% > 19%). Igy mig 2010-ben ez a tevékenység csak a harmadik helyen
allt, 2018-ra a cég legjelentdsebb tevékenységéve valt.

Az integralt gyartasi szolgéltatasok rengeteg teriiletet lefednek a tervezés €s mérnoki
szolgéltatasoktol a gyartasi technologidk hasznalatan at a szerelésig és rendszerintegracioig. A
Holding a gyartasi technoldgiadk mellett szolgéltatdsok nyujtasaval is foglalkozik, mint a
technologidkhoz kothetd ipari park szolgaltatasok, mindségiranyités, 1étesitménymenedzsment,
munkaerd szallitds, logisztika, vonalkdéd rendszerek, emberi erdforrassal kapcsolatos
szolgaltatasok ¢és munkaerd-kolesonzés és szallasolds. Ezen a piacon olyan iigyfelekkel
rendelkezik, mint az IBM, a Siemens, a DB Schenker és a Vodafone.

Stratégia és folyamatinnovdcio

legfontosabb eleme, hogy EMS-ként jelentds alkalmazkodési képességekkel rendelkezik.
Nyitott minden 0j dologra, legyen az piac, technologia, vagy barmilyen megoldas. Ezt a
nyitottsagot leginkabb arra alapozzak, hogy nagy technoldgia alapu know-how-val
rendelkeznek. Az egyre magasabb vevoéi érték nyljtasat és a globalis beszerzés terén 1évo
kompetencidjuk fejlesztését is céljuknak tekintik. Ezek mellett fontosnak tartjak, hogy bizonyos
piacokon noveljék részesedésiiket, ilyen példaul a LED-es €s az orvosi termékek piaca. Az
elmult idében egyre tobb start-up cég is megkereste a Videotont, amely alapjan egy olyan célt
is kitliztek maguk elé, hogy az eurdpai start-upok preferdlt gyartopartnerévé valjanak. A
vallalatnal torekednek arra is, hogy a leanyvallalatok kozotti kapesolatok €16k legyenek, pl.
vevO-beszallitd relaciokban akar alapanyag, akér technoldgia tekintetében.

A beruhazasok terén igyekeznek egymassal szorosan Osszefliggd technologidkat
fejleszteni, és inkabb az inkrementalis, fokozatos fejlesztés hivei, ami mindenképpen arra utal,
hogy egy kockazatkeriilé cégrdl van szo. Tobb interjubol is lesziirhetd volt ez a hozzaallas.

Altaldaban a Videoton az ésszerii dolgokat szereti, és olyanokat, amik megtériilnek, és
most, hogy az éppen Ipar 4.0, vagy Big Data... az ...masodlagos torténet.
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Attol fiigg, hogy mit engednek a vevok, hogy milyen lehetoségeink vannak a vevokon
keresztiil, hogy 6k mit hajlandoak finanszirozni, meg ... mit finansziroznak a tulajdonosok.

Mi egy elég konzervativ cég vagyunk. Mi szeretjiik azt, hogy ha mas tapasztalja meg helyettiink,
és mi masok hibajabol tanulunk... - foglalta 6ssze a Videoton Elektro-PLAST Kft. vezetdje.

Tovabba azt is megosztotta az interjlialanyunk, hogy ,,a Videoton soha nem volt egy
technologiaban élen jaro vallalat. Tehat a Videoton egy konzervativ vallalat. Ez a tulajdonosok
habitusdnak is koszonhetd. Ok nem szeretnek nagy kockdzatot felvdllalni, inkdbb szeretnek tigy
épitkezni, hogy lassan, apro lépésekben. Tehat a Videoton inkabb egyfajta elfogado, sot talan

A véllalat céljai kozott szerepel, hogy a gyartasban a lean gondolkoddsmodot elmélyitse és
az ipar 4.0-s szellemiségli megoldasokat alkalmazza. Ez két olyan folyamatinnovacios
megkozelités, amely a cég szdmara is meghataroz6 piacokon (pl. elektronika, jarmiiipar) széles
korben kovetett, pl. az idehaza mitkddé kiilfoldi multinacionalis cégeknél is. A munkaerdpiac
atalakulasa arra is sarkallja a céget, hogy nagyobb energiat fektessen egy j6 emberieréforras
stratégia kidolgozasaba és fenntartasaba. Mikdzben az a lehetdség is jelen van, hogy egyes
munkakoroket ma mar lehetséges gépekkel helyettesiteni. Viszont ez atalakulashoz vezet,
ugyanis a gépek ilizemeléséhez masféle munkaerére van sziikség, ami szintén masfajta
emberierdforras stratégiat kovetel meg.

A vallalatnal kdzponti formalis stratégia e folyamatinnovaciok tekintetében nincsen, ami
illeszkedik a nagyfokt 6nallosaggal biro lednyvallalatokra épitett mitkddési modellbe. Vezetdi
egyeztetéseken a fejlesztésekrdl szo esik, illetve 2018 nyaratol rendszeresen Ipar 4.0 fokuszu
vezetdi egyeztetésre is sor kertilt.

Ipar 4.0 — az egyik leanyvallalat tapasztalatai

A Videoton Autoelektronika Kft. bemutatdisa

A Videoton Autoelektronika Kft. 1994-es alapitasa o6ta 100%-ban a Videoton Holding Zrt.
tulajdona. A Videoton Holding Zrt. tevékenysége szorosan kothetd az autdiparhoz, Gsszes
arbevételének kortilbeliil 47%-a szarmazik errdl a piacrol. Ebben nagy szerepet jatszik ez a
leanyvallalata, mely 2018-ban 162 millio eurd arbevételt hozott a vallalatcsoportnak. Ez a teljes
holding arbevételének 28%-at jelenti.

11.3.3. abra: A Videoton Autoelektronika Kft. telephelye

Forras: Aut.videoton.hu, 2012
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A leanyvallalatnal a foglalkoztatottak szama 1300 f6 koriil van. A cég 25000 m2-es
teriileten mikodik, 4 épiiletben, 3 gyarral. Az éves termelés 50 milli6 elektronikai kartya
Osszeszerelésére (Electronic Assembly) tehetd. A leanyvallalat komplett tevékenysége rengeteg
feladatot foglal magaban az darajanlat-adast kovetden. Bekapcsolddnak az eldallitasba,
visszajelzést adnak a termékek gyarthatosagarol, arrol, hogy mit kellene a terméken médositani,
kivitelezik a termelési folyamatot. A termelés egy autdipari termelési szabvany alapjan, az IPC-
A-610F Class 3 alapjan torténik. A lednyvallalatot vezetd iigyvezetd igazgaté munkajat 5
igazgato segiti: (1) értékesitési, miiszaki és beszerzési igazgato, (2) mindségért felelds igazgato,
(3) termelésért és logisztikaért felelds igazgatd, (4) pénziigyi igazgatd, (5) humanpolitikai
1gazgato.

Digitalizacios projektek a vizsgalt szervezetben

Motivacio

A vallalat fejlesztéseit — benne az ipar 4.0-s szellemiségli fejlesztéseket is — az iparag azon
sajatossaga 0sztonzi, miszerint a piacon ,.borzalmas drnyomds” (vezetoi interjubol kiemelve)
van ¢s a belépd szint a j6 mindség. Annak érdekében, hogy a folyamatos arcsokkentést koveteld
versenyben fennmaradjon barmelyik vallalkozas, kulcsfontossagli a hatékonysag novelése. A
cég vezetdinek érvelése szerint ennek elsé szamll modja az automatizalds, a masodik szintje a
szervezés, az adatok gylijtése, és az ezek alapjan torténd dontés. Az automatizalas és az ipari
robotok haszndlata mellett tehat fontos hatékonysagnoveld eszkozként tekintenek a vallalat
ERP rendszerére és a kdvetkezdkben kifejtett nyomonkdvetd rendszerre is.

Technologiak és megoldasok, projektek

Igaz, hogy a Holding irdnyabol sincs, illetve a leanyvallalaton beliil sincs kimondottan formalis
ipar 4.0-ra irdanyul6 stratégia, ennek ellenére tobb hasonld szellemiségli fejlesztésiik és
technoldgidjuk van. Ide sorolhato az elébb emlitett — az interjuk idején éppen bevezetés eldtt
allo — integralt ERP rendszer is, az SPC (Statistical Process Control) segitségével pedig a
logisztikai megoldasokat tudjak hatékonyabba tenni. A quick response quality elvét hasznalva
a selejtes termékek aranyat probaljdk minimalizalni. Ezt tdmogatja a bemutatdsra keriild
nyomonkovetd rendszer is. Az EDI (Electronic Data Interchange) lehetdvé teszi az elektronikus
alapt gyors kommunikéciot a beszallitokkal és a vevokkel.

Az integralt ERP-be elérhetd modulra tervezik levaltani a jelenlegi termelésiranyitd
rendszert. Ez az 0j rendszer magaba fogja foglalni a véllalatnal jelenleg is alkalmazott OEE
(overall equipment efficiency) szamitd programot, a termeléstervezd programot, a pénziigyi
programjukat, és a kovetkezOkben bemutatott nyomonkdvetd rendszert is.

Ezek mellett fejlett teszteld képességgel rendelkeznek, mint példaul kiilonféle rontgen
gépek, 2D mérdgépek ¢€s teszterek. Automatizalt, folyamatokba integralt teszteket is futtatnak,
mint az AOI (Automated Optical Inspection). Mindezen fejlesztések mellett két fontosabbat
emeltek ki, melyeket az ipar 4.0 kezdeti fazisdba sorolnak: az egyik a nyomonkovetd rendszer,
a masik a robot alkalmazasa. A nyomonkdvetd rendszer segitéségével rengeteg adatot nyernek
ki a termelési folyamatokbol. Ez big data elemzésére és tény, illetve adat alapt visszacsatolasra
¢és dontéshozatalra is lehetdséget ad. A robot integralva van a gyartasba.

Szervezet

A vallalaton belill nincs kiilon munkatars vagy csoport, aki(k) az ipar 4.0-s projektekért
feleldsek. Miiszaki tartalmuk miatt e fejlesztések a vallalatnal a miiszaki teriilethez tartoznak.
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Ez a teriilet két vezetd iranyitasa alatt van: a miiszaki vezetd és az NPI-vezetd (New Product
Introduction) irdnyitasa alatt. A projektek hatékonysaganak biztositasaért tobb szinten felelnek
az emberek.

A projektekbe vald bekapcesolodas leképezi a szervezet miikodését. Az operativ szinteken
a muvezetdk és a karbantartdsi vezetok tartjdk kézben a dolgokat. A miivezetdk a sajat
teriileteken dolgozokért feleldsek, a karbantartasi vezetdk a gépi meghibasodasokat és a
karbantartasi adatokat figyelik. A masodik szinten a heti hatékonysagi értekezlet résztvevoi —a
vezetOk — beszélik meg egy meeting keretei kozott, hogy mik voltak a fo6bb veszteségforrasok,
illetve milyen lehetdségek adodnak potencidlis megtakaritadsokra vagy hatékonysagnovelésre.
Ez a megbeszélés még inkabb adatalapu valt. A felsd szinten havonta van megbeszélés, melyen
a cég 0sszes menedzsere tekinti a miikddést.

Kiemelt ipar 4.0 szellemiségii projektek

1. projekt - a nyomonkdévetd rendszer

Motivacio

Az ipardg tdmasztotta mindségiigyi elvarasoknak nem csak az autogyarté cégeknek, hanem
azok beszallitéinak is meg kell felelniiik. A technologia fejlédésével a mindségiigy teriiletén
nének a lehetdségek és az elvardsok is. Az egyre emelkeddé mindségi elvardsok tették
sziikségessé a magasabb foku ellendrzést a Videoton Autoelektronika Kft.-nél is. A ma is
miikddé megoldashoz, a nyomonkdvetd rendszerhez tobb 1épésben jutottak el.

2008-2009 kornyékén jott egy vevdi igény, hogy a legyartott darabok egyedileg
azonosithatdak legyenek. Ekkor vasaroltdk az els6 gravirozo6 eszkozt, amellyel minden darabot
egy sorszammal lattak el. Innentdl kezdve valt lehetévé, hogy megmondjak, melyik darabot
melyik termékbe épitették bele. Késdbb természetesen tovabbi ilyen vevoi igények is érkeztek,
melyeket ezek utan mar konnyebben tudtak teljesiteni.

A jarmtipari ellatasi lancban tevékenykedd cégektdl — és a Videotontol is — ma mar elvart
a kétiranyt nyomonkdvetés.

»Egy alkatrészrol, amit 5 éve gydrtottunk, meg kell tudni mondani, hogy mikor, hol, milyen
dllapotban érkezett be. A potencidlisan gyanus sorozatban, tekercsben... stb. hany alkatrész
volt, és azok milyen késztermékbe lettek beépitve. A masik, hogy a késztermék, ha kiesik, az
alkatrésztol vissza kell tudni jutni a késztermékig, illetve a késztol az alkatrészig. - fejtette ki
az ligyvezetd sajat szavaival.

Nem elég csak az egyik iranybol ismerni az informacidkat. Meg kell tudni mondani, hogy
egy adott alkatrész melyik késztermékbe lett beépitve és egy adott késztermékbe milyen
alkatrészek lettek beépitve. Ez a gravirozasnal komplexebb rendszer épitését tette sziikségessé.
S6t, a termékek nyomonkovetésére épitve, irdnyitasi és szervezési dontések eldkészitéséhez
sziikséges adatgytijtési rendszert dolgoztak ki.

A megvalositas lépései
A vallalat alaptechnologidja a feliiletszerelt alkatrészek automatizalt betiltetése, és ezen
alkatrészek nyomon kdvetésére szolgal a nyomon kdvetd rendszer.

Az els6 Iépés, hogy minden alkatrész kap egy azonositd matrixkodot, amelyet egy
lézerfeliratozd segitségével irnak ra az adott alkatrész feliiletére. Amint ez megtortént, az
alkatrész meg is jelenik az adatbazisban. Ezek utdan a rendszer koveti az alkatrészt és az
adatbazisban rogziti, hogy mi torténik ezzel az alkatrésszel a gyartds soran. A kovetés a
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korabbiakban emlitett matrixkod leolvasasaval torténik, ugyanis minden gyartasi 1épés elott
¢s/vagy utan egy kameras ellendrzésen mennek keresztiil a termékek a futészalagon, példaul a
pasztazasnal és az egyéb alkatrészek beiiltetésénél. Nyomonkdvetik, hogy melyik alkatrész
melyik késztermékbe épiilt be, illetve a teszteld gépeken végzett mérések eredményét is
taroljak.

., Egyelore ott tartunk, hogy probalunk minél tobb adatot gyiijteni, ezeket az adatokat
feldolgozni és ebbdl dontéseket hozni. De azt a lépést, hogy a gépek egymassal kommunikadlva
maguk dontsenek, azt még nem tettiik meg.”- mondta a Videoton Autédelektronika Kft. miiszaki
vezetdje.

Az lizem 23 gyartdsorbol all, melyekbdl koriilbeliil 17 sor Fuji markaju gépekbdl épiil fel.
Ezen gépeken alapbdl 1étezik egy valds idejli nyomon kdvetd rendszer, amely lehetdséget ad az
OEE kovetésére. Ezek a gépek folyamatosan mutatjak, hogy a gépek hogyan mennek, mennyire
vannak kihasznalva, jol vannak-e programozva.

Ez a két rendszer kiegésziti egymast: az OEE monitoring rendszer ad képet a Fuji gépek
teljesitményérél, a nyomon kovetd rendszer pedig a tobbi, nem Fuji markaja gép
teljesitményérdl. Ez a két rendszer egymdssal Ossze van kotve és képes egymadssal
kommunikalni. Ezeknek a rendszereknek 1ényegében két f6 feladatuk van:

1. Meg lehessen mondani, hogy melyik alkatrészt melyik konkrét termékbe szerelték be.
2. Egy adott alkatrész minden folyamatlépésen essen at.

Adott pillanatban vagy adott idészakra mar ezek a rendszerek is képesek a termelés
allapotat — rengeteg szempontot figyelembe véve — bemutatni. A cégnél nem csak a terméket
kovetik és a gépek hatékonysagat mérik, hanem a szenzoroknak kdszonhetden a munkavallalok
tényleges teljesitményét is monitorozzak. Valojaban a cégnél az OEE rendszerbe ezt is
beleértik.

Ennek a rendszernek a kiépitése 1épcsdzetesen tortént meg:

- elso korben azokat a gépeket vontak be, amik mar eleve haldzatban voltak,

- aztan masodik korben mas gép alapt allomasok bevondsa tortént meg,

- a harmadik Iépés még varat magara, ez a még jelenleg is szigetszerlien miikodd
munkaallomasok bekdtése a halozatba,

- azutolsé pedig az, hogy ezek a gépek kommunikalni tudnak egymassal.

A munkaerd teljesitményét munkahelyenként kovetik. Minden dolgozénak van egy
torzsszama, amellyel be kell jelentkeznie az adott gépbe, és csak akkortol kezdve tud rajta
dolgozni. E bejelentkezéstdl mérik az idejét és hatékonysagat, és a rendszerben lathatd, hogy
mennyi id6t toltott sziineten, mennyit atallassal, mennyi volt a mintamérés, és mennyi id6 volt
a karbantartas, ha volt éppen az adott ciklusban. Igy lathato, hogy milyen iitemben dolgoznak
az emberek, mennyi id6 telik el két tesztelés kozott, €s mekkora a normaideje vagy szérdsa egy
adott terméknek vagy dolgozonak. Vannak az iizemben monitorok, amelyeken az adott dolgoz6
lathatja, hogy 6 most adott idoben mekkora teljesitménnyel dolgozik a munkafézis
iitemidejéhez képest. Ezt motivacios céllal teszik ki a dolgozok mellé is, hogy lassa, ha esetleg
el van maradva, vagy jol teljesit.

Ezek az informaciok minden egyes gépre rendelkezésre allnak, majd ezeket Osszesitve
lehet tudni egy adott miiszak teljesitményét iizemenként. Ez az Osszesités nagy segitség a
vezetOknek, hogy a heti megbeszéléseken gyorsan kész adatokhoz tudjanak jutni. Bar az
interjuk soran nem deriilt ki konkrétan, hogy egy-egy termelésvezeté milyen dontéseket hoz
ezen adatok alapjan, de mind az alapvetd Gtlet, mind a tovabbi fejlesztési igények a termelési
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terliletrdl érkeznek. A rendszernek egy rovidebb idétavot feldleld valtozata is elkésziilt, amely
mivezetdk igényelték, hogy jobban atlassak, hogy hany gép megy a sajat teriiletiikon.

Ezek alapjan léptek tovabb az OEE szamolasra, a hatékonysadgszamitasra, vagy a
kapacitasfigyelésre. Ezeket a rendszereket egésziti ki a termeléstervezd program, a pénziigyi
program, és az OEE szadmitdé program. Jovdre pedig mindezt integralni tervezik egy uj
termelésiranyitd rendszerbe, amelybe a humanpolitikai rendszert is bele akarjak {iltetni.

A megvalositas felelosei

A Fuji gépekben benne volt az el6zdekben emlitett monitoring rendszer, azokat eleve igy
szallitottak a cégnek. Az Osszes tobbi gépnél a nyomonkdvetés kialakitasat hazon beliil, sajat
munkatarsakkal végezte el a cég. Ebben hasonloak lehetnek a konkurens vallalatokhoz. 3
programozd munkatars fejlesztette a nyomon kovetd adatgy(ijté szoftvert, amely képes
kommunikélni a Fuji OEE monitoring rendszerével is. A szoftveren hétrél-hétre frissitenek
valamit, fejlesztik. A sajat szoftvernek tobb elénye is van:

1. Olcsobb, mint a kiviilrél beszerzett szoftver.
2. Egyéni és testreszabott a program.
3. Folyamatosan képesek fejleszteni.

Az adatok vizudlis megjelenitését egy licencelt programmal, a QlickView-val oldjdk meg.
(Ez a masik leanyvallalatnal is napi hasznélatban van.)

Eredmények

Az interjuk alanyai alapvetéen azon a véleményen vannak, hogy az OEE ¢és a nyomon kdvetd
rendszerek bevaltottdk azt az igéretet, amit vartak toliik.

,,Sokkal tobb adattal rendelkeziink a dolgozokrol, a munkaidejiik kihasznaltsagarol, a
felmeriilo probléemdkrol, a miértekrol, arrol, hogy a veszteségidok honnan szarmaznak. Tehat
amikor ez az eseménykezeld megdll valahol, valami miatt. Es ezt adatbdzisbdl latjuk régton,
hogy mi volt az oka. Es amirél van adatunk, abba jobban tudunk beavatkozni, meg gyorsabban”
— mondta a Videoton Autoelektronikai Kft. miiszaki vezetdje.

Tobb adat keletkezik az eszkdz hasznalataval, és ezeket valamilyen szinten hasznositjék is,
dontéseket hoznak. Elmondasuk szerint sokkal jobban és sokkal pontosabban tudjak, hogy
melyik gép mennyit allt, és miért, ami az esetleges problémak kikiiszoboléséhez sziikséges
reakcidid6 csokkenéséhez is vezetett.

A reakcidid6é csokkenése elvezetett a megel6z6 karbantartds kialakitdsdhoz, amely még
nincs teljesen miikodoképes fazisban, de projekt mar elindult. 2018-ban ott tartanak, hogy
példaul a forrasztokeretek karbantartasa folyik hasonlé modon, miszerint adott forrasztas szdm
utan tisztitani kell azokat. Minden forrasztokereten van egy vonalkod, amelyet leolvasnak, és
szamoljak, hogy az adott keret hanyszor volt mar a forrasztoban. Amikor mar csak egy bizonyos
szamu ciklus maradt hatra, akkor sargan jelez. Ez azt jelenti, hogy a keretet nemsokara tisztitani
kell. Ha elérték a megadott forrasztas szamot, akkor egyaltalan nem engedi a gép, hogy belépjen
a dolgoz6 a munkamenetbe. De nem varjak meg, mig ez bekdvetkezik, hanem mar a ,,sarga
jelnél” beavatkoznak.

Ez a monitoring a tesztelé gép teljesitményét is méri. Eszreveszik, ha a gép teljesitménye
romlik, azaz nem csak a dolgozok hatékonysagat képesek mérni. Ha észreveszik, hogy a géppel
van a probléma, okokat keresnek ra. A kinyert adatokbdl 1atjak azt is, hogy mely teriileteken
van sziikség javulasra.
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A dolgozdk szdmara ez annyiban jelent nagy valtozast, hogy a rendszer lehetdvé tette a
tényalapll objektiv teljesitményértékelést és a gépek mellett elhelyezett monitorokon 6k is
nyomon tudjak kovetni sajat teljesitményiiket. Latjak, hogy melyik dolgoz6 mikor jelentkezett
be a gépre, mikor végezte az elsd feladatot, mennyit volt szlineten, mikor végezte el az utolséd
feladatot. Ha problémai akadnak munka kdzben, megjegyzéseket, bejegyzéseket tudnak irni. A
tényalapt rendszerrel pedig nagyon egyszeriien lehet az egyes dolgozdkat dsszehasonlitani
egymassal.

Bar a rendszer nincs automatikusan becsatornazva a termeléstervezésbe, de a logisztikus
munkatarsak figyelembe veszik, hogy példaul egy adott termékbdl egy miiszak alatt mennyit
képesek termelni. Viszont csak a kiszallitas oldalan van jelen ez, a beszerzési oldal még kézi
bevitellel miikddik. A jovében ezen teriiletek integracidja is tervben van az 0j termelésiranyitasi
rendszer keretei kozott.

Osszességében ez a rendszer az ipar 4.0 kezdeti fazisanak mondhat, ahogyan az egyik
vezetd megjegyezte: a ,klasszikus alma afz ipar] 4.0-nak, hogy a gépek egymdssal
kommunikalnak és adnak olyan visszajelzést, informaciot, amitol automatikusan korrigalodnak
az adott rendszerben a hibak”, még nincsen jelen a cégnél. Ennek egyik akadalya, hogy az
lizemben 1évd gépek mas és mas gyartoktol szdrmaznak, melyek nem teszik lehetévé, hogy
ezek egymassal egyszertien kommunikélni tudjanak. Ok hézon beliil probalkoznak ennek a
megoldasan dolgozni, fejleszteni, Osszekapcsolni a gépeket, de jelenleg csak informéaciot
nyernek ki a gépekbdl és visszacsatolnak.

2. projekt - robot

Ahogyan a miiszaki vezetd elmondta €s tobb interjubol is kidertilt, a vallalatnal alkalmazott
robotot nem teljesen tekintik ipar 4.0-s technoldgianak, mert ,, az egyszeriien automatizalas”.
A robot integralva van a vallalat gyartasi rendszerébe, nem csak szigetszertien miikodik, igy
igazabol kapcsolatban all més dolgokkal is az izemben.
Motivacio
A robot alkalmazasanak legfontosabb célja az automatizalas eldsegitése. Azzal, hogy egy
robottal tudnak elvégeztetni egyes gyartasi miiveletek tobb embernyi munkaerdt takaritanak
meg, ami bérkoltség megtakaritassal jar. Emellett nem csak a bérek novekedése jelent nagy
problémat, hanem az is, hogy az interjualanyok szerint a munkaerd6 mennyiségében és
mindségében is rosszabb, mint korabban. Igy mig a multban inkdbb az olcsobb, de tébb
munkaerdt igényld fejlesztésekbe ruhdztak be, manapsag inkdbb a dragabb, de kevesebb
munkaerdt igényl6 beruhazasok a népszeriibbek a vallalatnal.® A munkaerd faktor mellett az
automatizalas el6térbe keriilését is kiemelték. Ahhoz, hogy versenyben tudjanak maradni a
versenytarsaikkal és a vevoiktdl tovabbra is szamithassanak {tizletre, elengedhetetlen a
technologiai versenyben is tartani a tempdt. Ez igaz az egész feldolgozoiparra, de az
autoelektronikai ipardgra még inkabb.

Ami viszont megneheziti az automata megoldasok alkalmazasat, az az, hogy tobb mint 800
termékkel rendelkezik a cég, amik nagyon sokfélék, és ezekbdl is mérsékelt darabszamot
gyartanak le. Ez a helyzet nem ideélis a nagy darabszamu ¢és standard termékek gyartasara

6 A cég egyik tulajdonosaval készitett interjiibol kideriil, hogy a munkaerd intenziv tevékenységekrdl mar a
2000-es években atalltak a technologiaintenzivebb gyartasra, amikor is a létszam — tobbek k6zott ezen
stratégiai valtas hatasara — 20.000 f6rdl 7.000 fore csokkent (Hornyak, 2019). A cégnél készitett interjuk
tehat arra utalnak, hogy ezen technologidk miikodtetésére, illetve a megfeleld kapacitaskihasznalashoz
nincsen munkaerd.
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legalkalmasabb automata sorozatgyartasra. Csak 1-2 nagy darabszamu kiemelkedd termékkel
vannak jelen a piacon, a tobbinél folyamatosak a gépatallitasok.

A megvalositas lépései

Ugy gondolték, hogy sokkal nagyobb kihivés, ha egy robotgyart6 cégekkel 1épnek kapcsolatba,
mert ilyenkor még azt is ki kell dolgozni, hogy hogyan alkalmazzak a megvasarolt robotokat.
Ezért egy integrator cégeket biztak meg azzal, hogy az lizem bejardsaval taldljanak olyan
folyamatokat, amelyeket konnyen lehetne robotokkal elvégeztetni. Legalabb harom ilyen céget
biztak meg. Ez azonban nem jart nagy sikerrel, mivel nem igazan taldltak ilyen folyamatokat.
Ennek oka, hogy rengeteg féle mozdulat kell egy-egy termék legyartasahoz, amiket nem lehet
leegyszeriisiteni, tovabbi egyszerli mozdulatokra lebontani. Tul 0Osszetettek az iizemi
folyamatok, rdadasul nagyon gyakori az 4tallas az egyik termékrdl a masikra.

A kivalasztott folyamatlépésekre a célgépet egy masik Videoton lednyvallalattol, a VT-
ASYST-t0l vették meg. Ez a dontés tobb eldénnyel is jart. Egyrészt fizikailag nagyon kozel van
a két vallalat egymashoz, konkrétan egy ipari parkon beliil. Igy, ha probléma akadna a robottal,
a beszallitdo gyorsan tud segiteni. Emellett sokkal egyiittmiikodobb egy belsdé cég, mint egy
kiilsd, hiszen az érdekek valahol 6sszeérnek. Tobb javaslattal 4llt el6 mindkét cég, hogy hogyan
lehetne alkalmazni a robotot. Ezeket hazon belil megvitattak, végiil kivalasztottak a
legmegfelelobb megoldast.

Természetesen akadtak nehézségek is a megvalositas sordn, hiszen a megtervezett modell
¢és a tényleges szerszam kozott mindig vannak kiilonbségek. A modell minden tulajdonsaga
megfeleld, tiiréshataron beliili, a valdsag azonban nem ilyen. Ezeknél a fellépd hibaknal aztan
ki kell vélasztani azokat, amik valoban nem fordulhatnak el6 a tényleges terméknél, és ezeket
ki kell javittatni a szerszambeszallitoval. Eleinte a fészek méreteivel volt gond, amibe az
anyagokat teszik az §sszeszerelés eldtt, majd kés6bb egy masik alkatrész pontossagaval akadtak
nehézségek, de mostanra ezeket a problémakat sikeriilt mar kikiiszobdlniiik. Egy automatizalas
soran sokkal fontosabbak a méretbeli kiilonbségek is, hiszen mig egy ember képes végrehajtani
a feladatokat akkor is, ha valami par milliméterrel eltér, egy robotnak pontos eszkdzokre és
szerszamokra van sziiksége. Ebbdl kifolydlag voltak olyan problémak is, hogy a robot elejtette
a munkadarabokat. A mintagyartasok soran volt lehetdsége a cégnek megtapasztalni, hogy
milyen problémaék jelennek meg, és még iddben kijavitani ket.

A megvalositas feleldsei

Egy ilyen robotokkal torténd automatizalds sordn mar a vevOnek is nagy szerepe van a
megvalositasban, hiszen 6 adja a legyartand6 késztermék tervét. A terv alapjan a beszallitok,
ez esetben a Videoton Autoelektronika Kft. megvizsgéalja, hogy hogyan ¢és milyen
koltségszinten tudnd legyartani az adott terméket. Rdadasul mar azt is egybdl megnézi, hogy
hogyan lehetne automatizalni egyes gyartasi folyamatokat.

Az automatizalasi lehetOségek feltérképezéséhez kiilsd céget bizott meg a vallalat,
leginkabb abbdl az okbol, mert naluk nincsen meg az ehhez sziikséges know-how. Fontos volt
szdmukra emiatt az is, hogy a robot mellé, annak installalasat, a munkakornyezetbe vald
integraldsat is elvégezze a kiilsds cég. Ezért kerestek integrator cégeket, és biztdk meg a
Holdingon beliili VT-ASYST-ot.

Eredmények

Mivel az alapvetd célja a fejlesztésnek az volt, hogy a bérkoltségeket csokkentsék, ebbdl a
szempontbol a legfontosabb nézni az eredményeket. Mint minden beruhdzasnal, a cég 2 éves
megtériilést vart el ettdl a robottdl is. Ez a miiszaki vezetd elmondésa szerint teljesiilt. A
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megtériilést tovabb javitotta az a tény, hogy az elmult években a munkabérek jelentdsen nottek.
Jelenleg a robot egy olyan folyamatban dolgozik, amelyben csak egy embernyi munkaerd
dolgozik egy miiszakban. Ebben a folyamatban az eldzetes tervek szerint egy miiszakban 3 6
dolgozott volna. Ez az egy ember szolgaltatja a robotnak az anyagokat. A gép automatikusan
elvégzi a termék Osszeszerelését mindenféle emberi beavatkozas nélkiil. Majd le is teszteli a
legyartott terméket. Végiil egy robotkar leteszi a terméket egy talcara. Ekozben ellendrzést is
végez a gép.

A jovében az a cég célja, hogy ha elnyeri egy termék legyartasat vagy Osszeszerelését,
akkor a folyamatokba egyre tobb robot keriiljon felallitasra. Ezért mar a termékek legyartasanak
tervezésekor figyelembe veszik, hogy mely folyamatokat tudndk egybdl automatizélni. A
jelenlegi robotnal fejlettebb intelligens robotok vagy egész rendszerek alkalmazasatol viszont
még elég tavol all a vallalat.

Ipar 4.0 — egy masik leanyvallalat tapasztalatai

A Videoton Elektro-PLAST Kft. bemutatdsa

A Videoton Elektro-PLAST Kft. telephelye Kaposvaron és Marcalin talalhato. A cég 48 500
m? beépitett teriilettel rendelkezik. Tevékenysége kifejezetten sokrétii, folyik itt termék- és
alkatrésztervezés, prototipuskészités, gyartastervezés és —fejlesztés, froccsontd szerszdmok
gyartdsa, millanyagok froccsontése, tamponozds, milanyaghegesztés, késztermékek
Osszeszerelése ¢és tesztelése, elektronikai részegységek gyartisa, ¢s akkumulatorcsomagok
Osszeszerelése.

11.3.4. abra: A kaposvari telephely

Forras: Videoton.hu, 2017

A vallalat nett6 arbevétele folyamatos ndvekedést mutat a 2011-es 17 milliard forintos
szintr6él. 2018-ban meghaladta a 30 millidrd forintot. A bevétel legnagyobb része minden évben
a haztartasi villamos késziilékek gyartasabol szarmazott. A lednyvallalat addzas el6tti (nem
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konszolidalt) eredménye 2018-ban 1,9 millidrd forint volt. Ez tobbszordse a 2011-es 649 millio
forintnak. A véllalat alkalmazottainak szama 2010-t6l (1152 £6) 2013-ig (930 {6) csokkend
tendenciat mutatott. Majd ez a csdkkenés megfordult és 2018-ra 1320 foére boviilt. A cégnél a
munkavallalok nagy tobbsége fizikai munkat végez, és csak kis aranyban dolgoznak szellemi
munkakorokben.

E leanyvallalat is az EMS miikodési modellt kdveti. 6-7 meghataroz6 vevdje van, mint a
Bosch, a Braun, az FElectrolux, a P&G ¢és a Philips. A vevOkbdl fakadd kockazatot
diverzifikdlando, tobb piaci labon allnak. Az évek soran lassan, de folyamatosan nétt a vevok
szdma. Egy korabbi lizleti kapcsolatra épitve 2008-t0l az 6sszeszerelésen beliil ismét miikodik
egy akkumulator-szereld tevékenység is a marcali telephelyen.

Az elmult években két f6 oka volt a cég sikerének és versenyképességiik megtartasanak.
Egyik a sajat hatékonysaguk novelése, masik pedig a magyar forint arfolyama. Mivel araikat
féleg eurdban képzik, ahogyan gyengiilt a forint a k6z0s eurdpai unios valutahoz képest, ugy
keletkezett tobb bevétele a cégnek. Ez 2017-ben megallt, és akkor az emelkedd bérek miatt tobb
vevohoz is azzal kellett fordulniuk, hogy a korabbi feltételek szerint mar nem tudjak vallalni a
gyartast. Ezt a vevok kénytelenek voltak elfogadni, hiszen az a bér- és koltségemelkedés a
kornyez6 orszagokban is ugyanugy végbement. Az ligyvezetd igazgatodt idézve a cég egy
eredményes id6szakon van tul: ,, ... nekiink szerencsénk van olyan szempontbol, hogy ha az
elmult par évre visszatekintiink, mutatoink minden szempontbol javultak. Néhany év alatt
megduplazodott az arbevételiink, az eredményességiink is nyilvan javult, ez egy fontos dolog. A
létszamunk szerencsére olyan mértékben nem novekedett, mint amekkora mértékben a tébbi
mutatonk, és emiatt a bérkoltséget is szinten tudtuk tartani. De példaul froccsonto kapacitasunk
Jjelentosen boviilt, az idei évben a 100 darabos gépparkot at fogjuk lépni. Ez készonheto annak,
hogy ujabb és ujabb iizletek jottek hozzank, ujabb vevok jelentek meg.”

A leanyvallalat 5 piacon van jelen:

1. Haztartasi gépipar

2. Szépségapolas

3. Baba-mama termékek
4. Ipari alkalmazésok

5. Autodipar

A vallalat alaptechnologiaja a froccsontés és az Osszeszerelés. Altalaban olyan termékek
Osszeszerelését vallaljak, melyekhez 6k tudjak a miianyag alkatrészeket is legyartani, ugyanis
az ligyvezetO igazgato szerint: ,, Mi ebben vagyunk erosek, ezzel tudunk plusz hozzaadott értéket
termelni.” A szerelés szempontjabdl kiemelendd, hogy a multhoz képest mar nem transzferek
torténnek (Nyugat-Eurdpabdl attelepitett gyartas), hanem inkabb 1) termékek inditdsa zajlik a
cégnél. Ez azt jelenti, hogy nem csak a szerelést végzik el, hanem a tomeggyartast megel6z6
tevékenységeket is, ilyen példaul a szerszamok menedzselése. Jellemzden inkdbb haztartasi
gépek keriilnek ki az tizembdl. Ezeknek a termékeknek kétfajta teszten kell atesnilik, egy
funkcionalis teszten és egy nagyfesziiltségli teszten. A funkciondlis teszt Iényege, hogy a termék
elvégzi-e azt a funkcidt, amire gyartottak egy szimulalt kdrnyezetben, ekdzben pedig kiilonbozd
paramétereket figyelnek, hogy megfeleldek-e. A nagyfesziiltségii teszt soran pedig a termékek
¢letvédelmi szempontbdl valé megfeleldségét vizsgaljak. Ezeket a teszteket a cég sajat mérnok
csapata tervezi és késziti el.
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Technologiai projektek a vizsgalt szervezetben

Motivacio

Az ligyvezetd igazgatd meglatasa szerint fejlesztéseik 1ényege a koltségszint javitdsa. Az
innovacids oOtletek rengeteg irdnybol jonnek. Van, hogy az anyacégtdl jon bizonyos iranyu
nyomads, vagy a vevo hoz valamit. Az is el6fordul, hogy a vallalaton beliilrél jon az otlet. Ezek

mellett benchmark tevékenységet is folytatnak, mellyel mas gyaraktol, gyaregységektdl is
vesznek at Gtleteket.

Technologiak és megoldasok, projektek
Az ligyvezetd igazgatd ugy fogalmaz, hogy ha a kdvetkez6 kritériumok érvényesiilnek, akkor
beszélhetiink ipar 4.0-rol:

e adatokat gytijtenek,

e ezek az adatok tobbé-kevésbé automatikusan kiértékel6dnek,

o gépek egymassal tudnak kommunikalni,

e ¢s mindez emberi beavatkozas nélkiil.

crer

tudjak detektdlni a problémat és minél hamarabb tudjanak ra reagalni. Szamdara az ipar 4.0
leglényegesebb hozadéka, hogy az esetleges problémakat eldre lehet latni. gy az 6 definiciojat
a kovetkezdképpen lehetne 6sszefoglalni: olyan rendszerek megléte, melyek

e automatikusak,

e valos igényeken alapulnak,

e valos idejliek, azonnal reagélnak,

e nem kell hozzdjuk (annyi) ember,

e ¢s hordozhatd eszkozon akar feliigyelhetdk is.

Mindezekkel egyetért a fomérndk, akinek ,,... az ipar 4.0 azt jelentené, hogy van egy
automatizalt sorom, vagy van egy szerelési tevekenységem, ahol én adatot gyiijtok és az adatnak
a gytijtésebol kovetkeztetéseket vonok le automatan, és azzal visszacsatolok a gyartorendszerre,
ugy, hogy nincsen benne manualis beavatkozas.”

Ha az agazat tobbi vallalatdhoz hasonlitjuk a Videoton kaposvari egységének technologiai
fejlettségét, a gyartdsigazgatd szavaival ¢élve: ,,magunkat a kozépmezony tetejére
poziciondlom.” Az ¢€lenjard6 multinaciondlis vallalatoktél el vannak maradva, hiszen azok
sokkal tobb tékét tudnak mozgdsitani az innovativ technologidk ¢és fejlesztések
megvalositasara. Ez nagyban koszonhetd az anyacégeknek. A kozepes ¢€s kis cégekhez képest
viszont akar Kaposvar kornyékén, akar mashol, elérébb vannak.

Bar akadnak ipar 4.0 szellemiséghez kozel all6 fejlesztések, sokszor automata, félautomata
megoldasokban gondolkodnak. Ezek az automatizalasi 1épések nem feltétleniil felel meg a
vezetOk ipar 4.0 meghatarozasanak. Az automatizalas volumene a termékek jellegénél és a
gyartott termékek szdmanal fogva egyaltalin nem olyan magas, mint egy autdipari
beszallitonal. Mivel nincsenek nagy darabszamok, ezért sok helyen az automatizalas anyagi
okok miatt eleve nem indokolt, mert egyszerien nem érné meg. Ami viszont nagy
darabszdmban (néhény szazezres), ott valamilyen foku automatizélds elengedhetetlen. Mar
eleve ugy is tervezik meg a folyamatot, hogy ez megvalosuljon. Ez a gépesités nem feltétleniil
jelent ipar 4.0-s megoldéasokat. Leginkabb egyszer(i automatizalasrél van sz6. A gépek nem
kommunikalnak egymassal, csak elvégzik az adott munkafazist, amire be vannak allitva. Ebbdl
az alacsonyabb fokl automatizalasbol fakad, hogy a miiveleti fazisok kdzotti anyagtovabbitas
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még ellendrzést és manualis beavatkozast igényel (ezt tekintik félautomatanak). Ilyen
félautomata megoldast alkalmaznak a marcali egységben a nagyszérias akkumulator-szereld
soron.

A marcali egységbe szeretnének beallitani kobotokat (kollaborativ robotok) a sorra. Ebbdl
rendelkezésére is all a cégnek két darab. Ezeket egy kiilsés, munkaerd-kolesonzéssel foglalkozo
cég adta, mellyel az adott egységben egyiittmiikodnek. Jelenleg ezeket még nem alkalmazzak,
de a robotok igénybevétele enyhitené a munkaerdhianyt, és az é16 munka alkalmazasaval jaro
koltségeket. Mar annyival el6rébb tartanak, hogy megéallapitottak, hogy a kobotot be lehetne
iiltetni egy operator helyére. Hatranya ennek a robotnak, hogy csak egy karja van, és az az egy
sem mozoghat tetszéleges gyorsasaggal. Ez részben azért van, mert az operatorral egy térben
dolgozna, amiért szabdlyozni kell a sebességét, hogy véletlenll se tegyen kart az
alkalmazottban. igy nem lehet olyan helyen alkalmazni, ahol alacsony a normaid, hiszen nem
tudja a miiveletet idében elvégezni, amit példaul egy ember két kézzel sokkal gyorsabban el
tud végezni. A kobot masik hatranya, hogy nincs kameraja, nem olyan pontos, mint egy ember.
Ha fel is szerelné¢k kameréaval, nem lehet biztosan tudni, hogy azzal a kameraval mire képes a
gép, mennyire lesz tdle intelligens. Viszont ezek a robotkarok mar képesek lennének mas
gépekkel kommunikalni, tudnak adni és kapni is jeleket, tehat a félautomata gépekkel 6ssze
lehetne kapcsolni.

Az is el6fordul, hogy ahol indokolt lehet a technologiavaltas, ott a ,, borzaszto draga”
eszk6zok csak nagyon sokdra tériilnek meg. Példaul, amikor a termékeknek at kell menniiik
egy vizualis ellenérzésen, miutan lejonnek a gyartosorrdl, azt kameras ellendrzéssel fel lehetne
valtani. Kihivast jelent, hogy a tudas sem halmozodott még fel a cégben egy ilyen ellendrzés
lizemeltetésére.

A Holding vett néhany QlikView licencet, amibdl a kaposvari egység is kapott. A vizualis
megjelenitést tdmogatd adatbanyasz rendszert jO tapasztalatok alapjan tobb tagvallalat is
elkezdte haszndlni. (Lasd a nyomonkovetd rendszer kapcsolodo leirdsat az Autdelektronika
Kft.-nél.) Ezzel kifejezetten termelési adatokat elemeznek. A gyartott termékek és a
mindségellendrzési tevékenységek jellegének megfelelden — egy-egy teriiletre fokuszalva (1asd
a 2. projektet) — korlatozottan van jelen a kaposvari egységben az automatikus és teljes
adatgytijtés ¢és kiértékelés. Illetve a froccsontd gépekbe épitett szenzorokbol nyerhetd adatok
értelmezésén is dolgoznak kiilsés cégre tamaszkodva.

Egy tovabbi fejlesztés volt a siritett levegérendszer korszerlisitése 2015-ben. A stiritett
levegdre mindegyik tizemnek sziiksége van. Ennek eldéllitdisa mar 6nmagaban egy viszonylag
koltséges folyamat. A cégnek 40 millio forintos aram koltséget jelent évente. Ezért egy olyan
rendszer kiépitését tliztek ki célul, amelyben a lehetd legkevesebb a veszteség az eldallitas és a
felhaszndloi oldalrdl is. Ez a fejlesztés a kaposvari telephelyen tortént meg, ahol két
kompresszorhaz szolgalja ki az iizemeket. Ezekben a kompresszorhdzakban cseréltek, illetve
csoportositottak at gépeket annak érdekében, hogy a teljesitménylépcsdknek eleget tegyenek.
Emellett mindegyik hazba beépitettek egy csoportvezérld rendszert is. Ezek utdn mérhetd
energia megtakaritds volt tapasztalhatd a leanyvallalatnal. Jelenleg 10 kompresszorral
rendelkezik a cég, amelyek a stiritett leveg6t termelik. 2018-ban elkezdték ennek a fejlesztésnek
a kovetkezd fazisat, amely sordn lecserélik ezeket a gépeket és megvaltoztatjdk a
teljesitménylépcsdket, tehat kisebb 1épésenként is lehet majd szabalyozni. A fejlesztés 1ényege,
hogy egyforma gépekbél alljon a rendszer. Igy a karbantartasuk is egyszeriibb legyen, amit az
onallo vezérlés még tovabb egyszeriisit. A cég ezt a fejlesztést teljesen egy kiilso partnerre bizta
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¢és bizza, mivel ez egy olyan Osszetett rendszer, amit csak megterveztetni lehet az adott cég
fogyasztasi profilja alapjan.

A kozeljovoben terveznek kiépiteni egy telephely-szintli energiamérd rendszert is, annak
érdekében, hogy lassak az egyes épiiletek fogyasztasat, legyen az dram, gdz, siritett levegd,
vagy barmi egyéb. Ez egy olyan szoftver lesz, amely az energetikus kollégak eszkozein lesz
elérhetd, hogy folyamatosan tudjak mérni az épiiletek fogyasztasat valos idben. Igy példaul
riasztast tudnak arr6l kapni, ha béarmilyen probléma felmeriil. Ez a wvalds idejl
informacioszolgaltatas lehetdvé teszi a gyorsabb beavatkozast, illetve akdr a megel6z6
karbantartést is. Olyan rendszert szeretnének, amelyet sajat maguk tudnak modositani, példaul
mérdpontokat 1étrehozni, bdviteni, vagy athelyezni. Mivel a froccsontd lizemek elektromos
aram fogyasztasanak kb. 60%-a a froccsontd technoldgiabol szarmazik, ezért ezekben az
tizemekben gépcsoportonként lesznek elhelyezve a mérépontok. A technika azt is lehetové
teszi, hogy egészen gép-szintig lehessen latni a fogyasztasi adatokat. Ezt a fejlesztést 2018-ban
tulajdonosi engedéllyel el is kezdték.

Szervezet

Minden termeldiizem egy 6nall6 profitcentrumként mitkddik, ami azt jelenti, hogy amit az tizem
rendszeresen csindl, azt hazon beliil, sajat maga oldja meg. Azokhoz a feladatokhoz, amik nem
tartoznak hozzd a mindennapi miikodéséhez, kiilsd segitséget vesz igénybe. Itt olyan
projektekre kell gondolni, amihez példaul nincsen meg a megfeleld know-how vagy mérnoki
csapat az lizemen beliil.

fgy sziikség van egy mérnoki csapatra, amely azért felelds, hogy a lehetd legjobban
tamogassak az iizemeket. Ok foglalkoznak az NPI (New Product Introduction) feladatokkal.
Amikor egy vevd 0j terméket szeretne gyartatni a céggel, akkor ez a mérndki csapat felel a
fejlesztésért. Ez azt jelenti, hogy az ipar 4.0 jellegli fejlesztések kidolgozasa is e mérndki csapat
feladata és feleldssége. Nem all be szervezeti valtozas az tlizemeken beliil, a fejlesztési
folyamatokat a mérndki csapat fomérnoke feliigyeli. Nemcsak a mérndkség miikddik ilyen
kozpontositott formaban, hanem ugyanilyen alapon van kdzponti HR, beszerzés és kontrolling
osztaly is a vallalaton beliil.

A kiilonféle fejlesztések finanszirozasa nagyban tamaszkodik a vallalat altal elérhetd kiilsé
tamogatdsokra. Folyamatosan keresik a palyazati lehetOségeket. A  regiondlis
elhelyezkedésiikbdl fakaddan elényben is vannak példaul a székesfehérvari telephelyhez
képest. Somogy megye hatranyosabb helyzetii régidnak mindsiil, ezért konnyebb is palyazati
tdmogatasokat szerezni. Raadasul azok mértéke és intenzitdsa is magasabb. Az ligyvezetd
igazgato szerint ,,a mi életiinkben szerintem ez még anndl is fontosabb, meghatarozobb”, mint
a cég altal megtermelt vagy a kozpont altal nyujtott forrasok, ha fejlesztésekrdl vagy
beruhdzasrol van szo.

2017-ben példaul a Nemzetgazdasagi Minisztérium Nagyvallalati Beruh4zas programjanak
keretein beliil nyert el a cég 520 millié forintnyi allami tdmogatast. A tdmogatott projekt az
autdipari és miiszaki miianyag-gyart6d kapacitas bovitésére és korszertisitésére iranyult azzal a
céllal, hogy noveljék a vallalat exporttevékenységét és ipar 4.0 megoldasokat alkalmazzanak.
Ez a projekt 2018 majusédban fejez0dott be. A froccsontési technologia boviilését és
1étesitését és a létszam 30 fos boviilését eredményezte (Vtep.videoton.hu; 2018). Az
lizemeltetési vezetd elmondasa alapjan olyan mérdgépeket tudtak beszerezni, melyek képesek
mar egymassal kommunikdalni, nem sziikséges kiilon felvenni minden adatot manualisan,
hanem maguk a gépek készitik el a jegyzOkonyveket. Ezeknek a tarolasara és miikodtetésére
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létrehoztak egy mérdszobat, melyben olyan gépek talalhatok, mint a koordinata mérdgépek,
3D-s projektorok és az optikai mérdgépek. Ezek mellett a projekt keretein beliil 1étrehoztak egy
tanmuhelyt is, mivel a szakképzés hatalmas problémat jelent a cégnél.

Kiemelt ipar 4.0 szellemiségii projektek

Az lgyvezetd igazgatd 3 projektet emelt ki, melyek kozel allnak az ipar 4.0 fogalmahoz: a
félautomata gépsorok és a kobotok kombinacidjat (lasd korabban), a technologiai hiitéviz
szabalyzorendszert és az adatbanydsz megoldast. Meglatdsa szerint ezek koziil leginkdbb a
hiitdviz szabalyozorendszer tekinthetd ipar 4.0 szellemiségii fejlesztésnek. Ezt be is mutattak a
tavaly nyari, ipar 4.0 koré épiild vezetdségi iilésen.

1. projekt - A technolégiai hiitéviz szabdlyzorendszere

A froccsontési technologia mitkddtetése rendkiviil energiaigényes. A gépek lizemeltetése, a
szerszamok temperalasa sziikségessé teszi a hiitést. Ennek technologiai megoldésa a hiitdviz
rendszer.

Motivacio és tervezés

A megvalositott fejlesztéssel az ligyvezetd igazgatod és az lizemeltetés vezetd szerint is egy
elavult és nem hatékony infrastruktarat cseréltek le. A régi rendszer mar tobb szempontbol is
feliilvizsgalatra szorult. A cég ndvekedését lekdvette a géppark boviilése is, ez a régi rendszer
kapacitaskorlatait feszegette.

A hiitési rendszer a gépek ilizemeltetésére, kapacitasara és a benniik 1évé szerszamokra,
tovabba a termékek mindségére is hatdssal van. Konkrét vevoi igény érkezett a hiitdviz
mindségének javitasara, mivel a szerszdmok — amikkel a cég dolgozik, és amikben hiitévizet
aramoltat — a vevo tulajdonaban vannak. Ezen igény kielégitésére részben megoldast jelentett,
hogy lecserélték a hiitéfolyadékot lagy vizre, melynek eléallitdsa nagyon koltséges. A nyilt
rendszerbdl eltling lagy viz potlasat azonban nem tudtak olyan gyorsan megoldani, igy az egész
rendszer rugalmatlan lett. A nyilt rendszer hatrdnya, hogy nem teszi lehetévé a hatékony
vizkezelést. Igy a viz nagyon konnyen fertdzdhet. A fertézés kicsapodhat a szerszamokon,
eltomitheti a szerszam jaratait, és igy azt tisztitani vagy szerelni kell.

Emellett nagyon magas fogyasztas jellemezte a régi rendszert: mind vizbdl, mind d&rambol
tul sok keriilt felhasznalasra. A nyilt rendszer nagyon nagy pufferrel miikodott, melynek hiitése
rengeteg energiaba keriilt. A nyilt rendszerben a parolgés miatt is rengeteg volt a vizveszteség.
Illetve a fert6zés kezelése is jelentds vizmennyiséggel jart. Ugyanugy a nyilt rendszerbdl
kifolyolag sok kiilsé anyag rakodott le a rendszer valamely részén, akar egy hiitében, vagy a
pufferban, ami a rendszer hatékonysagat egyre inkdbb csokkentette és rendszeres takaritast
igényelt.

A hiitégépek is tul régiek voltak, sokszor szorultak javitasra. Ez ahhoz vezetett, hogy nem
volt izembiztos a froccsontd gépek miikodése sem. Szabalyozni kozel lehetetlen volt, mert a
puffer nagysagabol kifolyolag barmilyen valtozas fél nap mulva jelentkezett, igy a manualis
beavatkozas sziikségessége is probléma volt.

Osszességében elmondhato, hogy a fejlesztés 6nalldo kezdeményezés volt kisebb vevoi
nyomds mellett. A vallalat felismerte, hogy korszerlitlen rendszerrel dolgozik, melynek
fejlesztése gazdasdgosabb, és hatékonyabb lenne, rdadasul a vevoknél is pozitiv visszhangra
talalna.
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A megvalositas lépései

Az1j rendszer kialakitasa 2015-ben tortént meg. A fejlesztés részben palyazati finanszirozasbol
valosult meg. A 2015-6s id6pont arra utal, hogy bar koran kezdték az ipar 4.0 szellemiségii
fejlesztéseket, azok eldszor nem a termelési folyamatokban indultak el. Lényeges, hogy az 1j
rendszer mar egy kisebb pufferrel rendelkezd zart rendszer. Ebben a parolgas és a
szabalyozhatatlansag okozta problémadkat nagyjabol sikeriilt kikiiszobolni, és a vizkezelés is
lehetdvé valt.

Tobb tervezot is igénybe vettek, hogy az tizemallapotokhoz igazoddan termikusan és
nyomas oldalrél is jol meg legyen tervezve a rendszer. A régi hiitégépek helyett két korszertibb
hészivattytis hiitégép miikodik az j rendszerben. Ez mar onmagaban megtakaritast jelent. A
harom iizem kiilon tudja magdnak szabalyozni a sajat rendszerét: van nyomas szabalyozo,
hémeérséklet szabalyozo, vizkezelés, pH érték beallitas és egyéb viz paramétereket is tudnak
beéllitani. Mindezt automatikusan. Ezekbdl az adatokbol késziil egy jelentés, amelybdl
kalkulalnak egy indexet, ami a viz allapotat jellemzi. Ezt az indexet elkiildik a vevének, hogy
ellendrizni tudja.

Minden bedllitast teljesen automatikusan végez a rendszer, nincs sziikség emberi
beavatkozasra. Ezért igazabol csak karbantartdé munkatars kell, akinek probléma esetén
automatikusan és azonnal jelez a rendszer. A karbantartdst a rendszert telepité cég munkatarsa
végzi.

A megvalositas feleldsei

Mint beruhdzasi menedzser az ilizemeltetési vezetd feleldssége volt az Otlet bemutatasa a
Holding vezetdinek. Mivel minden beruhdzasi dontés a Holdingban sziiletik meg, olyan
megtakaritassal jar.

Kiils6 cég szolgaltatasait vették igénybe ennek kialakitasara, mivel ehhez annyira specialis
tudésra volt sziikség, ami a vallalaton beliil nem volt meg. Mindent ez a kiilsé cég végzett és
végez: a tervezéstdl kezdve az implementacion at a karbantartdsig. Ha valamilyen gond akad
az lizemeltetés kozben, akkor a kiilsé fél jon megnézni, hogy mi a probléma ¢és végzi el a
sziikséges javitasokat.

Eredmények

Ez egy 2 év alatt megtériild beruhdzas lett, amellyel jelentds viz- és aramkoltséget sporolt meg
a cég. Ezeken a direkt megtakaritdsokon alapulnak a megtériilési szamitasok. Mért adatok
alapjan kozel 3.000 m® viz megtakaritas volt évente, ami a korabbi rendszerben elparolgott
volna. A hiit6kapacitas nyilvanvaldan csokkent, koriilbeliil a korabbi felére, igy a fogyasztas is
értelemszertien csokkent.

Bar szamszerUsitésre nem keriilt, de a rendszer tovabbi koltségeket is csokkentett. Biztosan
csokkentek a karbantartdsi koltségek is, melyek a korabban folyamatosan elromlo hiitékkel
magasak voltak. A jelenlegi gépek esetében azonban minimalisak. Az lizemeltetési vezetd
szerint milliés nagysagrendrdl beszélhetiink éves szinten. Megsziintek a viz mindsége és a nyilt
rendszer altal okozott fertdzéses problémak is, ami sokkal iizembiztosabb miikddést
eredményez. A zart rendszernek koszonhetden lerakodas sem képzddik a rendszerben, igy a
takaritas sem sziikséges.

Uj koltségelem, hogy a korszeriibb rendszer fenntartisa 6nmagaban dragabb. Példaul a
vizadalékolast egy kiilsé cég végzi, ami Uj kiadds. Vagy a korszeriibb, komplexebb hiitdgép
esetleges elromlasa koltségesebb szervizeléssel jarhat, mint egy régi hiitd esetében.
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Osszefoglalasképpen az iizemeltetési vezetd szavaival élve, ,,ilyen szempontbol azt mondom,
hogy dragabb egy kicsit a rendszernek a feliigyelete, iizemeltetése, de ... tobbet is ad”. Ez az 1]
rendszer minden problémdt megoldott, ami a régiben fenndllt. Az ilizemeltetési vezetd
elmondésa alapjan 0j problémak nem keletkeztek.

A régi és az uj rendszer miikddtetési koltségeinek dsszevetésekor azt tapasztaltak a kutatok,
hogy a cégnél leginkabb a kdzvetleniil a rendszerhez kapcsolodo koltségek keriilnek eld, pl.
viz, energia. Az 0 rendszer lizemeltetési koltsége magasnak tiinik, de a régi rendszernél
vélhetden a sok kozvetett hatds miatt ezt nem volt konnyii szdmszer(siteni, pl. szerszamokkal
probléma, kényszerti ledllas a rendszer karbantartasi igénye miatt; folyamatos karbantartasi
igény. Feltételezhetd, hogy a karbantartds végzoknek egyik feladata volt a régi rendszer
karbantartasa, igy ezek a koltségek nem jelentek meg expliciten.

A cég a beruhazassal az ,,alacsonyan csiingd gyiimélcs” kategoridban dijat nyert a KOVET
Egyesiilettél. Ezt a dijat egy jol megtériildé beruhdzas utin lehet megszerezni. Ez
kommunikécios és marketing szempontbdl is a projekt pozitiv hozadéka lett.

2. projekt - Adatrendszer

Béar a mindségbiztositasi feltételek egyaltalan nem olyan szigortiak a haztartasi gépek
ipardgaban, mint az autdiparban, mégis igazdn hasznos a termelés soran keletkezd adatok
gyljtése, kiértékelése, és az erre alapozott kovetkezetes dontés. Ebbdl az indittatasbol hozta
létre a Videoton Elektro-PLAST Kft. is adatgy(ijtd rendszerét, mellyel a vallalat gyartas
igazgatojanak még nagyon igéretes tervei vannak a kozeljovore nézve. Mivel a cégnek autodipari
piaca is van, ezért az ott szerzett tapasztalatok, ott tapasztalt elvardsok felhaszndlasa a tobbi
piacnal is segithet. Bar az egyes piacok elvarasai jelentdsen eltérnek, ahogyan erre a fémérnok
is utal: ,,En ugy latom, hogy az autdipar var el olyan ellendrzéseket, egyaltalin olyan
adatrégzitéseket, amivel komolyabb rendszert tudunk épiteni, az dsszes tobbinél csak az
erdekel, hogy jo, nem jo.”

Motivacio és tervezés

A cél egy olyan rendszer kialakitasa volt, mellyel tudjak ellendrizni és mérni az alkalmazottak
és a gépek teljesitményét ¢és kapacitasat, és ezek alapjan dontéseket hozni, problémak
fellépésekor pedig minél elébb reagilni azokra.

A rendszer kiépitése 2016-2017-ben tortént meg. Elétte az adatokat papiralapon
rogzitették, majd a feljegyzett adatokat Excel tablak segitségével adatbazisokba importaltak és
ez alapjan folyt az elemzés. Nyilvanvalo, hogy ez rengeteg id6t vett el, lassu vagy éppen nem
1étezd visszacsatoldst eredményezett. Emellett hatalmas adminisztracios terhet jelentett az
operatoroknak és csoportvezetdknek.

A rendszer kialakitdsdban a gyartasigazgatd nagy szerepet jatszott. Motivacidjat foként
jelentett a nagy mennyiségli adat. Ezek 0sszegytijtése, digitalizalasa és felhasznalasa példaul a
dontéshozasban csak nagy kiizdelmek ardn johetett 1étre vagy még ugy se. Mindez raadasul
rengeteg idébe telt, ami azt jelenti, hogy beavatkozni csak koriilbeliil 1 héttel a probléma
megjelenése utan tudtak.

A megvalositas lépései

A gyar két tertiletére, a froccsontésre €s a szereldére két kiilon rendszert hoztak 1étre. Ennek
oka, hogy mig a froccsontésnél a hatékonyséagot és a teljesitményt nagyrészt a gépek hatdrozzak
meg, a szereldében inkabb a dolgozdk. A kialakitas el6tt sziikség volt a kiilonbozé miiveletek
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felmérésére gyari szinten. Ez legalabb 4000 miiveletet jelent. Olyan informdaciok kellettek
példaul, hogy mennyi id6 alatt lehet egy-egy miiveletet elvégezni, milyen gép kell hozza, és a
gépnek milyen hibai lehetnek.

Frocesontés

A frocesontés teriiletén egy online termindl rendszer miikodik. Mikor bejon egy vevoéi igény,
akkor egy bels6 tervezési program segitségével figyelembe veszik azt, hogy mekkora gépi
kapacitds van és ahhoz mekkora 1étszam sziikséges. Amint ezt jovahagyjak ebben a
programban, a rendszer kiveszi az ERP (Enterprise Resource Planning) rendszerbdl az
alapanyagokat, a 1étszam sziikségletet és a gép adatokat. Ezek megjelennek az iizemben a
frocesgépeken 1évo termindlon, praktikusan egy tableten. Ez alapjan id6zitik a szerszamcserét
€s a gyartas inditasat.

A gyartas elindulasakor az operator bejelentkezik az adott gépen és onnantol kezdve tudjak
kovetni, hogy az adott gép mennyi id6 alatt hany terméket tudott legyartani, illetve, hogy a gép
a befektetett energiab6l mennyit hozott vissza. Emellett az operatornak ahhoz van még
jogosultsaga, hogy jelentse a terminalon a selejtek szamat és fajtajat. E selejtfajtak szerinti
kategorizalast egy kameras ellendrzd gép nehézkesen tudné elvégezni. Egy alkalmazott viszont
akar ranézésre is gyorsan tud donteni. A manudlis adatbevitel oka tehat a bevitt informacio
mindségében keresendd. Amikor az operator a selejtet tipusa szerint kategorizalja, akkor
példaul hidnyos, égett, szennyezett, ...stb. kategoriak kozott valaszt. Ezt az informaciot a gépek
hatékonysaga, illetve a szerszamok és az egyes froccsontd gépek kozotti kompatibilitas miatt
fontos jegyezni.

Az adatok alapjan lehet kalkulaciot végezni arra, hogy a jovoben mekkora selejtszammal
fog miikodni a gyartas. Ha pedig az aktualis selejtszazalék magasabb egy adott gépen, mint a
norma, akkor pirosan jelez a kijelzd, hogy valdszintileg valamilyen probléma van mogotte.

Géphiba esetén az operator jogosult ra, hogy ledllitsa a gépet, és hivja a felettesét, egy
csoportvezetét vagy miiszakvezetdt. Ok el tudjak donteni, hogy milyen hiba 4ll fenn. A rendszer
a hibaok alapjan automatikusan kiild egy iizenetet a megfeleld karbantartdé munkatarsaknak. A
gép ezutan azt is méri, hogy mennyi id6 alatt ér ki a karbantart6. Majd azt is, hogy sikertilt-e
kijavitani az adott problémat és mennyi id6 alatt.

Egyes froccsontd szerszamok rendelkeznek egy segitd eszkozzel, amelyet CavityEye-nak
hivnak. Magéaban a szerszadmba vannak szenzorok elsiillyesztve. Ezek érzékelik, ha a froccsontd
barmely paramétere tilmegy egy adott hataron, pl. hdmérséklet, nyomas stb. Ezt a programot
egy kiilsOs cég fejleszti. Az egylittmiikodés célja, hogy a szerszamban gytijtott adatok elemzése
alapjan a feldolgozott termék varhatdo mindségére, illetve a szerszamra jelezzenek eldre.

A cég rendelkezik M2M (machinet to machine) technologiat hasznalé megoldassal is. A
froccsontd gép a froccsontés utan érzékeli, hogy az elkésziilt miianyag alkatrész milyen
mindségl, j6 vagy nem jo. A nem jo mindségli termékeket egy robotkar a futészalagrol leemeli
¢s egy elkiilonitett taroloba helyezi. A jo termékek a futdszalagon tovdbbhaladnak és egy masik
taroloba keriilnek.

Szerelde
A szereldékben jelenleg is papiralapon torténik az adatgylijtés. A papir alapi megoldas
altalaban egy napos informacio késleltetést jelent. Ezt a tervek szerint a kozeljovoben digitalis
formaba konvertaljak, pontosabban ezt is egy online rendszer bevezetésével valtjak fel.

A szereldei folyamatokban 95%-ban az operatoron mulik a végtermék mindsége. igy
sokkal fontosabb, hogy melyik dolgozét melyik géphez vagy folyamathoz allitjdk be. A
dolgozdk teljesitménye historikus kovetve van, amibdl lathatd, hogy ki melyik gépen mekkora
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hatékonyséaggal dolgozik, ki mutat fejlddé vagy inkabb visszaesd tendenciat. Egy virtudlis
kompetencia matrixban gytjtik, hogy melyik dolgozé melyik miiveletre van kioktatva, azt
midta és milyen hatékonysaggal csindlja.

A megvalositas felelosei
Az otlet a cégen beliilrdl indult ki. A fejlesztéshez segitségiil hivtak egy kiilsds partnert, amely
a cég ERP rendszerével is szokott foglalkozni. A rendszer megjelenitése, kiils6 kialakitasa,
illetve a szereldében miikodé hatékonysagmérési rendszer viszont mar sajat fejlesztés.
Villalaton beliil rengeteg szint vett részt a rendszer kialakitdsdban. Leginkabb a froccsontd
izemek ¢és azok vezetése. Mellettiik nagy szerepet toltott be a logisztikai vezetd, az tizemvezetd,
a gyartasvezetd, valamint az informatikai teriilet. A tervezés és annak megalkotasa, hogy
hogyan miikddjon a rendszer mar a véllalaton beliil tortént. A programozast kiilsds cég végezte.

Eredmények

Egy olyan rendszert sikeriilt kiépiteni mind a froccsontés, mind a szerelde teriiletén, amivel
minden egyes dolgozot, gépet, és miiveletet folyamatos kontroll alatt tudnak tartani. Gyorsan
képesek reagalni barmilyen problémara, legyen az mindségi probléma, allas okok, hatékonysag
mérési problémak, vagy akar darabszam eltérések. A digitalis rendszer sokkal rugalmasabb,
mint az el6z6. A rendszer az adminisztracios terheket is enyhitette. Lényegében az
adatfelvételtdl a beavatkozasig, intézkedésig terjedd 1dot csokkentette jelentds mértékben. Ez
pedig egyértelmiien OEE javulassal is jart.

,,Az osszes technologiai adat, amit kezeliink és ellenorziink, az le is van mentve, és abbol
nyilvantartasunk van egyeldore, abbol sok visszajelzés nincsen. Tehdt vissza nem jelez
automatikusan a sor, és arra nem reagal semmit. Még mindig csak az operatornak, ... a
minoségellenornek, ... a mérnokéknek van visszajelzés” — mondta a Videoton-Elektro-PLAST
Kft. fémérndke.

A szenzorral végzett mindségellendrzé megoldasokkal szerelt szerszamok hasznélata soran
nincs sziikség arra, hogy az operator végig a gép mellett alljon. A szenzoroknak kdszonhetden
a gép rogton kivalogatja a jol legyartott darabokat és a dolgozonak csak azokat kell
megvizsgalnia, amelyek tal vannak a tliréshatdron. Ennek kdszonhetéen csak koriilbeliil a
darabok 10%-at kell pluszban emberi erdvel atvalogatni, a maradék 90% automatikusan
megtorténik.

Tovabbi tervek

A cégnél mind a digitalis, mind a fizikai technologidk elmélyitésére vannak tervek,
elképzelések.

Ahogyan irtuk, a kobotok iizembe allitasa a fizikai technoldgidk terén jelenthet eldrelépést.
Illetve a koltségnyomas miatt a tovabbi automatizalasi 1épések is fontosak maradnak.
Szemléletmodot jelez, hogy a gyartésor bemutatisa sordan a fomérndk tobb miiveletre
automatizalhatoként utalt. Itt az egyik jelenlegi korlat még az automatizalas koltsége. Illetve
az, hogy a terméktervezésnél a beépiilési sorrend sem optimalis, azaz a kés6bbi automatizalasra
mar a terméktervezésnél figyelemmel kell lenni. Ebbe pedig a Videoton leanyoknak, mint
beszallitonak nincsen lehetdségiik beleszolni.

A jelenlegi rendszerben is van még fejlesztési lehetdség, 1évén az adatok kiértékelése ,,még
nem a kivanatos szinten torténik meg” és nem is mondhaté automatikusnak. Sot, ,.a
visszacsatolds ... szinte teljes egészében még hianyzik”.
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Lehetdséget ad a rendszer big data jellegli adatelemzésre, mivel egy termék tobb
szerszamon is fut, és egy szerszam tobb gépen is fut, igy az adatok elemzésével meg lehet
példaul allapitani az optimdlis leosztasokat. A rendelkezésre all6 adatnak és informacidonak
koszonhetden az adatvezérelt (data-driven) dontéshozatal is biztosabb alapokon tud allni, amely
egy gyartassal és feldolgozassal foglalkozo lizemben nagyon fontos. A froccsontd gépeken 1€vo
rendszerek teljesen dssze vannak kapcsolva és integralva vannak a hattérben futé rendszerekkel,
mint az ERP rendszer, a tervezd rendszer, vagy a jelentési rendszer. Ezekben pedig mindenféle
beéllitashoz hozzaféréssel rendelkeznek és ki tudjak nyerni dket.

A vallalat kozéptavu tervei kozé tartozik egy ,,Virtudlis Iker”-nek nevezett projekt,
melynek Iényege, hogy az egész gydrat szeretnék leképezni egy virtudlis programba. A
komplett gyar abrazolasa a cél, minden egyes miivelet feltiintetésével. A miiveleteken beliil
pedig mar a gyartasbol kapott digitalis adatokkal toltenék fel, tehat lathatd lenne valos idében
a gyartasi folyamat. Ezutdn ezt egy szimulacios szoftverre szeretnék rahuizni, hogy fel tudjanak
vazolni vele bizonyos lehetdségeket €s elére lassdk azok eredményét. Példaul, ha 5 ember
helyett 7 emberrel gyartanak, ez hogyan hat a hatékonysagra vagy a kihozatalra.

Ett6l még messze van a cég. A gyartasigazgatd elmondésa szerint ugyanis csak egy 1épést
tettek efelé azzal, hogy elkezdték mérni a dolgozdk teljesitményét. A kovetkezd 1épcséfok az
lesz, hogy ezeket az adatokat dsszeszedjék egy online digitalis kozpontba. Ekkor mar lathato
lenne, hogy adott pillanatban milyen miivelet zajlik adott soron, ki dolgozik rajta, és mekkora
hibaval. Ahogy az ERP rendszerrel szdmolnak anyagsziikségletet, ezzel a rendszerrel mar
tudnanak létszamsziikségletet is szdmolni, és jobban eldre tervezni. Ennek jelenleg
részegységei mitkddnek a vallalatnal.

Ez megvalositas alapvetden a gyartasigazgato Otlete volt, de a tervezésben és szervezésben
szlikség van minden teriiletre, legyen az informatika, logisztika, vagy a gyartds, ennek
létrehozasahoz nagyfoku egyiittmiikodés sziikséges a cégen beliil. Létrehozasanak legnagyobb
hatraltatja nem is a koltség lesz, hanem leginkabb a mogotte levd tudas megalkotasa, ami miatt
tovabb is elhtzodhat, mint szeretnék. Az, hogy az ehhez sziikséges felméréseket,
adatgytjtéseket, oktatdsokat megtartsak, és a szoftvereket lefejlesszék, hosszii iddre lesz
sziikség.
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Vezetoi osszefoglalo

crer

digitalis gyar koncepcié dominansan top-down természetii, agazati és gyari litemtervvel és KPI-
okkal. Egy jol meghatarozott technologiai kort célozva is fennallhat, hogy iddlegesen egy-egy
technologia adaptaldsa domindlja az erdfeszitéseket (pl. robotizacid). A transzformaciohoz
sziikséges tudast (technikai jellegiieket is) — hazon beliil is fejlesztik. A tudasmenedzsmentet
finomhangolt munkamegosztas jellemzi: a digitdlis (mérndkségi) gyari szintli csapatok
els6dleges feladata a tudds hasznalata (exploitation), mig a kivalosagi kdzpontok a tudas
megszerzeését tlizik ki célul (exploration).

A digitalis gyar épitésének belépd ,kiiszobe” a kiterjedt MES rendszer. A vizid
megval6sitasdnak kozponti eleme a tanuld szervezet, a tudas fejlesztése, az ember kozéppontba
helyezése. A gyarban — a belsd halozati szerepébdl fakaddan — az Ipar 4.0 felhasznalasa a
folyamatinnovacioban a legrelevansabb, aminek jele a lean és az Ipar 4.0 mérndkség
integracioja is.

A stratégia megvalositasanak kiemelt szervezeti osztidlya a kozponti ipari mérnokség,
amely a folyamatinnovacioban hasznalhatd technoldgiai megolddsok kiaknazasaért felel.
Emellett akar azonos technologiara (platformra) ¢épitd egyéb megoldasok, illetve mads
technologidk eltérd szervezeti csatornan kertilnek be a gyar mitkodésébe. Ez tehat azt jelzi, hogy
egy-egy gyar digitalizdlodasa annyira komplex jelenség, hogy legjobb esetben is a dominans
jegyei tarhatok fel.

A telephelyen ma dominéns irdny a robotizacid. Az e mogotti motivacio a termelékenység
novelése. igy a varakozasok szerint a direkt munkavallalokrél a hangsuly a gyartésor tervezokre
¢s lizemeltetOkre helyezddhet. A tervezésnél a mérnoki ismeretek szélesebb spektruma valik
alapkdvetelménnyé, pl. villamos, gépész és bizonyos szintli programozas. Az iizemeltetési
tapasztalatok korlatosak jelenleg, de itt is valtozassal szamolnak. A tervezési szakasz pozitiv
varakozasait a hamarosan nagy szdmban ilizembe [épd robotizalt sorokkal kapcsolatos
tapasztalatok még alakithatjak, ahogyan a robotok aranak valtozésa és a kobotokon talmutatod
technikai megoldasok is gyors valtozasokhoz vezethetnek. Igy elétérbe keriilhetnek a biztos és
rovid tavi megtériiléssel kecsegtetd tomegtermék gyartdsorokon tilmutatd kezdeményezések
is.

A vizsgalt vallalat bemutatasa

A vdllalatcsoport

A Continentalt 1871-ben gumigyartd cégként alapitottdk. A Continental AG ma egy
globalisautdipari konszern, egy hannoveri kozponttal miikddd technologiai vallalat. 2018-as
eladasi adatok alapjan a Continental vildgszinten a 3. legnagyobb globdlis OEM beszallito
(Continental, 2018). A cég egyéb markaneveken is gyart és forgalmaz termékeket regionalis
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szinten. A cégcsoport jelenleg tobb mint 240.000 munkatéarsat foglalkoztat 60 orszadgban
(Continental, 2018).

Ugyfelei az autdiparban, tobb kulcsfontossagu ipari teriileten (pl. vasuttervezés, gép-, és
berendezés tervezés, banydszat) és a végfelhasznaloi piacon tevékenykednek. A Continental
vasarloi kozé tartozik minden jelentds auto-, teherautd- és buszgyartd vallalat. A vizsgalt
vallalatcsoport fékrendszerek, hajtomi- és futdémii-komponensek és rendszerek, miiszerezés,
infotainment megoldéasok, jarmielektronika, gépjarmtiabroncsok és miiszaki elasztomer-
termékek gyartojaként és szallitdjaként van jelen a jarmiigyartasban. A vildg valamennyi
autdgyartoja részére allit el biztonsagtechnikai elemekhez részegységeket. A Continental
egyik f0 szakteriilete az lizemanyag-fogyasztds csokkentése. Technologiai vezetd szerepét a
hatékonyabb iizemanyag-befecskendezd rendszerek hasznalatanak, a csokkentett gordiilési
ellenallassal rendelkez6 gumiabroncsok gyartdsanak és a hibrid hajtdsu rendszerek
alkalmazasanak koszonheti.

A Continental AG 6t diviziobol/részlegb6l épiil fel (continental.hu, 2019)!:
1) Interior (Autobelsd)
e jarmiivon beliilli informacidk megjelenitése ¢és kezelésével kapcsolatos
tevékenység
e jarmiben és azon kiviil torténd informaciokezelés
2) Chassis & Safety (Alvaz és biztonsag)
e aktiv és passziv biztonsagi rendszerek, valamint a jarmiildinamikat szolgald
modern technologidk
e integralt aktiv és passziv vezetési biztonsdgtechnologiai megoldasok és
termékek fejlesztése a jdrmiidinamika timogatasdhoz
3) Powertrain (Erdatvitel)
e innovativ, hatékony ¢és a jovObe mutatdé rendszermegoldasok az erdatvitel
teriiletén minden jarmiikategdria szdmara
e az lizemanyag-fogyasztas optimalizalasa érdekében hatékony
rendszermegoldasok fejlesztése és gyartasa jarmi hajtaslancokhoz
4) ContiTech
e funkciondlis részek, kiilonbozo alkatrészek, illetve rendszerek fejlesztése és
gyartasa az autdipar, valamint egyéb kulcsfontossagli ipardgak részére
e gumibdl, poliamidbol, fémbdl és textilbdl késziilt termékek és rendszerek,
elektronikai alkatrészek fejlesztése, valamint személyre szabott szolgaltatasok
5) Tires (Gumiabroncsok)
e barmilyen felhasznalasi teriilethez megfeleld abroncsok

A divizidkon beliil tobb mint 30 iizletag taldlhato. Ilyenek példaul a jarmiidinamika, a
hibrid technolégia, IC (Infocommunication), CVAM (Commercial Vehicle & Aftermarket), a
termékek szintje pedig ezen diviziok alatt talalhato.

Allandé bévitései révén a Continental az autoipar egyik legnagyobb befektetéjének szamit
hazdnkban. A cég Magyarorszagon tiz telephellyel rendelkezik és tobb mint nyolcezer
munkavallalot foglalkoztat (I1.4.1. abra).

' A globdlis szervezeti struktira az interjik készitése 6ta megvaltozott, ami a magyarorszagi leanyvallalatok
nevében is tiikrozodik.
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11.4.1. abra: Continental egységek Magyarorszagok 2019-ben
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1. Continental Automotive Hungary Kft, CEP Budapest; 2. Continental Automotive Hungary Kft., ADAS
Budapest; 3. Continental Automotive Hungary Kft., Veszprém; 4. Continental Powertrain Hungary Kft., Debrecen;
5. Contitech Fluid Automotive Hungaria Kft., Mako; 6. Contitech Fluid Automotive Hungary Kft., Vac; 7.
Continental Rubber Industrial Kft., Szeged; 8. ContiTech Magyarorszag Kft., Nyiregyhdza; 9. Continental
Hungaria Kft., Budaors; 10. Continental Hungaria Kft., Mosonmagyardvar

Forrés: https://www.continental.com/en/company/locations/locations-in-hungary

A vizsgalt egység — a budapesti gyar

A Continental Automotive Hungary Kft. két telephelyen miikodik: Veszprémben ¢&s
Budapesten. A budapesti telephely dolgozoéi 1étszaménak alakuldsa a 11.4.2. abran lathato.
Elmondhat6, hogy a fizikai munkat végzé dolgozok szdma nem valtozott 2016-2018 kozott,
azonban a szellemi dolgozdk szama nétt. (A bérelt munkaerdt az adatok nem tartalmazzak.)

11.4.2. abra: A budapesti Continental Automotive Hungary Kft. létszamvaltozas

2016-2018 kozor
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Forras: sajat szerkesztés, e-beszamolo.hu, 2019 alapjan

A budapesti gyar a vilag meghatarozo6 autégyarai szamara autoelektronikai részegységeket
¢s mikroelektronikai dramkori modulok gyartasat végzi a jarmiielektronika szinte minden
terliletén, kimagasloan fejlett és innovativ technologidkat alkalmazva. A budapesti gyarban
tobb mint 16.000 négyzetméteren évente kozel 12 millio elektronikai terméket gyartanak. A
Continental Automotive Hungary Kft. 2018-as arbevétele kozel 250 milliard HUF volt
(ceginformacio.hu, 2019).

85



A budapesti gyar CEP gyar (Central Electronic Plants), diviziéi a Chassis&Safety,
Powertrain ¢és Interior. Ezek termékpalettajan olyan termékek szerepelnek, mint fékrendszerek,
hibridmeghajto-rendszerek elektronikai vezérléegységei, komfort- és karosszériaelektronikak,
szenzoralkatrészek, elektronikus menetstabilizal6 rendszerek, kormanymii vezérld elektronika,
vagy olajszenzorok. A gyar a véllalatcsoporton beliil foként hasonlé CEP gyarakkal kooperal.

A gyar sajat markas termékek gyartasat végzi. A termékek keresletére valo tekintetben
harom tipust kiillonboztetnek meg:

- Vannak olyan termékek, amelyek autoba épitését jogszabalyok irjak eld (példaul e-call
funkcidhoz sziikséges alkatrész), ezek kereslete viszonylag fixen elérejelezhetd.

- Ennél ,hullamzobb” keresletiinek mindsiilnek a hibrid termékek, amelyek iranti igény
nehezen jelezhetd eldre, nincs folyamatos, egyenletes igény ezekre vonatkozdan.

- Végill vannak olyan kifutd termékek, amelyekbdl a vallalatnak jogszabalyi
kotelezettsége legalabb tovabbi 15 évig utanpotlast biztositani (pl. garancia miatt).

Mint az a csoportvezetdi interjiban elhangzott, a gyar az ellatasi lancban bet6lt mind Tier
1-es, mind Tier 2-es beszallitoi szerepet. Tier 2-nek szamit olyan szempontbol, hogy néhany
termékiik (pl. bizonyos fékvezérld) a budapesti megmunkalds utan a Tier 1-es németorszagi
gyarba kertiil és onnan tovabbi megmunkalas utan jut el a vevéhoz. Tier 1-es beszallité példaul
egy bizonyos hibrid terméknél, amely kozvetlentil innen keriil a vevohoz.

Ipar 4.0 a vallalatnal és a vizsgalt egységben

A vallalatesoport globalis Ipar 4.0 stratégidja
Az Ipar 4.0 fejlesztések kapcesan a Continental globalis stratégiat hatarozott meg. A telephelyek

esetben is inkabb iranymutatoak, mintsem el6ir6 jellegliek. A budapesti gyarnak is ezeknek az
iranyoknak megfelelden kell dontést hoznia a céljai és eszkdzei kivalasztasakor. A globalis
stratégia iranyait technologidk szerint definialjak, és ezek kapcsan tudnak az egyes telephelyek
kiilonbozo érettségi szinteket elérni. A vizsgalt vallalatcsoportnak globalis szinten egységes
vizidja van a ,,j0v0 gyararol”. Ennek a vizidonak része a digitalis eszkozok termelésen kiviili
kiterjesztése is, példaul a teljeskdriien 6sszekapcesolt kommunikécio az ellatasi lanc szintjén.

A vallalatcsoport felépitésében és kulturdjaban is igyekszik az Ipar 4.0 megoldasok
megvalosulasat tdmogatni. Egyik interjlalanyunk szerint a vizsgalt vallalat egy tanuld
szervezet. Fontosnak tartjak a munkatarsak oktatasat az ijonnan megjelend technologiakrol is.
A jovoben szerintiik elérelathatolag mas mindségli munkat kell majd végezni, amihez mésféle
kompetencidra lesz sziikség. A szervezetkozi tudasmegosztés is fontos, pl. kiilfoldi tréningre
kikiildés, egyéb kompetenciakdzpontoktol tanulds, latogatds. A vallalatcsoportnal a belsd
halézatban torténd tudasmegosztds a legfontosabb, egyenként kiilsé beszallitokkal is
dolgozhatnak, de arra vannak 6sztondzve, hogy lehetdség szerint egymastol tanuljanak.

A vallalatcsoportnal a nagyobb fejlesztések (mint pl. annak idején a lean szemlélet inditasa)
egyfajta centralizalt-decentralizalt munkamegosztds mentén bontakoznak ki. Elészor
kozpontositjdk a valtoztatast. Ha a tapasztalatokat felhasznalva a kdzpontban sikeriilt kiépiteni
a kompetenciat, akkor fokozatosan elkezdik a gyarakra is kiterjeszteni.

Az Ipar 4.0 fejlesztési irany kapcsan is egy ilyen globalis szinten centralizalt szervezeti
megoldast alkalmaznak. Az egyes technologidk meghonositasara és tokélesitésére kiilonbozo
telephelyeken alakitottak ki kompetenciakézpontokat. Adott technologidhoz kapcsolodo tudas
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tehat centralizalt, mikozben sok tudaskozpont egy foldrajzilag decentralizalt haldzatban 61t
testet.

Az Uj technologia a felelés kompetenciakozpontban keriil eldszor alkalmazasra. Itt
mélyebben foglalkoznak vele, illetve meghatarozzak a technoldgia hasznalataval kapcsolatos
szabvanyokat, részletes stratégiat készitenek, best practice-eket gylijtenek 0ssze. Példaul a
szoftverek kapcsan a kompetencia kdzpont piackutatast végez, vagy tapasztalataik alapjan
meghatdrozzak a legjobban teljesitd céget. Ha adott technologiaval kapcsolatban az ismeret elér
egy olyan szintre, hogy mar az egységek irdnyaba kiterjeszthetd, akkor timogatasuk mellett
megindul a technoldgia adaptalasa a tovabbi gyarakban. Ebben a folyamatban az elsd 1épés,
hogy pilot projekteket irnak ki, amelyekre jelentkezhetnek a telephelyek. A
kompetenciakdzpontok feleldsek a pilot projektek menedzseléséért, irdnyitasaért is, timogatjak
az ezeket futtato telephelyeket.
munkéval egyidejlileg a tobbi gyarnak is van lehetdsége kisérleteznie adott technoldgidval,
bevezetnie tesztfazist (ez lokacionként vezetdi dontés). A kompetenciakozpont nem sajatitja ki
az adott technoldgia fejlesztési lehetdségét a cégcsoportban, azonban altalanossdgban
elmondhat6, hogy a kompetenciakdzpontokhoz tartozoé technoldgiak a kapcsolddo telephelyen
vannak a legmagasabb fejlettségi szinten.

A szakért6k a kompetenciakdzponthoz ,tartoz6” gyarban dolgoznak, személyesen latva a
helyi koriilményeket és megkonnyitve a kommunikéciot. A szakérték azonban nem tartoznak
szervezetileg az adott gyarhoz, és felettesiik kizardlag a kompetenciakdzpontok iranyitasat
végz6 kozponti osztaly. Igy a fejlesztési osztaly és az operativ munka kooperacioban dolgozik,
feleldsségkori szint szempontjabol elvalik egymastol.

A kompetenciakdzpontok a projektek sordn szerzett ismeretekkel hozzdjarulnak a gyari
mérndkségi csapatok fejlesztéséhez, tdmogatdsdhoz. Az adott technoldgidban a nem
kompetenciakdzponthoz kapcsolodo telephelyek szémara pedig az jelent eldnyt, hogy a
kozpont szolgaltatasainak, tapasztalatainak (pl. kivalasztottdk mar a legjobb beszallitot)
igénybevételével erdforrdst sporol, pl. nincs sziikség tobbszori piackutatasra, illetve a
standardizalasban is sokat segitenek.

Budapesten MES, iizleti intelligencia és riporting témakban miikodik kompetenciakdzpont.

A gyar Ipar 4.0 stratégidja

Bér a gyar nem csak termelési folyamatain keresztiil van kapcsolatban az Ipar 4.0 jelenséggel,
(pl. olyan termékei is vannak, amelyek onvezetd jarmiivekbe épiilnek be), a kdvetkezdkben a
gyartosori megoldasokkal kapcsolatos stratégiat s annak megvaldsulasat mutatjuk be.

Az Ipar 4.0 fogalmanak értelmezése a gyarban

Interjualanyaink véleménye megegyezett a fogalomrol. A mindennapi tapasztalatok alapjan egy

technolédgiai Ujszeriiségre €pitd csomag jelenik meg. Az Ipar 4.0-ban ,,... vannak digitalis
technologidak, amit kiilonbozo szinten bevezetiink, vagy mar bevezettiink, és ezeket probaljuk
egyebként hosszu tavon egy kommunikdcios rendszerbe integralni® — fejtette ki elsd

interjualanyunk. Masodik interjualanyunk az Ipar 4.0-t az {1j technoldgiai megoldasok mentén
értelmezi (pl. decentralizalt, gépek kozotti kommunikacid, automatizacio). Az is felmeriilt,
hogy a ,,buzzword” megjelenésében ,,marketingfogas” is szerepet jatszhatott.

Ezek a vélemények tiikr6zddnek az ligyvezetd igazgato tagabb kontextusba helyezett Ipar
4.0 értelmezésében is: ,,Szamunkra az Ipar 4.0 mindenekelott a korszerii termékek
eloallitasahoz alkalmazott korszerii gyartastechnologiat, hatékonysagot és versenyképességet
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jelent, melyben az ismétlodo feladatokat robotokra és mesterséges intelligenciakra bizzuk. (...)
Az Ipar 4.0-tol mindségjavulast, koltségcsokkenést és munkatarsaink elkotelezettségének
novekedesét varjuk. A jovoben munkatarsaink olyan, nem automatizalhato feladatokat fognak
végezni, melyeket csak emberi szellemi képességgel és tigyességgel lehet ellatni” (autopro.hu,
2017).

Gyartod cég 1évén a hatékonysagndvelést az adott id6 alatt gyartandé mennyiség, illetve a
gyartasi id6 optimalizalasa mentén definialjak.

Hozz4éllasuk kapcsan két fontos dolog emelhetd ki: az emberek kozéppontba helyezése
és a bels6 kompetenciak fejlesztése. Els interjualanyunk szerint folyamatfejlesztéseik célja
a dolgozok szamara is kényelmesebb, ergonomikusabb munkafeladatok kialakitasa. Jelenleg is
folyik naluk az a paradigmavaltas, miszerint a munkafolyamatokban a munkatarsak hasznos,
értekteremté munkat végezzenek, amelyben az egyszerti feladatok atvevd robotokra is
tamaszkodnak. A masik fontos tényezd, hogy az Ipar 4.0 fejlesztések kapcsan, ahol lehet,
igyekeznek sajat kompetenciat kiépiteni. A MES rendszer kialakitasanal kovetett taktikat
ismétlik meg a robottelepitéseknél: a gyartoberendezéseket specifikdljak, megrendelik, a
beszallitokkal terveztetik, gyartatjak és telepittetik, az tizemeltetést és fejlesztést viszont hazon
beliil végzik.

Az Ipar 4.0 megoldasok és a stratégia megvalositasa

A gyar Ipar 4.0 stratégidja az el6zdek alapjan tehat elsésorban az anyavallalat iranymutatésaitol
fiigg. A kozpont altal megadott irdnyok implementélasa pedig vezetdi dontésszinthez tartozik.
A napi tapasztalat is azt mutatja, hogy a projekt megtériilése mellett a vezeté motivacidja,
attitidje a legfontosabb dontd tényezdé. Tovabbi Gtmutatast nyljtja a CEP szinti irdnyitas
(példéul standardizalas kapcsan), illetve a kompetencia kdzpontok iranymutatésa.

A gyartasban az Ipar 4.0 technologidk helyi szintli bevezetéséért, az ezzel kapcsolatos
dontésekért (pl. robottelepités, 3D nyomtatok elhelyezése) egyetlen kozponti egység, az Ipar
4.0 Mérnokség csapata felelds, amely a Kozponti Ipari Mérnokség (Digital Factory
Engineering) csoportjdhoz tartozik. Ez a csapat par éve alakult, olyan kollégakbol, mint a robot-
¢s PLC programozasi szakértOk, iizleti intelligencia szakérték, vagy mas telephely
kompetenciacenterében jart dolgozok. Tovabba a szintén hozzajuk tartozo6 lean csoport (kb. 5-
6 ) is részt vesz az Ipar 4.0 fejlesztésekben.

A vallalatcsoporti szinten definidlt technologidk koziil jelenleg a budapesti gyarban a
legfontosabb irany a kollaborativ robotok telepitése. A bevezetés alatt allo projektek
priorizéladsa soran fontos figyelembe venni a sziikds human eréforrast: a vallalatnal ezzel
foglalkoz6 csoportban, az Ipar 4.0 Mérnokség csapataban koriilbeliil 20 mérndk dolgozik. Ez
a létszam korlatot szab annak, hogy mennyi és milyen technoldgia/megoldas fejlesztésével
tudnak foglalkozni.

A vizsgalt véllalatcsoportban az egyes Ipar 4.0-s technologidkat eldrehaladottsagi
allapotuk szerint harom kategoridba csoportositjak. Az elérhetd technologidk, megoldasok
globalis szinten azonosak, a kiilonbség gyari szinten — az alkalmazasban — valosul meg. A
kiilonbség a gyéarak szintjén abban valosul meg, hogy az adott telephelyen az egyes
technologidk melyik statuszhoz tartoznak.

A ,.folyamatos” statuszhoz tartoznak azok a tevékenységek, amelyek a vallalatcsoport
minden gyaraban megtalalhatéak. Ezekhez globalis mérdszamok kapcsolodnak (I1.4.1.
tablazat). A ,,pilot” statusz technologidi mar alkalmazva vannak néhany teriileten, de jelenleg
nincsenek fokuszban, még keresik a 1ényeges megtériilést hozo lehetdségeket (use case-t). A
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pillanatnyilag nem fékuszban 1évé technoldgidkra elsé korben gyartelepi szinten lehet
jelentkezni. Ezekkel kapcsolatban a kozponti vezetés megfogalmazhat egyéb elvarast is.

11.4.1. tablazat: Az egyes 14.0 technologiak osztdalyozdsa és az egyes osztalyok gyakorlatai

Folyamatos statusz Pilot statusz Plllan%ltnyﬂag fnes
fokuszban
1. Robotok (kollaborativ 1. Okos szenzorok és 1. Mesterséges intelligencia
robotok és dnvezetd aktuatorok 2. Kiterjesztett valosag
jérmiivek) 2. Mobil és viselhetd
2. Uzleti intelligencia (BI) eszk6zok
¢s riportalas 3. Big Data
3. 3D nyomtatas
4. Shopfloor Performance
Application

Forras: sajat szerkesztés

Esettanulmanyunkban nem mindegyik technologiat fejtjiik ki, igy nem foglalkozunk
részleteiben az okos szenzorok és aktuatorok, illetve a Big Data témakorével. Kiegészitjiik
azonban a ,,folyamatos” statuszt az M2M kommunikacidoval, illetve a pillanatnyilag nem
folyamatban 1évé projekteket a beltéri dronokkal.

Az egyes technologidkra allokalt er6forrds meghatdrozasa az ezen statuszok szerinti
beosztds szerint is torténik. A gyarban az esettanulmany irdsakor a folyamatos statuszhoz
tartozo robotizacié dominal, kb. az er6forrasok 75-80%-at lekotve, a fennmarado kb. 20%-on
osztozik a tobbi tevékenység (pl. AGV, okos szemiiveg). Interjualanyunk szerint ilyen
kornyezetben (ahol nagy a termékdarabszam ¢és a termék tomege tdmogatja) elvarhato, hogy a
fokusz a robotizacion legyen.

Az egyes technologidk leirdsa el6tt azonban érdemes arrél a MES gyartasiranyitasi
rendszerrdl szot ejteni, amely mindezen technoldgiak alapjaul szolgal, és alapvetden tamogatja
a vallalat/gyar Ipar 4.0 fejlesztéseit. Az egyes osztalyok bemutatasat kdvetden roviden a gyar
részvételével futd mintagyar projektre is kitériink.

MES gyartasiranyitasi rendszer

A MES (Manufacturing Execution System, azaz termelés-végrehajtasi rendszer) egy olyan
kozponti adattar, amely valds idejli és egyéb adatok rogzitésére és megjelenitésére is képes.
Beosztotti szinttdl gyarigazgatd szintig barmelyik dolgozé szamara elérhetd. Kialakitdsa mar
régebben, 10-15 évvel ezeldtt elkezdddott. A vallalat a vevdi kovetelményekre adott valaszként
alakitotta ki azt az informatikai infrastruktirat hardver oldalon, illetve az ennck a
mitkddtetéséhez sziikséges szellemi kapacitast, amely a mai napig erds informatikai alapot nytjt
az Ipar 4.0 fejlesztésekhez, és a vallalat egyik legfobb erdssége. Az Ipar 4.0 kulcsszo
megjelenésekor erre a biztos alapra tudtak timaszkodni, és ezt fejlesztették tovabb a megfeleld
iranyba.

A rendszer egyértelmiien, jol érthetden mutatja az esetleges eltéréseket a terv- ¢és
tényadatok kozott. Tobbek kozott a kdvetkezd adatokat tartalmazza:
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e Termelési adatok gépi és manudlis allomésokrdl is: selejtértékek, allasidok és okaik
e Termékadatok (idobélyegekkel ellatva): teljeskori alkatrész-azonositast és
nyomonkdvetést biztosit a termék egész életciklusan keresztiil és adatot nyujt olyan
dolgokrol, mint pl. a termék allapota a gyartasi lancban vagy a beépiilés idépontja,
paraméterek (amelyek sztenderdadatokkal 6sszevethet6k), mindségi kifogasok
e HR adatok: egyéni célok, beosztottak fejlesztési tervei, idéegyenleg
e Moodle rendszer: digitalis oktatasi anyagok, amelyek a gyartoteriileten is
megtekinthetéek
e Tovéabbi logisztikai adatok, mint példaul: teheraut6 menedzsment (truck
management), gyartoteriilet alaprajza szerinti valos idejii adatok, parkolohelyek.
Interjualanyunk a megoldas Ipar 4.0-s jellegét a rendszer kiterjedtségében (illetve, hogy ez
mind egyetlen rendszerben egyesiil), valos idejii (real-time) adatok lehetdségeiben, illetve a
tavoli megoldasként torténd alkalmazéasadban latja. A MES rendszer adatait hasznaljdk a
gyartoteriileten is Andon monitoring, gyarteriileti megbeszélések stb. esetén is, igy helyszini
dontéstamogatast is nyujt.
Ez a rendszer adja meg tehat azt az informatikai, adatkezelési alapot, amelyre a
tovabbiakban kifejtett technologidk tudnak épiilni.

Folyamatos statusz gyakorlatai

Robotok (kollaborativ robotok és onvezeté jarmiivek). A kollaborativ robotok telepitése
jelenleg a legjelentdsebb irdny a budapesti telephelyen, ezért is ezt a projektet részletesebben
vizsgaltuk. Ezeket az 1. projekt - ,,Kobotizacids projekt” c. fejezetben ismertet;jiik.

Az dnvezetd jarmiivek, mas néven AGV-k (Automated Guided Vehicle) gyakran keriilnek

a kobotokkal egyiitt emlitésre, mivel mindkét témakor a robotizacidhoz kothetd. A fizikailag
nehéz és/vagy monoton, repetitiv munkdk kivaltdsdra hasznaljak ezeket az egységeket.
Szenzorokkal kommunikalo egységet telepitenek, mivel a gyarteriileten a gépek nagyon kozel
vannak egymashoz, illetve viszonylag gyakran valtoztatnak a gyar elrendezésén (layout). Az
AGYV megoldas a kobottelepitéssel ellentétben indirekt munkatarsat valt ki, igy a megtériilése
— a magasabb bérek miatt — akar 50%-kal magasabb lehet a kobotéhoz képest.
Uzleti intelligencia (BI) és riportalas. A megoldas célja az informacioforrasok
konszolidacidja (pl. allasidé vonatkozdsdban) és a bejovd informaciok egyetlen kozponti
rendszerbe futtatdsa. Hozza kapcsoldodik még a Bl-ban 1évd riporting megjelenité feliilet
létrehozasa, amely vizualisan tdmogatja az iizleti dontéseket, és amely alapjan kimutatdsok
allithatok Ossze pl. napi, havi meetinghez. A riportok késébb visszakereshetdk, illetve
elérejelzések is készithetdk segitségiikkel.

Interjualanyunk szerint a rendszer egyértelmi elénye, hogy drasztikusan lecsokkenti a
riportolasi feladatok idéigényét és komplexitasat. Sztenderdizalt, egyszeri moédon keriil egy
helyen Osszegylijtésre szamos eltérd adat a termelésrdl, a dolgozo6i allomanyrdl, azaz szinte
mindenrdl. A rendszer konnyen elérhetd és kezelhetd, valds idejii adatokat is tartalmaz, és
lehetdség van személyes dashboard-ok (megjelenité feliilet) kialakitasara is.

Ez a megoldas jelenlegi fazisaban a riporting és dontéstdmogatds tekintetében inkdbb
nevezhetd kontroll, illetve mindségbiztositasi rendszernek. A megjelenitett adatok statikusak,
elére meghatarozott struktura alapjan jelennek meg, nem pedig az adott helyzethez vagy
kérdéshez automatikusan (okosan) igazodva. Az adatok szerkezetét jelenleg kizarolag a magyar
igények szerint alakitjdk ki, mivel ennek jelenleg Magyarorszagon van a
kompetenciakdzpontja, és egyéb lokaciokon még nincs bevezetve. A kovetkezd szint esetleg a

90



Big Data, majd az autonomizalas alkalmazésa lehet: prediktiv vagy beavatkoz6 funkcidkat
tudnak majd beépiteni.

3D nyomtatas. A 3D nyomtatok iizembe allitdsa is jszerli kezdeményezés a gyarban.
Huzalszdlas és gyantds 3D nyomtatast is alkalmaznak. Az esettanulmany iradsakor 12 db
nyomtatoval rendelkeznek, amelyek nem csak a kdzponti ipari mérndkségnél talalhatok meg,
hanem a gyaregységekben is hasznalatban vannak. Jelenleg kizarélag nem termelési anyagokat
készitenek, mint példdul szenzortartok, robotkarra szerelt termék megfogok, kiillonbozo
taroloegységek; illetve prototipust, valamint mintaterméket nyomtatnak a tervezési folyamat
tamogatdsara. A 3D nyomtatds stratégiai projektnek szamit, a havi megbeszéléseken
megvizsgaljak a projekt megtériilését. A jovore nézve tovabbi nyomtatok beszerzését is
tervezik, a kopdalkatrészek nyomtatasaval szeretnének majd foglalkozni.

Shopfloor Performance Application. A Shopfloor Performance Application (roviden:
SPA) egy allasid6 regisztracios szoftver, amely teljesen digitélis alapt és vizualizaciot hasznald
megoldas. Figyeli, ha adott ciklusidon beliil nem érkezik termék, és lehetdséget ad a gyartdsori
felhaszndlonak a hiba okanak rogzitésére. Az adatok (pl. hiba oka) a MES rendszerbe keriilnek,
¢és a riportokban is megjelennek. Néhany megoldés, amelyet magaban foglal a rendszer:
ellatasilanc-vizualizacid, adatgyljtés és ezek alapjan hibakra azonnali visszajelzés, vagy
javitas, andon monitoring, terv-tény érték vizualizacio, alkatrészfogyas, illetve nyomonkdvetés

..stb.

M2M kommunikacié. A mintagyari projekt kapcsan tartott kdrbevezetés alatt mutattak be
az ¢érdekldddk szamadra a telephely gyartdsordn bevezetett machine-to-machine megoldast. A
néhany gépbdl osszetevddd gyartosor ellendrzési 1épései soran, amennyiben az ellenérzé gép
hibat tapasztal egy terméken, a gép az elbtte levd allomassal kommunikal, és leéllitja a
gyartosort a hiba megoldasaig. A gyartosori ledllas tehat automatikusan megy végbe, és
megakadalyozza a tovabbi hibas termékek gyartasat, a lean alapelveknek megfelelden.

Pilot statusz gyakorlatai

Mobil és viselheté eszkozok (mobile and wearable devices). A cégnél jelenleg
okosszemiiveg van bevezetve, amely alkalmas arra, hogy tavoli kolléganak valds idejii
videofelvételt tovabbitson. Az Augmented Reality egyféle alapjat képezd okosszemiiveg
projekt ugyan mar jelenleg is be van vezetve, azonban a kiterjesztett valosag funkciot még nem
fejlesztették ki. Igy példaul gépmeghibasodas esetén csak vided hivasra alkalmazhato, de nem
képes vizudlis instrukciok nyujtdsdra a viseldjének. Ugyanakkor ez is része a vallalat
jovoképének. Emellett jonnan bevezetett megoldas az okos kesztyii, amelyen egy 2D-s olvasé
talalhato, amellyel termékek, polchelyek...stb., azonosithatok és nem igényel kiilon, kézben
tartando kodolvaso eszkozt.

Alapanyag készletszint jelz6 rendszer. Ez a megoldas egy olyan smart gyartosori
alapanyagfogyas nyomonkdvetd szenzor rendszer, amely a gyartdsori anyagbeadon a ladak
mennyiségét monitorozza, majd az adatokat WIFI-n keresztiil kiildi egy IT egységnek és
monitoron vizualizalja az anyagfelt6ltonek a hatramarad6 id6t a kdvetkezd feltoltési feladataig
az idedlis ciklusidd tartdsa mellett, amelyet az anyagfogyasbdl szamit. A vallalat 6nként
implementalta az Gtletét. Jelenleg nem tudnak arrdl, hogy ez a megoldas be lenne vezetve mas
vallalatnal, siker esetén akar benchmark is kialakulhat a projektbdl.

Pillanatnyilag nincs fokuszban statusz gyakorlatai

Az Augmented Reality-t (kiterjesztett valosag) az autdiparban kevesebb teriileten tudjak
alkalmazni, jelenleg erre nincsenek konkrét tervek.
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A mesterséges intelligencia gyértasban torténd alkalmazédsa kozéptava célként
fogalmazddott meg a stratégiaban. A nemrég megnyilt mesterséges intelligencia kozpontjukban
nem a gyartoésori alkalmazassal, hanem kozvetlenill a termékfejlesztéssel foglalkoznak, a
Vision Zero (balesetek nélkiili jovo) célkitiizésiik elérése érdekében.

Belteri dronokrol jelenleg a beszallitoval folynak a targyalasok, alkalmazasra még nem
keriiltek. Annak megoldasara szeretnék hasznalni ezeket a jovoben, amikor a gyartdegységben
valamilyen meghibdsodas, probléma torténik. Ilyenkor a gép a hibas terméket kiadja, és ezt
vinné el a dron az analizis laborba vizsgalatra.

Mintagyar

Az Ipar 4.0 Mintagyar egy 2018-ban indult kiemelt korméanyzati projekt, amelynek célja a
magyarorszagi konvergencia régiokban tevékenykedd KKV szektor hatékonysaganak a
novelése digitalis gyakorlati alkalmazasok bemutatasaval. A projekt célja a digitalis eszk6zok
bemutatasan feliil a dontéshozok szemléletformalasa.

A gyar az indulaskor csatlakozott a magyarorszagi Ipar 4.0 Mintagyarak kiemelt
projekthez. Bar az Ipar 4.0 Mintagyar program az Ipar 4.0 fejlesztési stratégianak nem volt

Ennek kapcsan olyan ingyenes programot kindltak, amely kulcsfontossagu, gyakorlati
tapasztalatokat és tuddsanyagot nyujt a termelé mikro-, kis- és kozépvallalkozasoknak. A
program keretében e cégek megismerkedhetnek az Ipar 4.0 technologidk alkalmazhatosagaval.
A projekt célja gyakorlati és elméleti ismeretek ataddsaval tdmogatni a vallalkozasok
automatizacios ¢és digitalizacios fejlesztési torekvéseit, novelni nyitottsagukat az Ipar 4.0
technologidk irdnyaba, igy fejlettségi szintjiiknek megfeleléen segiteni a negyedik ipari
forradalomba val6 becsatlakozasukat. A Continental Automotive Hungary Kft.-nél tobbek
kozott olyan gyartdosorokat nézhetnek meg, ahol M2M kommunikacié valdsul meg,
kollaborativ robotok vannak telepitve, illetve 3D nyomtatéssal is taldlkozhatnak.

Digitalizacios projektek a vizsgalt szervezetben

1. projekt — ,,kobotizdacios ”projekt

A Continental Automotive Hungary Kft.-nél a digitalis gyar koncepciéo megvalositasa sordn a
kobotizaci6 az egyik leglényegesebb és legelérehaladottabb fejlesztési irany. Ugy kalkulalnak,
hogy a gyar tevékenysége és a termékek termelési volumene alapjan a robotok jelentik az egyik
legnagyobb megtériiléssel bird fejlesztést. Az egyetlen kérdés, amely felmeriilt a folyamat
elején, hogy valdban a kollaborativ robot (kobot) a jo irdny vagy a hagyomanyos ipari robot.
Végiil a robotok fejlodése és a céges tapasztalatok miatt is a kobotok mellett dontottek.

Mig a klasszikus ipari robotok gyartocelldit a balesetek és veszélyes helyzetek elkeriilése
érdekében ketrecekkel és védodfalakkal valasztjak le a gyartdcsarnok teriiletébdl, a kollaborativ
robotok kozvetleniil az ember kornyezetében kapnak helyet. Ezek a robotok mar teljes
mértékben az emberekkel valé megbizhato és biztonsagos egyiittmiikddésre lettek kifejlesztve.
Az ¢érzékeny szenzoroknak kdszonhetden mar finom érintésekkel is iranyithatok, igy
elkeriilhetok a veszélyhelyzetek.

A robotizacid latvanyos felfutdsban volt a cégnél 2018-2019-es iddszakban. Egyeldre
dontéen az Uj sorok épitésénél meghatarozok a robotok. Ez — valtozatlan hozzaallast
feltételezve — néhany éves életciklusu termékekkel szamitva is egy hossza gyari ,,atallasi”
folyamatot vetit elére. A robotok intézményesiilésének jele, hogy nemcsak a belsd folyamatokat
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tervezik koréjlik, hanem hatékony hasznalatuk miatt a terméktervezési dontéseknél is szempont
arobotos gyartasi folyamat elvarasainak figyelembevétele (pl. a robot szenzora lasson dolgokat,
meg tudja fogni a robot a targyat). Bar még kevés a tényleges tapasztalat, de jovobeli iranyként
ma redlisnak tlinik, hogy a gyartdsoron plug&play kobotokkal talalkozzunk.

Motivacio, igény

A kobotok telepitésének két szakaszat kiilonboztethetjiik meg a gyarban. A jelenlegi, stratégia
altal iranyitott szakaszt (2018-t61 fut fel) megeldzte egy kisérletezési szakasz.

A kisérleti szakasz a kollaborativ robotok piaci megjelenésé¢hez kothetd. Akkor — tehat
né¢hany évvel ezeldtt — a gyar beszerzett néhany darabot kiprobalas és tanulds céljabol. A
lehetdségek felmérése jellemezte ezt az idészakot. Egyéb (pl. amerikai) gyarakban ez a
kisérletezés gyorsabb iitemben folyt, és ennek koszonthetéen az adott egység a vallalaton beliil
robotos kompetencia kozpontta valt.

A digitalis gyar stratégia megvalositdsdnak szakasza mindségileg eltér a kisérletezd
fazistol. Ebben a szakaszban a gyar jelentds eréforrasokat invesztal a kobotokba. A kobotizacid
tudatosabba tételét kiilsé és belsd tényezok is motivaltak. Kiilsé nyomadst jelentett a
magyarorszagi (¢s egyébként nemzetk6zi) munkaerdpiaci trendek alakulésa: az eldrejelezhetd
munkaerdpiaci helyzet nem is igazan hagy valasztasi lehetdséget. A vallalatok jelentds hanyada
iparagtol fiiggetleniil munkaeréhiannyal, illetve emelkedd bérigényekkel néz szembe. A
termelési tervek szerint automatizalas hidnyaban 1-1 évben tobb szaz operatorral tobbet kellene
majd felvenni. Kiils6 tényezdnek tekinthetd, hogy bar rovid tdvon komoly kiadast jelentenek a
robotok?, de csokkend aruk (és egyre jobb mindségiik miatt) néhany éves megtériilésiik a
magyarorszagi bérek mellett is biztositott. Ezek a kiils6 tényezdk taldlkoznak a digitalis gyar
stratégiaban lefektetett iranyokkal. A digitalis gyar stratégiaban a gyarban az évente telepitendd
kollaborativ robotok szdma a 2018-as 40 telepitésrol 2019-re kb. 80 telepitésre nétt. Az, hogy
a gyarban melyik gyartasi teriileten keriil telepitésre a kobot, az iizletagi céloktol fiigg.

Implementacio, megvalositas

A robotokat kb. 80%-ban az 01j sorokra telepitik, a maradék 20% jut a mar meglévo sorokra. Az
Uj sorba telepités egyik eldnye, hogy ezeknél nem sziikséges leallassal, kimaradéssal szamolni.
Konnyebbséget jelent az is, hogy azokat mindenhol eleve a robottechnologidhoz alkalmasan
alakitjak ki.

Az 1j sorokra telepités azt is jelenti, hogy az 0 gyartdsorok szinte teljes mértékben
automatizaltak lesznek. Mig egy ,,hagyomanyos” gyartosor altalaban 4-8 operatort alkalmaz,
az automatizaltak esetében a létszam 0-1 fOre tehetd. Ilyen gyartésorokon egy alkalmazott
egyszerre akar tobb gyartdsor karbantartasaért, ellendrzéséért is felelds lehet.

Az elsé kollaborativ robotokat olyan teriileteken vezetik be, ahol a bevezetés relative
konnyen megoldhat6. Eldrelathatolag jelentésebb megtériiléssel bir a kobot hasznélata az
alapszcendridhoz képest, azokon a helyeken, ahol a gyartosor (termék) hosszabb életciklussal
bir, illetve iddben aktudlisan épitendd a sor. A vizsgalt gyarban a repetitiv modon és nagy

2A kobotok — kezdeti — ,,fix” koltsége jelentds. Ebbe beletartozik az eszkdz 4ra, a beszereld technikusi vagy mérndki
munkaerd bérkoltsége, a robot megfogdjanak (gripperének) megtervezése, a kornyezetének megtervezésének koltségei (safety
szenzorok, ugyanabba a pozicioba jojjon a termék az anyagleaddba, stb.), illetve a PLC programozas koltsége. A karbantartasi
koltségek minimalisak, meghibasodasok is elhanyagolhatok.
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volumenben (pl. tobbmillios darabszam) gyartott, viszonylag rovid ciklusidejli termékek sorait
fejlesztik.

Az automatizalt sor koncepcidjanak a kitaldlasat, automatizalasi fokat az Ipar 4.0
Mérndkség csapat hatdrozza meg. Az anyagaramlas, a layout tervezése (pl. ciklusiddk, hol,
milyen alapanyag épiil be milyen csomagolasi egységbe, milyen siirtin kell cserélni, stb.) a lean
csapat feladata. A fejlesztésnél az érintett munkatarsakkal is torténik egyeztetés a konkrét
igényekrol, esetleges kérdésekrdl. A munkavallaloknak egyiitt kell tudni dolgozni a kobotokkal,
ennek érdekében a kollégakat tovabbképzik, tréningeket nyljtanak nekik.

Felelosségi korok

Az erdteljes elmozdulas a kobotizacid irdnydba egyértelmiien vallalati, illetve tizletagi célok
miatt lehetett realitds a gyarban. A tényleges megvaldsitas két eltérd feleldsségi szinten torténik.

Fontos szerep jut a belsé hdlozat szintjén megvalosuld koordinacionak. Az amerikai
kobotos kompetencia kozpont altal szerzett tapasztalatok iranyadok az egyes gydraknak, pl.
mely kobotot preferdljak a vallalatcsoportban, ki lesz a beszallit6. A Continental
tuddsmegosztasra vonatkozé iranyelveinek megfelelden a magyarorszagi kollégak koziil is
kiildtek ki mérnokoket az amerikai telephelyre tréningre. A kompetencia kdzpontot egésziti ki,
hogy van példa a gyarak kozotti egylittmiikodésre és tudasmegosztasra is.

A gyar szintjén is vannak ,kizarolagos” feladatok. A kobotok gyartdsorba telepitésével
kapcsolatban a tervezési, a megvaldsitési és ellendrzési feladatkorok adott gyarhoz tartoznak.
Ezzel 6sszhangban az a dontés sziiletett, hogy a kobotokat nem beszallitokkal telepittetik,
hanem sajat gyari kompetenciat fejlesztenek. A robot hardvert tovabbra is beszallitoktol veszik.

Az interjuk soran markansan megfogalmazasra keriilt, hogy az Ipar 4.0 eréfeszitések egy
IT szempontbdl érett kornyezetben tudtak sikeresen kibontakozni. Emellett a kompetens
munkatarsak rendelkezésre allasa is kulcsfontossagt tényezo.

A gyarban — és a digitalis gyar stratégiaban is — azt emelik ki, hogy induldshoz alap a
megfeleld IT infrastruktira és a digitalis kornyezet. Ebbe kapcsolhatok be az egyes eszk6zok
(pl. robot, gép, AGV, dron... stb.). A gydra mar tobb mint 10 éve megkezdett fejlesztéseknek
koszonhetéen — belsé haldzatban is kiemelkedéen — erds IT alapokkal bir. Az IT
infrastrukturdk, a halézataik, a MES és az ERP rendszeriik, és az ezekhez megfeleléen
tovabbfejlesztett iizleti folyamatok mind megfeleld alapot nytjtottak a kobotos projekteknek.
Egy ilyen rendszer kiépitése eleve feltételezi a magas szintli IT szakértelmet. Egy sajat
kompetenciabazisra épiil6 digitalis gyar megvalositas pedig tovabb ndveli a mérnoki és IT tudas
értekeét.

Eredmények, hatasok, tapasztalatok (onértékelés)

A kobotokkal kapcsolatos tapasztalatok komplex értékelésére az interjuk idején még nem volt
mod. Az eldzetes kalkulaciok alapjan — ahogyan emlitettiik kordbban — a kobotok magas fix
koltsége mellett is néhany éves megtériilés varhatd. Az altalanos munkarerdpiaci helyzet tovabb
»arnyalja” a megtériilési szamitasokat.

Pozitiv hatas tobbek kozott a monoton, megterheld munkafolyamatok (mind gyarteriileti
fizikai, mind szellemi dolgozok esetében) fejlesztése és kivaltasa, illetve a folyamatok
sztenderdizalasa. A sztenderd folyamat eldsegiti a gyiijtott adatok Osszehasonlithatdsagat is.

A kobotokkal dolgozd 1j sor tervezésével és ilizembe helyezésével kapcsolatban is
leszlirhetdk mar az els6 tapasztaltatok. 2018 nyaran kezd6dott el annak a 17 kobotos és nulla
operatoros gyartdésornak a tervezése, amelynek koncepcidjat teljesen az alapoktol tervezték
meg. A sor inditasara 2019-ben, az interjuk elkészitése eltt par héttel keriilt sor. Az élesen futd
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sorral kapcsolatos els6 tapasztalatok biztatok, a hibak kezelhetdk. Az egyik fontos jovdbeli terv,
hogy egy-egy sor tervezésének atfutasi ideje csokkenjen. A kezdeti iddszakban, a tanulési gérbe
elején sokaig tartott felépiteni a sziikséges kompetencidkat, illetve most tanultdk a tervezési
folyamat lefutasat is. Szintén tanulsdgos volt latni, hogy nagyon nagyfoku egyiittmiikddés
szlikséges a kiilonbozd részlegek irdnyabol, pl. csapatok kozotti napi kommunikécio, stabil
folyamatok kialakitasaban k6z6s munka.

A szervezeti kihivasokkal kapcsolatos szempontok is felmeriiltek. A megfeleld
valtozasmenedzsment elengedhetetlen, mert a dolgozok — akar tudatosan is — ellenallast
tanusithatnak. A valtozasokndl a leanes tapasztalatokat is felhasznalva célszerlinek tlinik a
munkatarsak erdteljes bevonasa. A vezetOk ellenallasa konnyebben kezelhetdnek tlinik.
Egyfeldl a vezet6k szembesiilnek a munkaerdhidnnyal, illetve szamukra akar eldirasként,
elérendd célfeladatként is megjelenik egy-egy projekt.

Fontos szervezeti valtozasnak tekinthetd a munkavallaloktol elvart kompetencidk valtozasa
is. A szellemi dolgozoknal IT-s gondolkodasra, intenziv tudasfejlesztésre lesz sziikség. A
fizikai dolgozok kozott megkiilonboztetésre keriilnek a direkt és indirekt dolgozok. A direkt
dolgozdok munkaja szinte semmit nem fog valtozni, bar eldrelathatdlag autondmabb modon kell
majd dolgozniuk. Az indirekt dolgozoknak teljesen mas kompetencidkra lesz sziikségiik (pl.
robotok kezelése). A dolgozoknak tehat komplexebb, sokrétiibb feladatokat kell majd ellatni,
magasabb szintli problémakat kell tudniuk megoldani, nagyobb sziikség lesz a szaktuddssal
rendelkezé munkaerdre, illetve a szellemi dolgozdk aranya jelentésen novekedni fog.

2. projekt - szimuldcios projekt

Az eléz6ekben bemutattuk, hogy a gyar Ipar 4.0 stratégia megvalositasanak 6 ,,csapasiranya”
a robotizacio. A kovetkezdben targyalt szimulacidé szorosan kotddik az 1j gyartdsorokhoz
kapcsolddo robotizacidhoz. A cégnél ugy latjak, hogy az 0j gyartésorok korabbi excel alapt
tervezési gyakorlatahoz képest a szimulacid egy pontosabb tervezést tesz lehetévé: legyen sz6
az anyagaramlas tjarol, az anyagok mennyiségérol, készletszintrdl, kapacitasok beallitasarol.

A gyarban tobbféle céllal alkalmaznak szimuladcids szoftvereket, pl. elérhetd
robotszimulacios szoftver, PLC tervezd szoftverek, illetve anyagaramlas tervezését segitd
megoldas, gyartdsori négyzetméter értékek tervezésére, illetve akdr stratégiai tervezésre is.
Ezek a szoftveres megoldasok kifejezetten az utdbbi években terjedtek el az ipardgban, és
hasonlé mértékben segitik a folyamatokat, mint annak idején a CAD rendszerek bevezetése.
Ezek kiviil esnek e fejezet fokuszan.

Motivdcio, tervezés, igény

A motivaciot tobbek kozott az adta, hogy a gyartosorokndl a véllalat eldnybe részesiti a
robotizalt gyartosorokat. Ezek telepitési koltségei azonban magasak. A szimuldcids
megoldassal mar a tervezési fazisban lehetdség van megeldzni olyan hibakat, amelyek nagy
koltséggel jarnanak, ha mar csak a bevezetés utdn deriilnének ki. Paradox moédon ez nem
feltételen jelenti a telepitési koltség jelentdsen csokkentésének igényét. El6fordulhat, hogy a
szimulacié azt mutatja, hogy tovabbi kapacitds bevonasa, magasabb készletszint sziikséges a
tervezett mennyiség gyartasahoz.

A szimulacids szoftver bevezetése eldtt a sorokat egy excel tabla és egy masik szoftver
segitségével tervezték. Az excel tdbla a vallalati irAnymutatas szerinti adatokat tartalmazta a
beépitésre keriild gépekrdl (pl. OEE, ciklusidd... stb.) és benne voltak a folyamat f6 jellemz6i.
A szimul4cios szoftver mindségileg mas szintet jelent, mint az excel. Bar az excel f4jlt tovabbra

95



is alapul veszik néhany adat kapcsan, a szimulacidé mar sokkal jobban épit a tapasztalattal
korrigalt adatokra, és igy sokkal megbizhatobb eredményeket ad. A szimulacid szervezeti
intézményesiilését jelzi, hogy az ma mar a gyartésor tervezési protokoll része, azaz
mindenképpen sziikséges hasznalni egy-egy 1j sor tervezésénél. Az 01j sorokra fokuszalnak, de
egy-két esetben meglévd gyartdsorokra is készitenek szimulacidkat, azonban ezek modelljei
elnagyoltabbak.

A szimulaciokhoz hasznaltszoftver egy sztenderd szoftvernek szamit a Continental
vallalatcsoportban, amely megfelel a gyari, lokalis igényeknek is. A sztenderd szoftver gyari
hasznalatat megkonnyiti, hogy az a vallalatcsoporton beliili egyéb telephelyeken is a gyakorlat
része. A szoftvernek sajat programnyelve van, ami hasonlit egyéb, ismert programnyelvekhez.
Szerencsés egybeesés, hogy a gyarban a szimuldciokat készitd munkatars el6z6 munkahelyén
mar megismerkedett a programmal.

Implementacio, megvalositas

A szimulaciokat a projekttdl fliggden 1-2 évvel a gyartdsor telepitése eldtt kezdik el. Maga a
szimulacids folyamat a komplexitdstol €s az iteraciok szdmatol fliggéen par honapba telik. A
termék a koncepcionalas fazisdban mar el van adva, bar a pontos vevdi kor még nincs fixalva.

A tervezés elsd 1épéseként csoportmunkaban egy Un. ,,lean check” workshop keretében egy
gyartosori koncepciot dolgoznak ki a mérnokséggel, projektvezetéssel és egyéb érintettekkel
(pl. karbantartassal). Boviild vevo- vagy termékkore szamitva gyakran 10-15%-os kapacitas
tartalékkal kalkuldlnak. A bizonytalan koriilmények a szimulacié készitése szempontjabol nem
jelentenek gondot, az adott sorra készitett modell vaza rugalmasan alakithatd (pl. ciklusidd,
atallasi id6 szempontjabol) az igényeknek és a konkretizalodo részleteknek megfelelden.

Adott sor felépitése a szimulacids szoftverben egyszeri és nagy munkabefektetés. A
szoftverben felépitett virtudlis kdrnyezetben a gyartosorra megadhatd szamos paraméter — a
paraméterek szamanak fliggvényében né a modell felépitésének erdforrdsigénye. A bemend
adatok koziil kiemelhet6 a ciklusidd, a rendelkezésre allas, elore feltoltott mennyiségek, MTTR
(mean time to repair), MTBF (mean time between failures), kapacitastartalékok... stb. Egyéb
tényezoket is figyelembe kell venni, példaul azt, hogy a gyartoteriileten alkalmazott AGV-knek
nagy helyigénytik van.

Az adatok 0sszegyljtés¢hez, igények specifikalasahoz a kollégakkal kell egytittmiikddni.
A szimuléacios megoldas sordn jelenlegi forméjdban még nem torténik kozvetlen kommunikécio
vagy adatdramlas gyartogépekkel: egyes bemend adatok esetén mar meglévd adatok alapjan
dolgoznak, mas adatok esetén becsléseket végeznek kartondobozos, valamint 3D nyomtatoval
készitett mintatermékek segitségével.

A szimulacio felépitése utdna folyamat fejlesztésén kezdenek dolgozni. A workshop
keretein beliil a sztenderd tervezési folyamatnak megfelelden el kell végezni a sziikséges
elemzéseket, mint pl. az ergondmiai és a szimuldcids elemzés. Ezek akar tobb hétig is
eltarthatnak, kozben folyamatos a kommunikacié mind bels6é kdrokben, mind beszallitokkal.
Az egyeztetések alapjan fejlesztenek a modellen, illetve hatasanaliziseket végeznek. A késobbi
fazisban még az igy elkészitett modellen is modosithatnak, pl. a termékdesign véglegesitése,
illetve a soratvétel utan.

A szimulacios szoftver hasznalatat segiti, hogy mas Continental egységekben is dolgoznak
vele szakértok és ezen aktiv felhasznalok kozott jellemzd a kapcsolattartas, pl. a belsd
halézaton. Egymast segitik azzal is, hogy vannak a programcsomagba athelyezhetd, mar
programozott modellrészek, gépek is. Kb. 50-60 telephelyen alkalmazzak a cégnél a szoftvert,
a budapesti gyar Frankfurttal és Mexikoval tartja a kapcsolatot ebben a témaban.
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Ezek alapjan a folyamat eréforrasigénye egyenld a szakért6 dolgozo, és az egy¢b érintettek
ezzel a tevékenységgel toltott idejére jutd bérkoltséggel. Az egyiittmiikddd egyéb gyarak,
illetve a kdzpont nem nyujt kiilsé befektetést, ilyen szempontbol lokalis kezdeményezésként
értelmezhetd a projekt.

Felelosségi korok

A szimulaciokat az Ipar 4.0 fejlesztésekért felelds — azon beliil is a lean fejlesztéssel foglalkozo
— csapat — egyik tagja késziti. Nem teljes munkaiddben foglalkozik ezzel a feladataval, mellette
egyeb (pl. ergondmiai tervezés) tevékenységekért is felelds. Jelenleg még nem sziiletett biztos
dontés arrol, hogy bevonnak-e tobb kollégat ebbe a szimulaciok készitésébe.

Alapvetden a szimuléaciot készité munkatarsnak nem kell személyes feleldsséget vallalnia
azért, hogy milyen eredmények lesznek a szimulacido végén. Ennek oka, hogy az inputok,
amiket kap, adottak, az outputok kizarélag ettdl fliggenek az 6 esetében. Példaul, ha a
szimulacié eredménye az, hogy sziikséges — tovabbi — operatort helyezni a sorra, akkor ezt a
vezetok elfogadjak. A szimulacié elénye, hogy az ilyen jellegli valtozasok sziikségessége még
a tervezési fazisban dertl ki, igy kisebb koltséggel jar a valtoztatas.

A szimulaciokért felelds munkatars szorosan egyiitt dolgozik tovabbi mérnokokkel,
kollégakkal. A specifikdcios fazisban mar elére egyeztet veliik a sziikséges adatgytijtésrdl a
validalashoz. A robotok logikajat egyeztetik a mérnokokkel €s elére beépitik a szimuléacioba,
vagy, ha valamilyen 01j robotos mozgés lesz a gyartésoron, a munkatarsak segitenek egy (masik
szoftverrel tdmogatott) robotos szimulacid elkészitésével a ciklusidé meghatdrozasaban. A
kozos munka kifejezetten hasznos a szimulécio felépitéséhez, hiszen az igények minél jobb
megismerése segit egy olyan modell kialakitdsdban, amely alkalmas lesz a késobbi
valtoztatasok implementalasdhoz. Ezenkiviil a kollégék is egyre jobban értik a szimulacios
megoldas lehetdségeit, és interjialanyunk pozitivumként értékeli, hogy ennek koszonhetden
tobb igény érkezik szimulacidk készitésére.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok (onértékelés)

A gyarban a szimulacids megoldastdl a megalapozottabb tervezést varjak, ezt fontos
tudatositani az eredmények redlis értékeléséhez. A hatasok leirdsa tehat elsdsorban a tervezési
folyamatra vonatkozik, illetve a majd élesen miikodo sorral kapcsolatos varakozasokra épiil.

A szoftvert egyrészt mar meglévd sorok esetében hipotetikus esetek, esetleges
valtoztatasok szimulalasara, masrészt 0j sorok tervezésére hasznaljak, igy e két feladat mentén
lehet vizsgalni.

A meglévo sorok kapcséan felmeriilt kérdésekre a szoftver egyik moduljaval tudnak vélaszt
adni. Ezek koziil néhany eset és eredményiik az aldbbiakban olvashato:

Nyomo vagy huzo rendszer?

A gyartosorok épitése soran az egyik legelsé kérdés volt, hogy nyomo vagy hiuzo rendszert
épitsenek-e ki. Eredetileg a munkatarsak addigi ismereteikre alapozva huzo rendszert kivantak
tervezni. A szimuldcios modellben azonban pufferek hasznalatat szimulaltak, amelyekkel le tudjak
csokkenteni a ciklusidd-ingadozas miatti OEE veszteséget.

Optimalis pufferméret

Egy masik ilyen eset volt a pufferméretek vizsgalata. Akar 10 kiilonbozo pufferhelyen lehetséges
kiilonbozo pufferméreteket szimulalni, amely akar t6bb millio lehetéséget, azaz szimulaciot jelent,
amelyeket mindossze egy modellen beliil meg tudnak vizsgalni. Ezeknek a lefutdasa akar napokat is
igénybe vehet, de végeredményiil egy nagy adathalmazt ad (diagram és tablazat formaban is),
amelyben minden verzié eredménye lathato, és akdr osszefiiggések is vizsgdalhatok. Igy tudtik

97



meglatni azt az sszefiiggést, hogy a pufferméretek modositasaval akar 2 szazalékpontos valtozas is
lehet az OEE értékében. Ezek utan a dontéshozoknak rendelkezésére allt az informacio, hogy megéri-
e ez az atvaltas, vagy sem.

Idéérzékeny gydrtas

A szoftver hasznalata a kovetkezo kérdes megvalaszolasaban is segitséget nyujtott: ha egy
diszpenzalo anyagot kotelezé felhasznalni adott iddintervallumon beliil, kiilonben selejt keletkezne,
akkor mennyi selejt termelddik, hogyha valamelyik koveto gép meghibasodik? Itt a selejtkoltség és
kihozatal kézti atvaltas kapcsan kaphattak informaciot a dontéshozok.

Az 1j sorok tervezésérdl, mivel az interju idépontjdban még nem keriilt dtadasra ilyen
modon tervezett sor, (illetve még csak egy sor ¢éles miikodésérdl vannak tapasztalatok), még
nincsenek konkrét tapasztalatok. Az interju készitésének iddpontjdban a 10. gyartdsor
szimulacids modellje késziilt. A gyakorlatban ennél sokkal tobb modell késziil, hiszen egy-egy
gyartosorhoz tobb szimulacidos modellt is elkészitenek, pl. mas-mas elrendezéssel, eltérd
volumenre. A szoftver bevezetésekor végzett tesztek alapjan viszont a cég megbizik a
szimulacid eredményeiben, mivel az akkori teszt eredményeként az esetleges eltérés
elhanyagolhaté mértéki (~1%) volt.

Ennek ellenére érzékelhetd igény, hogy kimutassak a szimuldcié hatdsait. A szimulacid
megtériilésének kimutatasa, mivel 1) sorok esetén haszndljak ¢és elkeriilt koltségként
értelmezhetd, kifejezetten nehéz. A gyarban a tervezési koltségekre gyakorolt hatast ugy
,mérik”, hogy a szimuléciot készité munkatars felépiti a legelsd, még nem javitott, atdolgozott
gyartosor koncepciot, és ennek a bazis szcendridnak a varhaté eredményét hasonlitja Ossze a
legvégsd szimulalt verzidval. Igy kimutathato, mennyit takaritottak meg a szimulacids program
hasznalataval. Bar ez becslés a szimulacio készités idejét noveli.

A koltségesokkentés nem lehet egyértelmii vagy egyediili elvaras, mert a gyartosornal a
sziikséges gyartisi mennyiség legyartasa elsédleges. Igy akar az is lehet, hogy tobb dolgozora
vagy robotra van szilikség, mint gondoltak. Ebben az esetben a tervezés pontositasaval a vevok
ellatasa garantalt és a nincsen kockdzata a gyartdsori beruhazéas Gjranyitasanak, pl. nincsen
kotbér, nem kell ledllni gyartasi idészakban beruhdzas miatt.

A szakértd munkatars szerint a megoldéas eldnye, hogy szamos lehetdséget ki tudnak
probalni minimalis koltséggel még a tervezési fazisban, a telepités soran pedig mar egy
,Kiprobalt” gyartosor terve alapjan tudnak haladni, és a valosagban is elvarhato a szimulaciok
eredményéhez hasonl6 eredmény.

A munkatarsak is alapvetden pozitivan allnak hozza a szimulacids tevékenységhez, hiszen
az 6 oldalukrol viszonylag kevés raforditast igényel, illetve bizonyos esetekben meg is konnyiti
a dolgukat, ha egy szimulacio az 6 munkdjukban tolt be dontéstdmogato szerepet.

A szimul4cio jelenleg a robotos gyartdsorok telepitését timogatja, igy szerves része az Ipar
4.0-nak. A szimulacios tevékenység jovoje is eldrelathatdlag jelentds mértékben fog fiiggeni a
robotizaciotol a gyarban. A jovore nézve a szimuldcidért felelds kolléga és csapata ambicidzus
tervekkel rendelkezik. Gondolkodnak egy olyan, nemzetkdzi adatbazis létrehozasdban,
amelyben az egyes gépekhez lehetne adatokat, értékeket, vagy tapasztalatokat feltolteni, mint
pl. tipus, OEE értékek. A tobbi Continental gyarhoz hasonlitva a budapesti gyar jo poziciéban
tudhatja magat, és a késdbbiekben szeretnék, hogyha ebben a témaban belsd haldzatban
mintagyar lehetnének.
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Osszefoglalas, kovetkeztetések

A Continental egy nyugat-eurépai kozponttal mikddd, multinaciondlis autdipari
vallalatcsoport. A budapesti gyar szamos lizletag és vevo szamara allit el6 termékeket. A gyar
altal eléallitott elektronikus alkatrészek egy része Tier 1, masik része Tier 2 ,,pozicidbol” kertil
a vevOkhoz. Az elmult években gyartasi volumenben folyamatosan bdviilé gyadrban mara tobb
mint 1.500 6 dolgozik.

A divizidban néhany évvel ezeldtt kidolgoztdk a digitalis termelési stratégiat, céges
»zsargonban” a digitalis gyar koncepcidjat. A stratégia formalis és dominansan top-down
szemléletli. A gyérakra nézve konkrét technologiakkal kapcsolatban fogalmaz meg adaptalasi
itemtervet. E koncepcio kdzponti eleme, hogy high-tech IT kornyezet kiépitését célozza meg
¢s vildgossa teszi azt is, hogy a megvalositashoz digitalis kompetencidval bir6 szakértdkre van
szlikség. A stratégia megvalositasanak eldrehaladasat és az Ipar 4.0 megoldasok bevezetését is
kulcsmutatészam rendszer alapjan értékelik. A digitalis gyar koncepcid fokuszaban elsésorban
a folyamatok hatékonysagéanak javitasa all. A budapesti gyar varakozésa szerint a kozeljovoben
a digitalis gyarral elérheté az a cél, hogy nem til jelentds létszamemelkedés mellett
megdupldzzak az arbevételt. Bar a hazai iparagi attekintés eredménye alapjan mar a cégek
gondolatdban jelen van az Ipar 4.0 fogalma, a Continental Automotive Hungary Kft.
kiemelkedik teljesitményével és eldrehaladottsagaval, amit jol példaz Ipar 4.0 mintagyar
statusza is.

A koncepcid megvalositasan a gyari szintli digitalis osztalyok ¢és a kivalosagi kézpontok
egyiitt dolgoznak. A kivalosagi kozpontok kisérleteznek adott technologiaval, pl. jdonsagok
feltarasa, beszallitok és megoldasok kivalasztasa, pilot projektek. Ezek a kdzpontok
rendelkeznek megfeleld tudassal adott technoldgiabelsé hélozati bevezetésének szakmai
tamogatdsdhoz. A gyari szintli digitalis egységek a gyartd egységben dolgoznak a koncepcid
megvalositasan, elsdsorban a folyamatfejlesztésre fokuszalva. A budapesti gyarban a digitalis
osztaly folyamatfejlesztési orientdltsagat jelzi, hogy a lean osztdly is ezen osztaly része. A
digitalizacio a lean lehetdségeit is kitagitja, pl. a gyarban folyamatszimulaciot hasznalnak a
gyartasi folyamatok tervezésére. Szervezetileg a fejlesztésekért felelds kozponti ipari
mérndkség elkiiloniil az IT osztalytol. Az IT osztidlynak a transzformacidhoz sziikséges
alapinfrastruktara megteremtésében van kiemelt szerepe (MES rendszer, hardverek).

A digitélis gyar koncepcid6 eltéréen gondolkodik az egyes 14.0 technologidk és megoldasok
bevezetésének iitemérdl. Az elmult években ilizemi szinten a mindennapos miikdodés részévé
valtak a robotok (kobot, AGV), a 3D nyomtatés ¢s a riportaldsi rendszer (lizleti intelligencia
rendszer). A gyarban tobb tucatnyi robotot hasznalnak. E technoldgia minél kiterjedtebb
haszndlata tekinthetd a gyarban az i4.0 adaptacio legkarakteresebb iranyvonaldnak. Az els6
robotokat még integrator vallalatokkal k6zosen helyezték lizembe. Mara az egységben
rendelkezésre all a tudas a robotok installalasara, mikdzben e technoldgiara vonatkozoan is
létezik — kiilfoldon — kivaldsagi kozpont. A 3D nyomtatast elsdsorban a gyartd egységen beliili
tizemek hasznaljak — 6nalldoan— a nem termelési anyagok eldallitdsara. A riportalasi rendszer a
MES-ben gytijtott adatokat dolgozza fel, és elsdsorban az atlathatdosagot és a dontéseldkészitést
tamogatja. A gyartd egység MES rendszere a bels6haldzat szerepldi kozott a legfejlettebbnek
(és legkiterjedtebbnek) tekinthetd. A technologidk hasznalatat minden érintett hierarchia
szinten elérhetd oktatasi anyagokkal is tdmogatjdk. Tovabba a technoldgidk ismeretével
kapcsolatos elvarasok mar a képzettségi matrixba is beépiiltek.

A robotizalast fokuszba helyezé folyamatfejlesztés egyértelmiien a nagy frekvenciaval
ismétlédo és repetitiv, tovabba nem ergonomikus human eréforras helyettesitésrdl szol, azaz

99



jelen munkaerdhelyzetben a sziikdsség feloldasardl. A varakozasok szerint a fejlesztések
hatasara a gyartasban a direkt 1étszamban mar nem varhato jelentds valtozas. A vizid szerint az
Uj gyartési projektek minimalis direkt 1étszammal miik6do robotizalt sorokon futnak majd. A
robotok térnyerésének korlatot allit, hogy ma még a fobb tomegtermékek robotizalasa tlinik
gazdasagosnak, kérdéses azonban, hogy a robottechnologia fejlédése (és a bérek emelkedése)
mennyire ¢s mikor dsztonzi mas termékek gyartdsanak robotizaldsat is. A gyartasi technoldgia
valtasa miatt a digitalis osztaly munkatarsai korében az alap (sok esetben a haladd) programozoi
ismeretek nélkiilozhetetlenné valtak. A gyartosor tizemeltetéséhez sziikséges kompetencidkban
is varhatd valtozas, amely a folyamatmérnokok kivalasztasat, képzését érintheti. A gyarban
dolgoz6 Ipar 4.0 mérnokség egyre nagyobb tapasztalatot szerzett az elmult évben a gyartdsorok
teljes robotizalasaval kapcsolatban. A jové egyik legfébb kihivasdnak szamit ennek a
megszerzett tudasnak a rutinszer(i alkalmazasa 0j gyartosor telepitésekor.
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III. TAPASZTALATOK AZ ELELMISZERIPARBOL
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I11.1. Elelmiszeripar iparagi osszefoglalo
Dr. Nagy Judit, Jambor Zsofia, Freund Anna

Ipar 4.0 az élelmiszeriparban

A fejezetben eldszor az élelmiszeriparra hato globalis tendencidkat tekintjiik at. Ezt kovetden
az agazat magyarorszagi jellemzo6it mutatjuk be. Részletesen iismertetjiik a két kiemelt
alagazat, a tejipar és a tésztagyartas sajatossagait, és az e teriileten megjelend digitalis
megolddsokat. Osszegzésképpen az Ipar 4.0 magyar élelmiszergazdasagra gyakorolt hatésait
vessziik szamba.

Az élelmiszeripari dgazat alatt az alapanyag-el6allitoktol a feldolgozokig bezaruld kort
értjiik. A fejezetben az esettanulmanyok a tejipar és a szaraztészta szakagazatok vallalataihoz
kotddnek.

Az élelmiszeripar tendenciai

Nemzetkozi trendek

A vilag népessége az 1950-es évekhez képest haromszorosara ndvekedett, 2020 év elején mar
meghaladta a 7,7 milliard fét. Ez a szdm ugyan lassul6 titemben, de tovabbra is novekszik. A
becslések szerint varhatéan 2050-re béven 9 milliard embert szamlal majd a vilag l1élekszama
(UNFPA, 2020). Ezen okbdl a vilag élelmiszerellatdsa folyamatos kihivast jelent. Az
¢lelmiszerigények novekedése kozel 70%-os lehet az elkovetkezd évtizedekben, amelynek
kielégitésére megoldasat kell taldlni (World Economic Forum, 2018). Tovabbi fontos
szempont, hogy az orszagok fejlodésével, a népesség életszinvonalanak emelkedésével jelentds
mértékben valtozik az elfogyasztani kivant élelmiszerek kore, joval nagyobb a lakossag
energiaigénye, novekszik az allati eredetii fehérje bevitel a napi fogyasztasban (Horn, 2013). A
novekvd és valtozo igények kielégitése és a kivaltott kornyezeti hatdsok, terhelések
csokkentése, enyhitése komoly kihivast jelent a gazdasag szamara, igy az ¢élelmiszeripar egyes
szereploinek is.

Magyarorszagi trendek

A hazai élelmiszeripar 2016-ban kb. 1,9%-kal jarult hozzd a GDP-hez. Az 4gazat brutto
hozzaadott értéke mintegy 2,2%-at adta a teljes nemzetgazdasagénak, a korabbi évhez képest
jelentds valtozas nem volt tapasztalhato (KSH, 2017). Altaldnossagban elmondhato, hogy a
magyar ¢élelmiszeripar kordbbi nagyobb nemzetkozi sikerei az elmult 20-25 évben
megtorpantak, a vilag élelmiszertermelésében vald részesedése ugyanis felére csokkent
(Kapronczai, 2016).

Az Eurépai Unidhoz valod csatlakozdsunkat (2004) kovetéen a hazai élelmiszeripari
értékesités a kiilfoldre irdnyulotol eltéré irdnyt mutatott. Az élelmiszeripari export mind
volumenben, mind a romld forint arfolyamnak kdszonhetden novekedett, az exportbol
szdrmazo arbevétel igy agazaton beliill megkétszerezddott (Kiirthy és Radoczané, 2016). Ez a
fajta kiilfoldi siker sem olyan egyértelmii, ismerve azt, hogy elsésorban az alacsony
feldolgozottsagu — emiatt alacsonyabb értékii — termékek a legkeresettebbek kiilf61don. Viszont
a belsO értékesités jelentdsen visszaesett, ami arra vezethetd vissza, hogy az alacsony hazai
fizetOképességnek koszonhetden szamos ¢élelmiszeripari termék hazai fogyasztasa csokkent. A
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hazai termékek belsé fogyasztasanak visszaesése mellett tovabbi probléma, hogy a magas
feldolgozottsagl termékek jellemzden importbdl keriilnek a polcokra és a fogyasztok kosardba.

A kiilkereskedelemrdl elmondhatd, hogy az élelmiszeripari termékek (az ital, dohany és
nyersanyagok arufejezetbe tartozé merdgazdasagi eredetli nyersanyagokkal egyiitt) jelentds
novekedése tapasztalhaté mind export, mind import oldalon. Osszességében 900 milliard forint
aktivum jelent meg (KSH, 2017). Ez a kordbbi évekhez képest majdnem kétszamjegyti
novekedést eredményezett export oldalon. Hazank elsésorban az Eurdpai Unid egyes
tagallamaiba exportal, és onnan is importdl ¢élelmiszeripari termékeket, legfontosabb
kereskedelmi partnere mindkét irdnyba Németorszag. Az egyértelmlien megndvekedett
kiilkereskedelmi forgalom mellett évek ota kozel azonos, szinte valtozatlan termékszerkezettel
is leirhatd hazank kiilkereskedelme mind a behozatal, mind a kivitel oldalat tekintve (KSH,
2017).

Kiirthy ¢és szerzétarsai (2016) szerint a hazai élelmiszeripar munkaerd hatékonysaga
elmarad az EU-ban tapasztalhato munkaeréhatékonysaghoz képest. Ez a hazai viszonylag
alacsony foglalkoztatéasi koltségekkel magyarazhat6, amely csokkenti a vallalkozasok kedvét,
hogy a technoldgiai fejlesztések iranyaba elmozduljanak, azok kifejezetten magas arszinvonala
miatt.

A KSH (2017) adatbazisa alapjan elmondhat6, hogy az élelmiszeripari beruhazasok
mértéke 198 milliard forintot ért el, amely a teljes nemzetgazdasagi beruhazasi volumenhez
képest az iparag részaranyanak 1,6 %-os csokkenését jelentette. Erdekesnek mondhat6, hogy
az ¢lelmiszeripari beruhazasok szerkezete viszont valtozott, hiszen a gépberuhdzas volumene
t6bb mint 7%-kal nétt, viszont csokkent az épiiletberuhazasok volumene. Igy a gépberuhazasok
mértéke hidba éri el az Osszes €élelmiszeripari beruhazas 2/3-4t, az dgazat §sszességében kisebb
Osszeget ruhdz be.Az élelmiszeripar legfontosabb aldgazatai a husipar, gyiimolcs- ¢és
zoldségfeldolgozas, tejfeldolgozas, pékaru és tésztafélék gyartdsa. Kiirthy és szerzdtarsai
(2016) tanulmanyaban megvizsgaltdk minden ¢élelmiszeripari aldgazatban a kiilonbzd
hatékonysagi és pénziigyi mutatokat (pl. egy vallalkozasra jutd nettd arbevétel, egy
véllalkozasra jutd alkalmazottak szama, egy vallalkozasra jutd hozzaadott érték,
munkatermelékenység stb.) Magyarorszagra ¢és tovabbi néhany EU tagallamra (Németorszag,
Franciaorszag, Olaszorszag, Lengyelorszag és Ausztria). Sajnalatos modon az eredmények
szerint minden aldgazati Osszehasonlitdsban jellemzden igen alacsony a magyarorszagi
vallalkozasok netté arbevétele, munkatermelékenysége és hozzaadott értéke. Kiirthy és
szerzOtarsai altal egy mas dimenzidban végzett vizsgalata szerint egyértelmiien kimutathat6 a
hazai vallalkozasokrol, hogy a nagyobb mértékii export jelentds mértékben javitotta a
vallalkozasok jovedelmezdségi és hatékonysagi mutatoit.

A feldolgozoipar termelésébdl kicsivel tobb, mint 10%-kal részesiil az élelmiszeripari
termelés, amely 2018 nyaran majdnem 4%-o0s bdviilést mutatott az el6z6 évhez képest a hazai
¢s az export eladasoknak kdszonhetden (Agronaplo, 2018). A husipari termelés jelentdsen
novekedett (3,5%), a tejfeldolgozas azonban kozel 7%-kal visszaesett.

Osszességében elmondhaté, hogy a hazai élelmiszeripar az EU tagorszdgaival valé dgazati
Osszehasonlitas alapjan komoly lemaraddsban van jelenleg is, néhany egyedi sikertorténettol
eltekintve. Az élelmiszeripar tovabbi bemutatdsaban arra a két alagazatra fokuszalunk, amelyek
esettanulmanyaink alapjat képezik, a tejiparra €s a tésztagyartasra.
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A tejipar bemutatasa

Tejipar, tejfeldolgozo ipar nemzetkozi trendje, fobb szerepldi

A vilag tejtermelésében vezetd szerepet tolt be az USA (91,3 milliard kg/év), India (60,6
milliard kg/év) és Kina (35,7 milliard kg/év), valamint eldkeld helyet foglal el ezen listan
Brazilia, Németorszag és Oroszorszag is (Worldatlas, 2018). Az EU termelése dsszességében
is jelentdsnek mondhatod, a vilagtermelésnek kozel 25%-a. Az EU a vilagtejtermék
kereskedelmi novekedésének 30%-at adja, foként a magasan feldolgozott termékekkel (sajt,
tejpor, vaj). E mogott az all, hogy a {6 vetélytdrsak nagyobb mértékben tudtdk ndvelni a
termeléstiket, ezért az eurdpai orszagok a magasan feldolgozott termékekkel 1épnek be a piacra:
a vilagon eldallitott sajtoknak kozel a fele Europaban késziil, ezen tejtermékek fogyasztasa
iranti igény erdsen megnovekedett az elmult években és tovabbi keresletnovekedés varhatod
(Tacken et al., 2009, Lemoine, 2016, Jansik et al., 2014).

Eurépaban évente 170 milli6 tonna tejet termeliink és 45 milli6 tonna friss tejterméket
fogyasztunk el. Az Eurostat adatai alapjan 2016-ban a megtermelt tej 6tdde Németorszagbol
szdrmazott, tovabbi 16% Franciaorszagbol, 10%-10% az Egyesiilt Kiralysagbol ¢és
Hollandiabol (Lemoine, 2016, Eurostat, 2018). Az eurdpai tejtermelés novekedést mutat,
ugyanakkor az allatdllomanyok mérete csokken, ami arra utal, hogy hatékonysagndvekedés,
valamint az egy allatra jut6 tejtermelés novekedése all a folyamat mogott. Egyes adatok alapjan
az Egyesiilt Kirdlysagban 2006 ¢és 2016 kozott kozel 10%-kal nétt az egy tehénre esé hozam
(AHDB, 2019). A hazai tejtermelés az Eurdpai Unid tejtermelésének kb. 1%-at adja (WITS,
2018).

A tejipar termékei irdnti kereslet egyre inkabb a magasabb feldolgozottsagi foku, magasabb
hozzaadott értéket képviseld termékek irdnyaba mozdul (Nagy és Jambor, 2019), egyes nyugat-
eurdpai orszagok erre jol felkésziiltek, hazank pedig komoly lemaradéssal kiizd.

I11.1.1. tablazat: Egy fore juto folyadéktej-fogyasztas orszagonként 2010-ben (kg/fo/év)

Helyezés | Orszag Fogyasztas
1. Esztorszag 136,6
2. frorszag 135
3. Finnorszag 126,6
4. Nagy-Britannia 107
5. Ciprus 97,3
6. Svédorszag 96,9
7. Dania 91,4
8. Spanyolorszag 88,5
9. Lettorszag 82,3

10. Ausztria 79,8
23. Magyarorszag 51,2

Forras: sajat szerkesztés, Merdji, 2015 alapjan

Ahogy a III.1.1. tablazatban lathato, nemzetkozi viszonylatban hazankban elmarad az
egy fore jutd folyadéktej-fogyasztas, a jelentds fogyasztd orszagokénak kicsit tobb mint felét
éri el. Magyarorszadgon éppen ezért célzott marketinghulldmokkal (Tej sziv kampany) 6sztonzik
a tejfogyasztasi kedv novelését. (Tejtermék Tanacs, 2013, NAK, 2018)
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Tejtermelés, tejfeldolgozo ipar hazai trendjei

A hazai tejipar az elmult években szdmos kihivassal talalta magat szembe. Koztiik kiemelhetd
az eurdpai unios csatlakozas. Ennek eredményeképpen nagy volumenben érkeztek hazankba
mas tagallamokban eldallitott, ott feleslegként megmaradt, ezért dompingaron értékesithetd
tejtermékek. Masrészt a tejkvota-rendszer kivezetése a hatékonyabb, versenyképesebb
gazdalkodasnak kedvez. A hazai aldgazatra a kvotarendszer megsziinésével jard kindalat-
novekedés mellett az orosz embargo bevezetése és az olcsod importalt tejtermékek megjelenése
is negativ hatassal volt. igy 6sszességében jelentdsen csokkentek az arak (Balogh, 2016).

Kiirthy és szerzdtarsai (2016) kutatasai alapjan altalaban a hazai friss tej ¢és tejtermék
fogyasztasi szokdsokrol elmondhatd, hogy a 2013-ig tarté folyamatos ndvekedés megallt, azota
enyhe csokkenés tapasztalhato. Szerkezetében pedig a friss tej fogyasztas csokkenése mellett
mas tejtermékek (joghurtok, tiro, sajt, vaj) fogyasztasa kezdett el novekedni, de ez tovabbra is
messze elmarad az idedlis szinttdl.

A tej termeldi aranak valtozasarol altalaban elmondhatd, hogy a tej aranak esése 2016-ban
megallt, és 2017-ben mintegy 20%-kal novekedett 2016-hoz képest (KSH, 2017). Szdmos
tejtermeld gazdasag miikddik hazankban, 0sszetételében viszont a kisebb gazdasagok sokasaga
dominal és csak néhany nagyobb tejgazdasag lelhetd fel. Osszességében tehdt meglehetdsen
szétaprozott a tejtermelés. Tejfeldolgozo iparunk meglehetésen koncentraltnak mondhato,
n¢hany nagyobb tejfeldolgozéd mellett csak manufakturdk és néhany kozepes méretii
tejfeldolgozo iizem talalhatd. Eurdpai 6sszehasonlitasban tejtermelésben talalhatunk egy olyan
tehenészetet, amely K6zép-Europaban is nagynak, s6t a legnagyobbnak szamit.

Az agazatrol elmondhato, hogy hazank tejtermékekbdl és tojasbol az elmult kdzel 10 évben
mar nettod exportdr, ezen termékek forgalmabol kb. 4,8 milliard forint kiilkereskedelmi tobblet
keletkezett 2017-ben (KSH, 2017). Jelentds az export friss tejbdl (WITS, 2018 adatbazisa), a
magasabb feldolgozottsagu tejtermékek kereskedelme importfiiggdséget mutat.

Szaraztészta szakagazat nemzetkozi trendjei, fobb szereploi

Nemzetkozi tendenciak

Kevés olyan élelmiszeripari termék 1étezik a vildgon, ami annyira egy orszaghoz kothetd, mint
a tészta. Batran allithatjuk, hogy a tésztat a vildgon mindenhol szeretik, de legjobban
Olaszorszagban. Az International Pasta Organisation (IPO) 2012-es adatai szerint a rangsor elsd
10-15 helyén szinte minden kontinensrdl taldlunk orszagokat. Az egy fOre jutd éves
tésztafogyasztas természetesen Olaszorszagban a legmagasabb (26 kg/fé/év). A masodik
helyen 4ll6 Venezuelaban mar csak kevesebb, mint az olasz érték fele (12,3 kg/f6/év) — az IPO
rendelkezésre allo adatai szerint. A sorban harmadik Tunézia (11,9 kg/fé/év), negyedik
Gorogorszag (10,5 kg/f6/év), majd ezt kdvetden szinte hasonld mértékii a fogyasztas Svajcban
(9,3 kg/fé/év), Svédorszagban (9 kg/f6/év) és az USA-ban (8,8 kg/f6/év). Magyarorszag a maga
7,5 kg/td/év-es tésztafogyasztasaval a 15. helyen végzett a rangsorban. A fogyasztas az Eurdpai
Uni6 egészét tekintve 3,5 millio tonna koriil mozog évek 6ta (UNAFPA, 2017).

106



I11.1.2. tablazat: Egy fore juto tésztafogyasztas orszagonként 2011-ben (kg/fo/év)

Helyezés Orszag Fogyasztas
1. Olaszorszag 26,0
2. Venezuela 12,3
3. Tunézia 11,9
4. Gorogorszag 10,5
5. Svijc 9,3
6. Svédorszag 9,0
7. USA 8,8
8. Iran 8,5
9. Chile 8,4
10. Peru 8,2
15. Magyarorszag 7,5

Forras: sajat szerkesztés, IPO, 2012 alapjan

Az Eurdpai Unidban 2011 6ta 4,5 millio tonna felett van a tésztagyartas volumene, 2014-
ben megkozelitette az 5 millio tonnat (UNAFPA, 2017), 2017-ben pedig 5,4 milli6 tonna tésztat
gyartottak Eurdpaban (Eurostat, 2018). A hazai tésztagyartds az Eurdpai Unid
tésztagyartasanak kb. 3%-at adja (WITS, 2018).

Fentiek alapjan nem meglepd, hogy a tészta exportjanak dontd hanyada is Olaszorszaghoz
kothetd. 2019-ben a World’s Top Exporters adatai szerint a maga 29,9%-val (3 Mrd USD), 6ket
koveti Kina (929,9milli6 USD, 9,2%), Dél-Korea (612,1milli6 USD, 6,1%) ¢és Torokorszag
(607,1 milli6 USD, 6%). Olaszorszadg az Eurdpai Unid tésztatexportjanak tobb mint 70%-at
adja (Workman, 2020).

A vilag legnagyobb tésztagyartdja a Barilla Group, ami eurdpai €s vildgméretben egyarant
piacvezetd ¢lelmiszeripari vallalatnak szdmit. A vildg teljes termelésének 10 szazalékat
biztositja, termékei vildgszinten elérhetdk, arbevétele 3,5 milliard eurd. Masodik helyen az
olasz alapitasti Garofalo all, amely jelenleg a spanyol Ebro vallalatcsoport része. E cég piaci
részesedése 5% koriilire tehetd. Harmadik helyen szintén egy olasz véllalat all, a De Cecco. A
Cecco 2016-os arbevétele hétszerese a Gyermelyi arbevételének, amely Magyarorszag
legnagyobb gyartoja (Gytikeri, 2018).

Szdraztészta szakdgazat hazai trendjei, fobb szereploi

A tésztagyartas a pék és tésztafélék alagazat egyik szakdgazata. Ide tartozik még a kenyér, friss
pékaru gyartasa, a tartositott lisztes aru gyartdsa is. Hazdnkban e szakagazatok koziil a
tésztagyartas a legkisebb volument és legkisebb arbevétellel rendelkezo.

A hazai tésztagyart6 alagazat meglehetdsen koncentralt. Néhany nagyobb gyar mellett (kb.
10-70000 tonna/év termelési kapacitassal) szdmos kis €s kozepes (5-6000 tonna/év) méretii
tésztagyartd taldlhatd, amelyek dontéen a hazai igények kielégitését célozzdk meg. A
termelésért kb. 140 vallalkozas felel. Ezek koziil kb. 10 tésztagyar fedi le a hazai termelés 80%-
at. A szakagazatban foglalkoztatottak szama kb. 1600-1700 6 (EIR, 2018).

Legnagyobb hazai piaci részesedéssel a Gyermelyi Zrt. rendelkezik, amelynek részaranya
45%. A tésztagyartas mellett malomipari, tojastermeldi és pékaru gyartd tevékenységet is
folytat a vallalatcsoport. A cégcsoport €ves nettd arbevétele atlépte a 20 milliard forintot,
melynek csaknem fele tésztagyartasi tevékenységébdl szarmazik. Termelésiik kozel 20%-at
exportaljak, amely magasan meghaladja a szakagazati atlagot (kb. 8,5%) (Székelyhidi, 2016;
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Hajtun, 2017; Gyiikeri, 2018). A Gyermelyi Zrt. tevékenységi korébdl is latszik, hogy sajat
maga allitja eld a tésztagyartdshoz sziikséges alapanyagokat, ezzel is lecsokkentve az
alapanyagbeszerzés kockazatat.

A tészta szakagazatban versengdk kozott tovabbi nagy tésztagyartd vallalat a Balogh
Tészta Zrt. (Tiszakécske). Ez a cég a Gyermelyi Zrt-hez hasonldan szintén magyar tulajdonu
vallalat. Kb. 10.000 tonna éves tésztatermeléssel a Gyermelyi Zrt. mellett az egyik nagy hazai
gyartoként tartjak szamon, éves netto arbevétele meghaladja az 1 Mrd Ft-ot.

Ipar 4.0-s tapasztalatok az élelmiszeriparban

Ebben a fejezetben sz6 lesz az Ipar 4.0 altal az élelmiszeriparban nyujtott lehetdségekrol, illetve
Osszefoglaljuk altalanos tapasztalatainkat a jelenleg hazankban alkalmazott megoldasokrol.

Digitalizdacio az élelmiszeriparban

A fogyaszt6i igények valtozékonysagéanak egyik leginkdabb kitett ipardg az élelmiszergazdasag.
A fogyasztéi trendek (egészséges ¢életmod, oOregedd tarsadalom, elhizds) mellett az
¢lelmiszergazdasadgnak a kiskereskeddk részérdl érkezé nyomast is kezelnie kell, amely az
alacsonyabb d4rat, magasabb mindséget, rendszeresen megujuld termékvalasztékot, ¢és
természetesen a megkérddjelezhetetlen élelmiszerbiztonsagot jelenti. Ezen kétfeldl érkezd
kihivasok kezelésében az Ipar 4.0 eszkdzei szamos megoldast szolgaltathatnak.

Mig az automatizacid és a robotizacio az €lelmiszeripar tobb dgazatdban régdta jelen van
(tésztagyartas, tejfeldolgozés), mashol csak részben alkalmazhatd, példaul ahol nagy a
termékek éldmunka igénye a kevéssé standardizalhatd folyamatok miatt (husipar, siitdipari
termékek). A Simutech (2016) informécioi szerint a gépledllas az élelmiszer feldolgozasban
akdr oranként 30 000 dollar koltséggel is jarhat, igy a folyamatokba épitett prediktiv
karbantartast timogato, a hiba miatti gépleallast megeldzni képes szenzorok alkalmazasa hamar
megtériilhet. A szenzorokkal, nyomonkodvetéssel atlathatova tett folyamatok segithetnek az
energiahatékonysdg ndvelésében, a selejt és a hulladék képzdédés csokkentésében. A
technologia kivalasztdsakor fontos szempontok az agilitas, a gyors gépatallitds és a kisebb
sorozatok gyartasanak lehetdsége (Carpenter és Wyman, 2017). A valtoz6 vevoi igényeknek
valé megfelelés a termékfejlesztés folyamatat is atalakitja, felgyorsitja az élelmiszeriparban. A
3D nyomtatds révén a termék vagy éppen a tovabbfejlesztett csomagolas prototipusanak
eldallitasi ideje lerovidiil. Igy a fogyasztéi tesztelés sokkal révidebb id6 alatt megvalosulhat. A
beruhdzas ezaltal elodazhat6 addig, amig a vevdi fogadtatasrol meg nem bizonyosodik a cég.

Szakértok szerint (Bibi et al., 2017; Carpenter és Wyman, 2017; Bottani és Rizzi, 2008)
egyértelmiien az élelmiszerbiztonsdg és nyomonkdvethetdség az a teriilet, ahol az Ipar 4.0
nagymértékben tdmogatni tudja az élelmiszeripart. Példaul az EPC Global rendszerén alapuld
azonositasi rendszerek nyomonkovethetdvé tehetik az élelmiszerbe beépiilé alapanyagokat
azok keletkezési helyétél a felhasznalas helyéig. Igy barmilyen probléma, termékvisszahivas
esetén az érintett terméksorozatok egyértelmiien azonosithatok, és gyorsan kivonhatok a piacrol
(Bibi et al., 2017; Carpenter és Wyman, 2017).

Az ¢élelmiszeripari nyomon kovetés egyik eszkozeként tekintenek a kutatok a blockchain
(blokklanc) technologiara (Tian, 2017; Tse et al., 2017). Ahogyan az elébbi bekezdésben is volt
réla szo, az RFID, a vonalkdd, valamint a vezeték nélkiili szenzorok jol alkalmazhatdk az
¢lelmiszeripari ellatasi lancban az atlathatosag és nyomonkdovetés megvaldsitasara, elsésorban
az adatok Osszegylijtésére és tovabbitasara. Kell azonban egy kozeg, amely lathatova teszi
ezeket az adatokat. A blockchain az adatok, aruk vagy a pénz aramlésanak atlathatéva és
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nyomonkdvethetdvé tétele révén emeli a bizalom szintjét. A rendszer kivaldan alkalmas lehet
pl. a hiitési lanc vizsgalatara (Tian, 2017). Az élelmiszeripar tehat szamos moddon ki tudja
hasznalni az Ipar 4.0, a digitalizacio nyujtotta elénydket. A technologidk egy része azonban
még vagy draga vagy kiforratlan vagy még kevés a gyakorlati tapasztalat vele. Ezen tényezdk
ereddje, hogy sokszor nincsen elérheté benchmark a tanuldshoz.

Valos vallalati tapasztalatok az Ipar 4.0-val

A valods vallalati tapasztalatok bemutatdsanal az 14.0 megnyilvanulasi formait, valamint a
milkddtetés sordn best practice-nek mindsiilé fejlesztések ismertetését tiiztiik ki célul. Bar az
Ipar 4.0 latvanyos fejlédést az alkalmazott technologidk révén produkal egy vallalatnal,
szlikséges azonban a fejlodés szervezetre gyakorolt hatédsait is szamba venni. Négy dimenziora
terjed tehat ki vizsgélatunk: az alkalmazott technologidkra, a stratégiai tervezés folyamatara, a
bekovetkezett szervezeti valtozasokra és mindezek munkaerdére gyakorolt hatdsaira.

Vallalatok bemutatasa

Osszesen hirom Magyarorszagon miikodd élelmiszeripari véllalatot tanulmanyoztuk, két
alagazathoz kotddden. A vaéllalatok a tejiparon beliil a tejtermeld, valamint a tejfeldolgozo,
illetve a szaraztészta szakagazaton beliil szintén a feldolgozé szerepkdrben miikddnek. A harom
gazdasagi szerepld koziil kettd nagyvallalati hattérrel rendelkezik, aminek kdszonhetden
idehaza élenjaronak mindsiilnek a digitalis eldmenetelben. A véllalatok koziil ketté magyar
tulajdon, egy pedig egy nemzetkozi vallalat magyarorszagi leanyvallalataként mitkodik. Bar a
vizsgalt vallalatok esetében nem beszélhetlink dedikalt digitalis osztalyokrdl, a beruhdzasoknal
mindegyiknél megjelenik a digitalis fejlesztések iranyaba mutatott nyitottsag.

A vallalati interjuk soran elsddlegesen a vallalati valtozasokra és akonkrét projektek
részleteire fokuszaltunk. Az interjualanyok felsévezetdk (pl. gyarigazgatod, agazatvezetd)
voltak. Az egyedi utak leirdsa és a modszertani részletek elérhetdk a kotet VII. fejezetében.

1I1.1.3. tablazat: A vizsgalt egységek legfontosabb adatai és az adatgyiijtés jellemzoi

Tésztagyartas Tejtermeld Tejfeldolgozé
Uzleti adatok
Elhelyezkedés Nyugat- Nyugat- Nyugat-
Magyarorszag | Magyarorszag Magyarorszag
Viéllalat x>250 x<100 x>250
foglalkoztatotti
1étszam (£0)
Gyartoegységben  a | gyarigazgato agazatvezeto gyarigazgatd
folyamatinnovaci6 (nincs dedikélt | (nincs dedikalt (nincs  dedikalt
koordinacidjaért csapat) csapat) csapat)
felelds
Digitélis osztaly nincsen 6nalld | nincsen ©6nallo nincsen  6nallo
egyseg egyseg egyseg
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Vallalati tapasztalatok

Vizsgalt egységeink az 14.0 megvalositasa soran eltérd utat jartak be, mégis sok hasonlosagot
mutatnak. A fontosabb megallapitasokat a I1I.1.4. tdblazat 6sszegzi. A technologia, a stratégia,
a szervezet és a munkaerdre gyakorolt hatdsok mentén mutatjuk be a cégek tapasztalatait.

Technoldgia. Az élelmiszeripari szervezetek az alkalmazott 14.0 technologidkat illetéen
kozos alapokkal rendelkeznek. Az adatgyiijtés, valamint a tovabbitas és a tarolas terén
mindharman alkalmaznak szenzor, felhd, IoT alapli technoldgiat. Az élelmiszerbiztonsagi
kovetelményeknek, valamint a kitlizott versenypozicid elérése, illetve megtartasa érdekében tett
Iépéseknek koszonhetden felértékelddni latszik a valds idejii adatok, lehetdleg rendszerezett
gyljtése, tovabbi feldolgozasra eldkészitése.

A tésztagyarban 2016-17-ben tették meg azokat a 1épéseket, amelynek eredményként
eurdpai szinten is az egyik legfejlettebb tésztagyarat épitették meg. A gépgyartd kivalasztasat
nemzetk6zi benchmarking, referencia latogatasok alapoztdk meg. Majd az Osszegyiijtott
elvaraslista alapjan kialakitsra keriilt a technologia. A gépek mérete miatt ezt kdvette a
gyartocsarnok tervezése, a sziikséges kiszolgald Iétesitményekkel és logisztikai
létesitményekkel egyetemben. A gépek haldzatba vannak kotve, megvalosul az M2M
kommunikécio, pl. probléma esetén megallnak. Az adatok késébb le is tolthetdk, amihez egy
sajat szerverpark biztositja a felh6 szolgéltatast. Az Gjonnan telepitett gépekkel szemben alap
elvaras volt a tdvdiagnosztika funkcio. A haldzathoz csatlakoztatott gép allapotat ugyanis a
gyartoja folyamatosan nyomonkovetheti.

A tejtermeldnél a vizsgalt fejlesztésnal a fobb folyamatokba (tartds-, és fejéstechnologia)
digitalisan kovethetd technologidkat épitettek be. Az dallattartdtelepen megjelenik egy
komplexebb gondolkodasmdd a digitalizacié adta lehetéségekrél. Nem csupan rendelkeznek
automatizalt  folyamatokkal (fejohazi szoftver ¢és a fejOberendezések kapcsolata,
allomanykezeld szoftver, RFID azonositds) vagy robottal (takarmany-soprogetd robot), de
mindemellett sokféle szenzort (stresszfaktorok kikiiszobolésére: homérséklet, szélerdsség,
paratartalom érzékeldk az istdlloban) is haszndlnak. Az igy keletkezd big data allomanyt
részben elemezik is.

A tejfeldolgozondl jelenleg még sok a manudlis tevékenység, amelyek igyekeznek
lassanként kobotokkal (kollaborativ robot) kivéltani. A helyettesitéssel a technologia
hozzajarulhat az esetleges munkaerdhiany kezeléséhez is. A tejfeldolgozonéal a hangsuly a
termelésen van (smart automation), azon beliil a mindségiigyi kovetelmények betartasa (pl.
digitalis mérleg a gyartdsoron), a megel6z6 karbantartas eldsegitése ésaz lizembiztos mitkodés
all a fokuszban. A projektek kozott hazai kezdeményezésiit is taldlunk, de sok elvards a
vallalatcsoport nemzetkdzi kdzpontjabol érkezik.

Stratégia. A vizsgalt véllalatok egyikében sincs kifejezetten Ipar 4.0 stratégia. De azok a
fejlesztések, amelyek az utobbi években megvalosultak, szamos olyan elemet tartalmaznak,
amelyek az Ipar 4.0-hoz kdothetdk. A vizsgalt egységekben az Ipar 4.0-hoz kapcsolodod
fejlesztések a gyarak elsddleges értékteremtd tevékenységeihez, a gyartashoz, valamint a
kimené logisztikai tevékenységhez kapcsolodnak. Igy keriilnek eld a legmodernebb gyartasi
technologidk (pl. robotizalt gyartasi folyamat és palettazé rendszer). Tekintettel arra, hogy a
vizsgalt gyartéegységek lényegében alapvetd ¢Elelmiszergyartoként, vagy élelmiszeripari
alapanyag termeldként miikddnek, ez a fajta termelési folyamatfejlesztésre valo fokuszalas
nyilvanvalonak tlinik. A fejlesztéseknek azonban a vizsgalt egységekben kissé eltérdek a
motivacioi. A tejtermeld és tejfeldolgozd egységnél a hazai kiemelkedd piaci pozicid
megtartasa a cél, igy az Ipar 4.0-ra inkabb, mint a névekedési stratégiat timogato lehetdségre

110



tekintenek. A tésztagyartd egység nagyon tudatos ndvekedési stratégiaval rendelkezik, amely
megvalositasa az iparagi sajatossagoknal fogva kizarolag az automatizacioval lehetséges.

Szervezet. A vizsgalt egységeink egyikében sem talalhatoé sem a vallalatcsoportok, sem a
gyarak szintjén kiilon digitalizacioért feleldsvezetd vagy dedikalt digitalizacids osztaly. Ennek
ellenére a felsOvezetdi elkdtelezettség minden vizsgalt egységben jelen van. Tovabbi kozos
jegy, hogy a projektben résztvevOk szakmai kivancsisaganak koszonhetdéen a szervezetek
nyitottak a digitalizaciora.

A digitalis transzformacié elsddleges terepe kezdettdl fogva a termelés ¢és a
folyamathatékonysag novelése, a koltségek csokkentése. Ezeket a célokat tovabb erdsiti, hogy
a vevli megrendelések volumene a tészta egységnél folyamatosan ndvekszik.
Szervezetfejlesztéssel kapcsolatban a tésztagyartorol elmondhatd, hogy a felsdvezetés mar
felismerte, hogy az Ipar 4.0 fejlesztések okan sziikséges az IT osztily bovitése. Az IT
jelentdsége megndtt és ehhez a szervezeti felépitésnek is alkalmazkodnia kell.

111.1.4. tablazat: Az dtmenet legfontosabb jellemzoi

Szempontok Tésztagyartas Tejtermeld Tejfeldolgozo
Innovacio tipusa Folyamatfejlesztés a gyarban, a Folyamatfejlesztés a Folyamatfejlesztés a
belsé anyagmozgatasban és a fejésben gyartasban €s
raktarban anyagmozgatasban
Stratégia Vallalatcsoport szintjén létezik Vallalatcsoport szintjén | Vallalatcsoport szinten van
formalis stratégia, digitalis létezik formalis (digitalis) stratégia, amibdl
stratégia nincs stratégia, digitalis szarmaznak a hazai
stratégia nincs gyaregység feladatai is
Technologiak Képessé tevo és helyettesito Képessé tevo és Képessé tevo és helyettesito
szenzorok, sajat felho, big data, helyettesito szenzorok, robot, kobot
prediktiv karbantartas, robotok, szenzorok, automata
automata gépsorok, automata gépsor, robot
raktartechnologia
Szervezet Elkotelezett felsGvezetés a Fels6vezetoi Nemzetkozi vallalati
céloknak leginkabb megfelel6 elkotelezettség a kozpontban digitalis
technologia megvasarlasara és fejlodés irant igazgatdsag, onnan jonnek
szervezetbe integralasara. projektek.
Hazai leanynal nincs kiilon
szervezet, de alulrdl és
vezetéstol jovo, onalld
kezdeményezések is vannak.
Hatés a Kognitiv/imanudalis, repetitiv Kognitiv, kreativ Manualis, repetitiv (kobot,
munkaerdre (a (telefonos, tabletes dashboard) (adatelemzés, robot)
hato feladat) Kognitiv, kreativ (Big data technologia
elemzése) hasznalatara tréning, Kognitiv, kreativ
Fizikai munkaerd kivaltasa (nem | robot) (optimalizalas, kereslet
kellett tobbet felvenni), Fizikai munkaerd elorejelzés,
karbantartés, programozoi kor kivaltasa, képzések, termeléstervezes,
bévitése adatelemzés adatelemzés)
Ut jellege Nemzetkozi terjeszkedés Hatékonysagnaovelés Hatékonysag és atlathatosag
megalapozadsa novelés
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Hatasok. A vallalatoknal a technologiai fejlesztések a munkaerdre is hatast gyakorolnak.
A megkérdezett vallalatok mindegyikét sujtja a munkaerdhidny. A megvalositott gépesitések,
automatizacid elsésorban azt tette lehetdvé, hogy valtozatlan 1étszammal tudjdk ndvelni a
kibocsatast. A munkaerdhidny ezen til ) formaban érinti Oket: minden interjhalany
megfogalmazta, hogy most mar magasabb képzettséget igényld munkakorokre keresnek
embereket, igy a gépek programozasara, karbantartasara, a kinyert adatok elemzésére vagy az
elemzést elkészitd szoftver elkészitésére. Ez, ha lehet, még nehezebb. A vizsgalt vallalatoknal,
ha szervezeti valtozds még nem is kovetkezett be, a 1étszambdvités az emlitett teriileteken
megkezdddott.

A valtozasok sikeres bevezetéséhez minden esetben nélkiilozhetetlen a menedzsment
elkotelezettsége €s hite a technologia nyujtotta lehetdségekben. A dolgozoéi elfogadast erdsitheti
a fejlesztési folyamatba valdo bevonas (pl. a gép elvart funkcidinak meghatirozasanal) és
altalaban az ujdonsagokra nyitott munkahelyi légkor.

A fentiek alapjan lathato, hogy a digitalizacié kovetkeztében megvaltoznak az elvarasok a
munkaerdvel szemben, Osszetettebbé valnak a munkakdrok, sokkal tobb technoldgiai tudasra
lesz sziikkség. A munkaer6hidnyos iddszak azonban nem kedvez az élelmiszeripari
vallalatoknak, nagyon erés mas dgazatok elszivo ereje.

Tanulsagok

A magyar ¢lelmiszeripar hosszi ideje szenved a nemzetkdzi versenytarsakhoz képest
hatékonysagbeli lemaradastol (Kiirthy és Radoczné, 2016), amelynek jelentds részét a
technologiai elmaradottsdg okozza. Sajnos azonban Kiirthy és szerzdtarsa felmérése szerint
tobbségiik nincs tudatdban ennek a lemaradasnak, csak a versenyképtelenséget, az import aruk
piaci sikerét érzékelik.

Azt is fontos megemliteni, hogy a tejiparban kiilondsen jellemzd, hogy mig alacsony
feldolgozottsagl (és hozzédadott értékil), pl. nyers tejet exportal az orszag nagy volumenben,
addig az import tejtermékek magas feldolgozottsagiak (Nagy és Jambor, 2019). A fogyasztok
tehat elvarjdk a magas mindséget, de azt egyeldre jelentds aranyban kiilfoldrél lehet csak
beszerezni.

A vallalatok elkezdték felismerni, hogy az Ipar 4.0 vagy legaldbb a digitalis fejlesztések
egyre inkabb a versenyben maradas feltételei. El6fordulhat azonban, hogy a technologiavaltas
nem Ipar 3.0-r6l zajlik 4.0-ra, hanem jelentés lemaradas 4athidaldsara nagyobb léptékben
torténik. A versenyben maradas mellett a fejlesztések mogotti masik nagy hajtderd a
folyamatosan szigorod6 élelmiszerbiztonsagi és hatdsagi eldirasok betartdsa, a kiilonféle
jelentések szolgaltatdsdhoz az adatgylijtés megvalodsitdsa. Ezt manualisan vagy nem integralt
rendszerekkel megvaldsitani jelentds adminisztraciés tobbletmunka. Az élelmiszeripari
termékek nagy arrugalmassdga miatt a kedvezd fogyasztoi ar biztositdsa elengedhetetlen.
Ebben is jelentds szerep jut a digitalizacio eszkdzeinek €s az automatizacionak, amely nagyobb
mennyiségli, alacsonyabb egységkoltségii termék eldallitasat teszi lehetéve. Ezzel egybevag a
vizsgalt vallalatok tapasztalata.

Meglatasunk szerint a felsOvezetés nyitottsaga, innovaciokra valdé fogékonysaga és a
vallalat novekedési stratégia melletti elkotelezettsége lehetnek azok a kulestényezdk, amelyek
az ¢lelmiszeripari digitalis sikertorténetek mogott allnak. Nem konnyli azonban ezt gy
megvaldsitani, hogy orszdgon beliil gyakran nincs kitdl tanulni. Minden vizsgalt vallalatunkrol
elmondhat6, hogy a menedzsment kiilfoldi tanulményutakon vett részt (a nemzetkozi
vallalatcsoport tagjanak ebben is elénye van), amelyeken a modern technoldgiakat és az altaluk
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nyUjtott lehetdségeket tanulmanyoztdk. Ezekre is épitve hataroztdk meg feltételeiket sajat,
ujonnan épitendd iizemeik, gyartosoraik szdmara.

A hazai élelmiszeripar kihivéasai kozott fontos megemliteni a forrasokkal valo ellatottsag
alacsony szintjét. Elmondhat6, hogy legjobb helyzetben azok a nemzetkozi hatterti vallalatok
vannak, amelyek beruhdzasaik finanszirozasaban elsé sorban sajat magukra vagy
anyavallalatukra tdmaszkodnak— akarcsak a kdotetben vizsgalt tobbi iparag esetén. A
vertikalisan integralt vallalatcsoport is kedvezd helyzetet tud teremteni, és atfogo fejlesztések
végrehajtasara képes/torekszik, igaz a legtobb esetben itt sziikség van kiilsd, legféképpen
palyazati forrasra. A legnehezebb ebben az ipardgban az 6nallo6 KKV-k helyzete, amelyek
gyakran nem rendelkeznek a palydzatokhoz sziikséges Onerdvel. A palyéazatokkal
kapcsolatosan az is egy fontos probléma, hogy azok biralati idétartama gyakran hosszadalmas,
¢és a technologia beszallitd arajanlata mar nem érvényes vagy tarthatd fenn, mire palyazat
elbirdlasa alapjan a beruhazas megkezdddne. A hazai nagyvallalatoknal és KKV-knal pedig
palyazat nélkiil a fejlesztések lassan fognak bekdvetkezni, hiszen a beruhdzasi sziikséglet
magas, a megtériilés idétavja ugyanakkor bizonytalan.
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II1.2. Gyermelyi Zrt. esettanulmany
Dr. Nagy Judit, Jambor Zsofia, Freund Anna

Vezet6i osszefoglalo

Jelen esettanulmany a hazai élelmiszeriparban megjelend lehetséges Ipar 4.0 megnyilvanulési
formait, megoldasait vizsgalja a tésztagyartas teriiletén egy, a hazdnkban piacvezetd szerepet
betdltd magyar tulajdonu vallalatnal, a Gyermelyi Zrt-nél. Az esettanulmany alapjat a
tésztagyar gyarigazgatojaval készitett strukturalt interjl adja.

Az esettanulmany az emlitett véllalatnal két sikeresen megvalosult projekten keresztiil
mutatja be az Ipar 4.0 megoldasokat és a fejlesztés kihivasait. Ezen projektek egyike a vallalat
Kelet-Europaban is élenjaro technoldgiai szinvonalat jelentd uj tésztagyar kivitelezésérol szol,
amellyel a véllalat korabbi termelési kapacitasat megdupldzta. Az esettanulmanyban szerepld
masik projekt a gyartasi folyamathoz szorosan kapcsolodd automata csomagold és palettdzod
rendszer megvalositasa volt.

A projektek kapcsan elmondhatd, hogy bar konkrét digitalizacios stratégiaval a vallalat
nem rendelkezik, a ndvekedési stratégidbdl levezetett fejlesztések sikeresen alkalmazzdk az
Ipar 4.0 altal kinalt lehetdségeket, amelynek kdszonhetden a vallalat nagy kapacitassal bird
tésztagyarra valt.

A sikeres projektekhez elengedhetetlen volt a kedvezd gazdasagi kornyezet, a
rendelkezésre all6 toke (melynek egy része komoly vissza nem téritendd tAmogatast jelentett),
az elkdtelezettség, a hozzaértés és miiszaki tudds mellett a kivald szervezeten beliili
kommunikécio.

Tovabbi kihivast jelent a vallalatnak az igényként ugyan mar megfogalmazott nagy
mennyiségli adat tarolasa ¢és elemzése. Ebben egyértelmiien lemaradtak és jelenleg hianyként
¢lik meg. Emellett felmeriilt még az Ipar 4.0-hoz kapcsolédd ) munkakordk betdltésének
nehézsége és megjelenik a szervezeti atalakitasa sziikségessége is (pl. IT).

Vizsgalt vallalat bemutatasa

A Gyermelyi Vallalatcsoport 2016-ban 21,5 milliard forintos arbevételt ért el, és a tésztagyartas
mellett az ellatasi lanc input oldaldn is erdteljes koordinacidt hajt végre. A cégcsoport 8880
hektaron végez ndvénytermesztést, évente 140 ezer tonna gabonat 6r6l meg, és a
baromfitenyésztd telepein eléallitott évi 140 millid tojas felét fel is hasznélja a gyartasban, mig
masik felét értékesiti. A vallalatcsoport ezen tevékenységei révén 520 embernek ad munkat. Az
utdbbi hét évben 14 milliard forintot forditottak beruhdzasra, amelybdl hétmilliard forintot az
Uj tésztagyar és az azt kiszolgald automata raktar és csomagoloiizem tett ki (Hegeds, 2017). E
létesitmények szamos olyan technologiat tartalmaznak mar, amelyek érdemessé teszik az Ipar
4.0 szempontbdl torténd vizsgalatra.

A Gyermelyi Holding torténete 1953-ban a Petéfi Szovetkezet 1étrehozéasaval kezdddik,
amely 1959-ben 120 taggal ujjaalakul és kezdi meg a gazdalkodast. A ndvénytermesztés
sikereit kovetden az 1960-as években kezdddik meg a tojastermelés, és e két mezdgazdasagi
teriilet eredményes miikddésére alapozva az elsd tésztagyar 1971-ben indul be. 1989-ben 4ll
lizembe az elsé malom, amely immar biztositja a teljes, biztos mindségli input ellatast a gyar
szamara. A rendszervaltozds utdn a szovetkezet részvénytdrsasagga alakulva folytatja
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mikodését, és a vertikalis integraciot, takarmdnylizemet létrehozva a baromfitenyésztés
kiszolgalasa érdekében. 2001-ben kezddédnek meg a modern technoldgiai fejlesztések. Elsdként
a malom atépitésével biztositjadk a napi 300 tonna liszt rendelkezésre allasat, majd 2006-ban az
akkori legmodernebb berendezésekkel felszerelt Tésztagyar 1. 1ép miikodésbe. A termelési
kapacitasbdvitéssel sziikségképpen egyiitt jar az input oldal kibocsajtasanak novelése. igy a
vetdmagiizem felépitése, a tojaslizem bdvitése, a magasabb szintre emelt precizids
mezOgazdasag és a logisztikai kapacitasok fejlesztése is megvaldsulnak, valamint egy 1j malom
is épiil. A 2018 elején atadott Tésztagyar II. révén a gyar termelési kapacitasa kétszeresére nd
(www.gyermelyi.hu, 2019). A tésztagyartas fejlodése szépen nyomon kdvethetd a II1.2.1.
tablazat adatain.

I11.2.1. tablazat: A Gyermelyi Zrt. arbevétel, létszam és beruhdzas valtozdsai
2012-2018 kozott

Gyermelyi | Netto Létszam Beruhazasok, | Miiszaki Tésztagyartas
Zrt arbevétel | (fo) felujitasok berendezések | ért. nettd
vallalat- (e Ft) és gépek arbevétele
csoport (e Ft) (e Ft)
szinten
(e Ft)
2018 21455470 308 | 19492 14263378 10195170
2017 19818348 298 | 6354732 8687880 9167432
2016 19785492 238 | 1116053 7623768 9148102
2015 19407502 228 | 309350 7372465 8420886
2014 19502465 220 | 53533 7310563 7906910
2013 18507860 213 | 160486 7171439 n.a.
2012 15544965 205 | 2392741 5655214 6794843

Forras: sajat szerkesztés, www.e-beszamolo.im.gov.hu, 2019 alapjan

A tovabbiakban a Gyermelyi vallalatcsoporton beliil a tésztagyartassal foglalkozunk
részletesebben. A 2018-ban atadott 0 termeldkapacitas révén a gyar immar évi 70.000 tonna
tészta eldallitasara képes, amellyel a teljes magyar piacot ki tudna szolgalni. Piaci részesedése
45%, jelentés mennyiséget szan tehat exportra. A kapacitas mérete Kozép-Kelet Eurdpéaban is
jelentds szereplové teszik a Gyermelyit, amelynek stratégiai célja, hogy nemzetk6zi tendereken
indulva kereskedelmi halézatokregionalis beszallitojava valjon.

A teljes ¢élelmiszeripari ellatasi lancban betoltott szerepét tekintve az input oldal
koordinéciojat teljes mértékben a holding fennhatosaga alatt valdsitja meg, vevd partnerei
kozott is talalunk a holdinghoz tartozd pékiizemeket, de kereskedelmi hélozatokat, és mas
tovabbi felhasznaldkat is. Termékeit sajat markanév (t6bbszords Superbrands dijas) alatt és
kiilonboz6 egyéb kereskedelmi markanevek alatt is forgalomba hozza, ndvelve ezzel
kapacitasainak kihasznalasat és piaci részesedését.

A vallalatot az igazgatdtanacs vezeti, amelynek tagjai koziil egy f6 iranyitja az
¢lelmiszeripari egységeket (kiilon igazgatd felelds a novénytermesztésért ¢és az
allattenyésztésért is). A fejlesztési projektek koltségkeretének meghatrozasa és a dontés
meghozatala az igazgatdtanacs feladata, de a dontéselokészitd szakmai munkdban, az
alternativak felvazoldséban az adott teriilet dolgozoi vesznek részt.
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Digitalizacios projektek a vizsgalt szervezetben

A vallalatnak kifejezetten Ipar 4.0 stratégiaja nincsen, de azok a fejlesztések, amelyek az utobbi
években megvalosultak, szdmos olyan elemet tartalmaznak, amelyek a digitalizdcidhoz
kothetdk. A vallalat nagyon tudatos ndvekedési stratégiaval rendelkezik, amely az iparagi
sajatossagoknal fogva csak automatizacidval lehetséges. A vallalat kapacitasainak novelésére
oranként 3500 kg szaraz tészta legyartasara képes gyartosorokat telepitenek, amihez sziikséges
a tamogatd logisztikai folyamatok, igy a csomagolas ¢és raktdrozds automatizaldsa ¢és
robotizalasa is a gyors atbocséjto képesség garantalasa végett. A kovetkezd alfejezetekben ezen
két projekt, a Tésztagyar II. (Projekt 1.) és az automata csomagolo és palettdzo rendszer (Projekt
2.) tervezése és kivitelezésének bemutatasa kovetkezik.

1. projekt — Tésztagyadr I1. épitése

A 2018-ban atadott 0j termeldiizem (Tésztagyar I1.) és raktar 7,1 milliard forintos beruhazasbol
valosult meg. A vallalat szadmara az allam 2,4 milliard forint vissza nem téritendé tdmogatést
folyositott a fejlesztés megvalositdsdhoz a Nagyvallalati Beruhazéds Tamogatdsi program
keretében. Az interjialany megitélése szerint a gazdasagi kdrnyezet kedvezd, azok a partnerek,
akik komolyan fejlddni akarnak, tudnak is fejlédni, el6relépni.

A beruhazasrol sz6lo dontés utan az érintett dolgozdk (termelés, csomagolas,
technologusok, miiszaki igazgatosag) bevondsdval megkezdddott az igények Osszeirasa,
valogatasa és egy végsO elvards lista Osszedllitasa a leendd gépekkel és folyamatokkal
kapcsolatosan. Ezt kovetéen felvették a kapcsolatot a lehetséges gépgyartokkal (akikbol
egyébként a piacon nincs sok) és tanulmanyutakra indultak, hogy megtekintsenek mar miikodo
tésztagyartd és -csomagold technologidkat. Ezekre az utakra a tésztagyar igazgatd mellett a
miszaki igazgatd, a vezérigazgatd, a termelési €s csomagolasi igazgatok és helyetteseik is
elmentek. A megfeleld technologia kialakitasdban a gépgyartok munkatarsai is sziikségképpen
részt vettek, hogy a berendezések az elvarasokhoz minél jobban tudjanak igazodni. A
Tésztagyar II. mellett a magasraktar III. épiiletet is felépitették, amelyben épitésztervezd és
kivitelez6 kiils6 szereploként vett részt.

Mivel a Tésztagyar I. mar magas fokon automatizalt és robotokat mar korabban is
alkalmaztak a raktari folyamatokban, igy az 01j technoldgia dolgozokkal valé elfogadtatdsa nem
okozott problémat. A generacids kiilonbségek ugyan megjelennek, a fiatalok alapvetden
konnyebben megszokjak a robottal valé munkat, a programozasba is gyorsabban beletanulnak
id@sebb tarsaiknal.

Jelenleg a tésztagyar 80 fot foglalkoztat. Ennyi emberrel végzik az évi tobb mint 40 ezer
tonna tészta gyartasat, napi harom miszakban. A dolgozdi 1étszamon beliill a miszaki,
karbantartasi részleg gyarapodott leginkdbb. Cégcsoport szinten kordbban 4 {6 latta el a
hardver- és szoftverfejlesztéshez kapcsolodo feladatokat, ez a csapat mara 7-8 fore boviilt. A
gyarnak van miszaki igazgatdja is, aki a karbantarto6 mérndk, a karbantartok és a
folyamatmérnok munkajat koordinalja. Osszesen, tehat 13 ember foglalkozik a gyartas miiszaki
fenntartasanak biztositasaval.

A Tésztagyar II. megépitésére a ndvekedési stratégia miatt volt sziikség, ugyanis a
Tésztagyar 1. elérte termelési kapacitdsanak hatdrat, mindenképpen bdvitést kellett
végrehajtani. A projekt csapat 8-10 fobdl allt, élén a tésztagyar igazgatoval. Tovabbi tagjai a
termelési igazgatd, miiszaki igazgatd, csomagolasi igazgatd és az épitészeti kivitelezés
iranyitoja.
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A gépgyartod kivalasztasat nemzetkozi benchmarking és referencia latogatasok alapoztak
meg. Majd az Osszegyljtott elvaras lista alapjan megtervezték a technologiat. A gépek
méretének ismeretében kovetkezett a gyartdocsarnok tervezése, a sziikséges kiszolgald és
logisztikai létesitményekkel egyetemben.

A beruhédzas 2017 aprilisaban kezd6dott, majd oktober 9-én indult a technologia telepitése.
Az aproaru probagyartasara 2018 februdrjaban keriilt sor, 2018 m4jusara pedig a szalasaru
gépsor is probaiizembe allt. A gépek gyartd kapacitasa 2 tonna/ora szalasaru, 3,5 tonna/ora
aproaru.

A gépsor szenzorokkal felszerelt. Tobb helyen végeznek stlymérést, fém detektorok
keresik az esetlegesen tésztaba keriilt fém szemcséket, illetve a folyamat végén a csomagot is
ellendrzik. A gépek haldzatba vannak kotve, €s probléma esetén megallnak. Az adatok kés6bb
le is tolthetOk, amihez egy sajat szerverpark biztositja a felh6 szolgaltatast. Az Gjonnan telepitett
gépekkel szemben alap elvaras volt a tdvdiagnosztika funkci6. A halozathoz csatlakoztatott gép
allapotat ugyanis a gyartdja folyamatosan nyomon kdvetheti. A gépbe épitett lizemora mérd
eldre jelzi a kdtelez6 karbantartasok idejét, amely ezaltal tervezhet6vé valik. A hibajelentéseket
rogzitik, és a miiszaki csapat ez alapjan tervezi a tovabbi karbantartasokat, illetve a sziikséges
tartalékalkatrész készleteket. A karbantartd egy tabletre kapja az utasitast, hogy melyik gépen,
mit kell ellendriznie, javitania. A tdvdiagnosztika egy-egy probléma feltarasat és javitési
javaslatok atadasat jelenti anélkiil, hogy a gépet gyartd vallalat szerviz szolgéalatdnak a
helyszinre kellene mennie. Mindezek nagymértékben hozzajarultak az allasidok
csokkenéséhez, a termelés tervezhetdségének javulasdhoz és a karbantartasok ritkulasahoz.

A beruhazas révén a gyartokapacitds megduplazodott. A tésztagyartasra szolgald gépek
koziil tudatosan vélasztottak azt, amely képes a szaritas egyik fazisaban keletkez6 hot elszivni
¢s a masikban felhasznalni. Ennek eredményeképpen a Tésztagyar II. 1ényegesen kevesebb gazt
fogyaszt, és a kordbban modernnek szamitd Tésztagyar I-hez képest is 20-40%-kal kevesebb
energiat haszndl fel. Ennek megfigyelésére a rendszerbe épitett hdmennyiségmérdk szolgalnak.

2. projekt — Automata csomagolo és palettazo rendszer kialakitdsa

Az automata csomagolo és palettazé rendszer tervezése és fejlesztése a Tésztagyar II. terveinek
megsziiletése utan kezdddott, amikor mar rendelkezésre allt az elképzelés, hogy milyen
arutomeget, milyen arukat, milyen csomagolasi egységekben (zacsko, zsdk és doboz
méretekben) ¢és hogyan kell lecsomagolni. A tervek el6készitésében, az igény
megfogalmazasaban részt vett a tésztagyar igazgatd, a csomagoldsi és termelési igazgatd és
technologusok. A rendszer beszallitdinak kivalasztasa 2017 tavaszan zajlott. Ekkor a mar kész
gyartosori €s épitészeti terveket figyelembe lehetett venni a csomagolosor tervezéséhez és a
folyamatok kialakitasahoz. Elkésziiltek a tervek, hogy milyen arut milyen csomagolasba,
dobozokba kell majd csomagolni, mekkora sebességgel kellene miikddnie a folyamatnak. Ezen
igényekkel keresték fel a potencialis beszallitokat, majd a finomhangolas utan keriilt sor az
arajanlatra és a dontésre. A rendszert 2017 Oszén a termelési technologia telepitésével
egyidejlileg implementaltak.

A tésztagyartd gépek az elkésziilt tésztat folia tasakokba toltik. A foliat a csomagologép
folyamatosan adagolja és hegeszti az aljan és a toltés végén. A zacskok szallitopalyan haladnak
tovabb, és dobozokba keriilnek, amelyeknek sziikséges tomegét zaras eldtt egy beépitett mérleg
ellendrzi. A széllitészalag mentén fémdetektor ellendrzi, nem keriilt egy a gyartasbol fém
szennyezddés a termékbe. A dobozok tovabbi szallitopalyan haladva jutnak el csomagolotérbe,
ahol paletta Osszekészitd robotok varnak rajuk. Az azonos termékek egy adott robothoz
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érkeznek, amely a dobozokbol rakatot képez. Ha a rakat elérte a sziikséges méretet/tdmeget, a
gorgdpalya a foliazogéphez tovabbitja. Az dsszeallitott, folidval rogzitett egységrakomany a
gorgdpalya végére érkezve szkenneren halad végig, amely megvizsgalja, hogy nem log-e ki
valamely irdnyba, van-e barmi olyan eltérés, amely veszélyeztetné a tovabbi automata rakodast
¢s tarolast. A kapun athaladva a rendszer jelzést kiild a raktarban dolgozé 8 automata targonca
egyikének, amely megérkezik az aruért és tovabbitja a kovetkezd rendeltetési helyre a
magasraktarba. A magasraktarakban automata allvanykiszolgaldégépek veszik at az arut és
helyezik el a rendszer altal kijeldlt tarhelyen. A liszt és mas gabona készitmények is ugyanilyen
rendszeren haladnak at.

A sikeres tervezés és implementalas alapvetd sziikséglete a felsOvezetés tdmogatdsa, a
novekedés megalapozasa és az innovacioba vetett bizalom. A beruhazas soran nem a legolcsobb
megoldast keresték, hanem ami a legnagyobb hatékonysagot biztositja, pl. akar a
hévisszanyerés révén.

Tovabbi sikertényezd volt a csapatmunka. A projektben résztvevék megkaptak minden
tamogatast a felsd vezetés mellett sajat munkatarsaiktdl is, mindenki beletette a munkat a
tervezésbe és a kivitelezésbe egyarant. Konszenzusos dontések sziilettek, a vitas kérdéseket
meg tudtak beszélni.

Kudarc tényez6t az interju alatt nem fogalmazott meg a tésztagyar igazgatd, de olyan
dolgot, amit masképp kellene csindlni, igen. Ilyen a termelést tdmogatd hattérinfrastruktura
fejlesztése. Ehhez késon fogtak hozza, és nem gondoltdk, hogy ennyire fog hidnyozni a
tervezés, miikodtetés szoftveres tamogatasa. Mert hidba van egy 21. szdzadi gyaruk, a
hattértamogatas még fejlesztés alatt all. Egyrészt nagy feladatnak mindsiil a rengeteg keletkezd
adat feldolgozasa, kozponti adatbazis létrehozasa, valamint a hozzaférések kialakitasa is,
masrészt ide sorolhatd a tésztagyar elemzd programok fejlesztésére és hasznalatara vonatkozo
képességeinek fejlesztése is.

Az elért eredmények sokrétiiek. A termelési kapacitas a dupldjara nétt. Eredményes
kereskedelmi politikaval a fix koltségek alacsonyan tarthatok, és az értékesités novekedésével
a vallalat novekedése is hosszll tavra megalapozhato. Habar a fenntarthatdsag nem allt a véllalat
beruhdzasi dontéseinek fokuszaban, az energiahatékonysdg novelése a koltségmegtakaritas
mellett a vallalatrol kialakitott kedvezd kép novekedéséhez is hozzajarulhat. A beruhazés
megtériilésére 10 éven belill szamitanak. Vannak olyan beruhazasi elemek, amelyek
gyorsabban megtériilnek, az elemek azonban nem tekinthet6k 6nmagukban, egy egységes
rendszert alkotnak. Szigetszerli megoldasok nem lettek volna alkalmazhatok, az egész
beruhazasnak egyben kellett megvalosulnia. A jovoben sok mulik az értékesitési politika
sikerességén.

Habér ez a fajta termelési folyamat nem kivitelezhetd automatizacio és robotizacié nélkiil,
a gazdasagban jelenleg tapasztalhato munkaerdhiany is megerdsitette a vallalat dontését. A
komplex technologia azonban a munkaerdvel szembeni elvarasokat is atalakitotta. Egyre
kevésbé van sziikség betanitott munkaerdre, sokkal inkabb gépésztechnikusokra,
mechatronikusokra, villanyszerelokre, akik képesek fenntartani a gépek folyamatos
mitkdddképességét, beavatkoznak, ahol sziikséges, programozzak Oket, telepitik a frissitéseket.
Ezek ismerete, az ehhez vald pozitiv hozzaéllds a fiatalabb korosztallyal szemben sokkal
természetesebb elvaras, mint az idosebb munkavalladk esetében.

Az 1) munkakorok irdnti igény egy masik teriileten is jelentkezett. A megndvekedett
kapacitas 1) termékek gyartasara is lehetOséget nyjt, ezért a termékfejlesztési csapat bovitése
is indokoltta valt.
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A vallalat mindig is fontosnak tartotta dolgozdi (tovabb) képzését. Jelenleg tobb
munkatarsat is jaratnak PLC (programmable logic controller) programozas képzésre, illetve
szdmos felsdfokt mérndkképzeés elvégzésében is timogatjak dolgozoikat. A kezdeményezések
feliilrdl a vezetés részérdl, de a dolgozo részérdl is indulhatnak, és ha a cég lat benne fantaziat,
tamogatjdk a munkatarsat. A vallalat a dudlis képzésben is részt vesz ¢és szakmai
gyakorlohelyként is fogad didkokat.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

Az esettanulméanyban egy sikeres magyar ¢lelmiszeripari vallalatnak a digitalizacio és az Ipar
4.0 jelenségeit alkalmaz6 megoldasai keriiltek bemutatdsra. Habar a vallalat sajat maga nem
ugy tekint a fejlesztésekre, hogy azok Ipar 4.0 beruhazasok volnanak, a felhasznalt technolégiak
jol beazonosithatok, mint a digitalis fejlesztések tipikus elemei.

A bemutatott fejlesztések egy novekedésben, a regiondlis terjeszkedésben hivd vallalat
1épései, amely elérte kapacitdsanak korlatjat, és a tovabb 1épéshez nem félt kockazatot vallalni.
A megvalositott technologia révén az orszagban egyediilallo, de a régidban is kiemelkedden
fejlett, nagy kapacitassal biro tésztagyarra valtak.

A Gyermelyi esete jol mutatja, hogy a projekt sikeréhez az elkotelezettség, a hozzaértés és
miszaki tudas mellett a kivalo kommunikacio is hozzéjarult.

Az eset tanulsaga mar koradbban is megfogalmazasra keriilt: a hattérfolyamatok, adatbazis
gyljto és feldolgozo rendszerek fejlesztését, a szoftveres tdimogatas megteremtését, valamint a
big data felhasznalhatosdganak biztositasat idoben el kell kezdeni, nem elegendd a beruhazas
utan. A folyamatokban ugyanis hidba keletkezik a sok, igényként megfogalmazott elemzendd
adat, ha nincsenek olyan kapacitdsu tarhelyek és feldolgozd szoftverek, amelyek azt a
dontéshozok szdmara strukturalt, felhasznaldbarat formaban megjeleniteni képesek. Ebben
nincs konnyl helyzete a véllalatoknak, nem sok dobozos szoftver all még rendelkezésre e
problémak megoldasahoz, a tandcsadok tapasztalatai is szlikdsek, kevés a kész megoldas.
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II1.3. Tejipari esettanulmany
Dr. Nagy Judit, Jambor Zsofia, Freund Anna

Vezet6i osszefoglalo

Az esettanulmany megvaldsitott és Gtletként felmeriild Ipar 4.0 megoldasokat mutat be két
magyar tejipar szereplonél (tejtermeld, tejfeldolgozo).

A 21. szézadban zajloé folyamatok a sikeres piaci helytallas mellett arra is késztetik az
¢lelmiszeripari szereplOket, mind az A4llattartokat, mind pedig a feldolgozoiparban
tevékenykeddket, hogy megfeleljenek a szigoru élelmiszerbiztonsagi és allategészségligyi
eléirasoknak. Ezen elvarasok kovetkeztében a vizsgalt, kordbban termeld szdvetkezetként
miikodo tejgazdasag €s a vizsgalt feldolgozo is kénytelen volt 4j megoldasokhoz fordulni.

Az esettanulmany els6ként egy tejtermeld telep fejlesztéséhez kapcsoloddan ismerteti
azokat a miikodési pontokat, amelyek tartalmaznak digitalizaciohoz, helyenként pedig Ipar 4.0-
hoz kothetd megoldasokat. Ezt kdvetden egy tejfeldolgozé vallalatnal mutatjuk be az 14.0-hoz
kotheto lokalis fejlesztéseket és az anyavallalati kezdeményezésekre inditott projekteket.

A vizsgélt alanyok elsddlegesen kiilsd kényszerként megjelend (igy pl. a hatosagi
elvarasoknak torténd megfelelés, vagy az egyre nagyobb problémat jelentd munkaerdhiany
miatt) kezdtek a digitalizacids fejlesztésekbe, de a vallalatoknal megjelenik a kiilsé indittatas
mellett a belsé motivacio is. A gazdasagi tarsasagok a digitalizacios projekteket tobbek kdzott
a kifizet6dd technologiak kozé soroltak, amelyek hatékonysag noveld hatassal is birhatnak, és
kozvetve, vagy kozvetleniil is hozzéjarulhatnak a nyereségesebb miikodéshez.

Az elényok mellett kihivasként jelent meg a digitalis technologiat alkalmazd gépeket
karbantartd, azokhoz ért6 szakemberek megtaldldsa. Vagy éppen a keletkez6 big data
biztonsagos tarolasa, feldolgozésa és elemzése.

Vizsgalt vallalat! bemutatasa - Tejtermelés

A vizsgalt Tej Zrt. a hazai tejtermelésben kiemelt jelentdséggel bir. A vallalat kdzel masfél
évtizede egy cégcsoport tagjaként vallal fontos szerepet az alapanyag-eldallitasban. A csoport
tagjai kozott szoros egylittmiikddés biztositja a folyamatos és jo mindségli alapanyagok nagy
részét, amelyeket aztdn kiegészitve mas vasarolt alapanyagokkal allitjak elé a kiilonbozd
feldolgozott ¢lelmiszereket. A Tej Zrt. profiljaban tobb labon 4ll6 mezdgazdasagi termelés
talalhato, igy a vetdmagtermesztés, a novénytermesztés (haszonnévények), a takarmanyndvény
termesztés, valamint az allattenyésztés (sertés, baromfi és szarvasmarha). Ez utobbi kiemelt
teriilete a tejtermelés a vizsgalt tehenészetben. A vizsgalt tehenészet korabbi harom, kisebb
méretli tehenészet Osszeolvadasabodl alakult ki. Kétéves tervezési iddszakot kovetden (2008-
2010), 2010-ben kezd6dott a beruhdzas, majd 2012-ban keriilt dtadasra a jelenleg is miikodo
allattarto telep. Az igy kialakitott tehenészetben az atlagosnal tobb tejhasznu szarvasmarhat
tartanak. Az elért hozamok tekintetében is kijelenthetd, hogy hazédnkban a vizsgalt tehenészet
jol teljesit 10.000 kg/év/egyedes teljesitményével, amely kimagasld eredménynek tekinthetd.
Ennél magasabb tejhozamokat csak joval kisebb egyedszdmu tehenészetek tudtak elérni.
(Holstein-Friz Egyesiilet, 2018).
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Digitalizacios projektek a vizsgalt szervezetben

A Tej Zrt. altal megvalositott fejlesztések folyamata

A Tej Zrt. modern technologidval felszerelt tehenészete a cégesoport azon dontése nyoman jott
Osszevonjak, és egy helyen valoésitanak meg hatékony tejtermelést. A dontés 2008-as
megsziiletését kovetden a beruhdzas 2010-12 kozott meg is valosult. A fejlesztés 70%-ban
onerdbol, 30%-ban allami tdmogatasbol tortént. Az dnerd mar megtériilt az eltelt évek alatt.

Az egyes telepeken €16 néhany ezer egyedet egy tjonnan kialakitott tehenészetbe vontak
Ossze. Az igy kialakitott telep a mai Kelet-K6zép Eurdpaban talalhato nagyobb méretii telepek
kozé sorolhatd. Az Osszevonasok determinaltdk az egyedszamot, olyan helyszint és
technologiat kellett tehat keresni, amely képes ennek kezelésére. A helyszin megvalasztasakor
fontos szempont volt, hogy azt kiterjedt mezégazdasagi termdteriilet vegye korbe és legyen
lehetdség a takarmannyal valo onellatasra. A vélasztott helyszinen mar korabban is miikddott
tehenészet, de technologidja id6kozben elavult, igy teljesen at kellett épiteni.

A fejlesztési projektben részt vett a vallalatcsoport beruhazasi osztalya, a telepvezetd, a
miiszaki osztaly kiillonbozé folyamatokért (tartds, fejés, elletés) felelés dolgozoi és kiilsd
tanacsadok (fajta specialistak). A tartas- és fejéstechnoldgia tanulméanyozasdhoz az Egyesiilt
Allamokba jartak tanulményutakra és betanulasra is elvitték dolgozoikat, amelynek révén
hasonld klimatikus viszonyok kozott miikodé szarvasmarhatelepeket tanulméanyozhattak. A
benchmark nagyon hasznosnak bizonyult a megvalositott technologia kivéalasztasaban.
allatallomény kezelhetd legyen benne, tehat képes legyen hozni az elvart fejési sebességet. Ilyen
technologiat értékesitd vallalatbol a vilagon sincs sok, Magyarorszdgon pedig kb. 3-4 ny0jt
szerviztamogatast, amely alapvetd elvaras volt. A fejohaz kialakitasat tekintve egy korforgd
rendszerll fej6berendezés, illetve a hozza tartozo fejokésziilék keriilt beszerzésre. A gép képes
mérni a pulzdcios adatokat, a lefejt tej a hiitést biztositd zart csérendszeren keresztiil jut el a
tartalykocsikba. A korforgdé modern megoldds és négy dolgozd konnyen el tudja latni a
feladatot. A fejogép egyedileg azonositja a tehenet a fiilbe épitett chip segitségével, és az elmult
iddszak alapjan vérhatd tejhozamot szamol, illetve, ha a joszag nem adja le az elvart
mennyiségll tejet tobb egymast kovetd alkalommal, jelzi a rendszer az allatorvosi vizsgalat
igényét.

A beruhazas megvalositasa elkeriilhetetlen volt, a korabbi technologidval mar nem volt
tobbé hatékony ¢s gazdasagos a termelés. A részleges automatizalasban szerepe volt a
munkaerdhidnynak is.

Projekt 1 - Telepfejlesztés

Habar a wvallalat kifejezetten digitalizacidés stratégidval nem rendelkezik, a vizsgalt
allattartotelepen mar megjelent egy komplexebb gondolkoddsmdd a digitalizacid adta
lehetdségekrol. Hiszen nem csupan rendelkeznek automatizalt folyamatokkal, vagy robottal, de
mindemellett sokféle szenzort is haszndlnak és a keletkezd big data-t részben elemzik is. Ez
utdbbi informacid mutatja els6ként, hogy a menedzsment nyitott a digitalizacids technologidk
adaptalasara, és ezt 1épésrol 1épésre meg is teszik. A helyszini interju alapjan a telepfejlesztés
keriilt megemlitésre, mint a digitalizaciohoz kothetd projekt, amely az alabbiakban ismertetett
1épésekbdl épiilt fel.
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Tartastechnolégia. A kdotetlen pihendbokszos istallok, valamint a fejéhaz kialakitasdhoz
a cég vezetdi és a bevont dolgozok tanulményutakon vettek részt, hogy megfeleld
elokésziileteket tudjanak tenni a fejlesztés soran. Mivel hasonld paraméterekkel rendelkezd
telep nem nagyon taldlhaté Magyarorszagon, de K6zép-Kelet-Eurdpaban sem, igy az Egyesiilt
Allamokba jartak hasonlé méretii és hasonld klimatikus koriilményekkel bird farmokat
tanulmanyozni. Ez a tudatos benchmarking tevékenység a menedzsment elkotelezettségét
szemlélteti, a legjobb megoldasok felkutatdsa és megvaldsitdsa irant. A belsé kényszer
indukaldja az allatok gazdasagos, valamint koltséghatékony és a szervezetiiknek legkivalobb
koriilményeket biztositd tartasara valé igény volt.

Fejés. A fejohdz modern technologiaval miikddik a tehenek gyors és stresszmentes fejése
érdekében. A fejéshez mindossze 4 dolgozoéra van sziikség. A korforgds rendszer arra is
alkalmas, hogy a dolgozok kdnnyen el tudjak latni feladatukat ugy, hogy ne akadalyozzak
egymast €s gyors munkavégzésre legyenek képesek. A fejogép egyedileg azonositja a tehenet
a flilbe épitett chip segitségével, és az elmult iddszak alapjan szamol varhat6 tejhozamot. Ha
ettdl eltérés jelentkezik, a berendezésen egy piros lampa felvillan. Ilyenkor a munkavallalonak
meg kell néznie, hogy nem rigta-e le a tehén a fejogép csatlakozoit. Amennyiben tobb napig
tartd visszaesés lathatd, akkor is jelez a fejorendszer, és az egyed ilyenkor kivizsgalandd
allapotba keriil. A gép a tejleadas folyamatat is figyeli (mennyit ad le az allat az els6 30-60-90
masodpercben) egy atfolyasmérd segitségével. Ennek adatai alapjan megitélhetd, hogy a fejést
végz0 dolgozo kelldképpen beinditotta-e a tejleadast (ha nem, az kellemetlen a joszag szdmara,
¢s nem tud leadni annyi tejet), hiszen ez alapjan szamoljék a teljesitménybért. A fejéhazban a
BouMatic Smart Dairy® HerdMetrix dllomanykezeld programot hasznaljak.

A fejéhazat menedzseld szoftverrel sok riport szlirhetd le az egyedekre, takarmanyokra
vonatkozoan. Léteznek automatikus riportok, illetve igény szerint bedllithatok. Ezeket a
vallalatnal harom éllattenyésztd mérndk értékeli: a fejohaz vezetdje, az elletd vezetdje és az
allategészségiigyi vezetd. A szoftver rendelkezik folyamatos tavoli tadmogatassal, egy
rendszergazda latja tavolrol a miikodést és segit megoldani a felmertiilé problémakat.

A magyar hatéosdgokkal kommunikalé RISKA programot is alkalmazzak, és a
tehenészetnél sikeriilt megoldani az amerikai program és a RISKA kozotti kommunikéciot. A
vallalatcsoport egyébként hasznal vallalatiranyitasi rendszert, de az nem képes kommunikalni
a RISKA-val. A telepvezetd elmondasa alapjan probaljak felhasznalni a sok adatot, amit a
szoftverek kibocséjtanak.

Ezeken feliil egy ellendrzd tevékenységet is beiktattak a folyamatba, ugyanis a fejogép
gyartdja havonta ellenérzi a gépet, hogy megfeleld mennyiséget fej-e le, és megfeleld
mennyiség marad-e a tégyben. gy visszajelzés nyerhetd arrol, hogyha probléma van, és az gépi,
emberi, vagy az allat egésziigyi allapotara vezethet6-e vissza.

Takarmanyozas. A telepen megfigyelhetd a szdmitogépes takarmany-osszeallitas,
valamint készletszint figyelése. Naponta egyszer osztjak ki a kivant mennyiséget a joszadgok elé
az istallo kozepén talalhatd nyomvonalon. Ahogy a tehenek kihajolnak a kardm falan a
taplalékfelvételkor, akaratlanul is szétturjak a kupacot, és ezaltal a kozlekedé utvonal felé
sodrodhat a takarmany. A tejtermeld képesség fontos eleme a bevitt tdpanyagok mindsége
mellett azok mennyisége is. Azért, hogy a joszagok igényeinek megfeleld takarmany valoban
elfogyasztasra keriiljon, a vizsgalt vallalat beruhdzott egy soprogetd robotba, amely arra van
beprogramozva, hogy egy eldre kiszamitott nyomvonalon naponta néhanyszor kozelebb kotorja
a kardmhoz a takarmanyt.
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A takarmanyt egy 45 m3-es tartalyban keverik be. A joszagokat kiilonféle tulajdonsagaik
szerint, mint pl. laktacios szakasz, kor, osztdlyozzak. Minden csoport szamara definialjak az
idedlis taplalék Osszetételt, amelyet beledntenek a tartalyba, ahol azt Gsszekeveri egy keverd
berendezés. A berendezés egy pendrive-rol torténd adatatvitel soran kapja meg az adatokat,
hogy mibdl, mennyi kell, és ezutdn méri is a bedntdtt mennyiséget. A szarazanyag mérds
etetokocsi mérdcellas kialakitdsu, amelyen kontrolladatok vannak tarolva adott csoportnyi
tehénrdl. Egy egyed koriilbeliil 50 kilogramm tépot eszik meg naponta, amely legfoképp
erjesztett tomegtakarmanybdl (kukorica, rozs, lucerna szenazs) all. Ezt a komplett mixet akar
gép is tudnd keverni és automatikusan adagolni, de ilyen nagy kapacitdssal a piacon nem
elérhetd megfeleld berendezés. A takarmanyt heti rendszerességgel bevizsgaljak. A
laboratoriumi elemzés kétszeri mintavétel alapjan ad képet a takarmany alkotdelemeirdl, mintat
vesznek ugyanis kiosztas el6tt a kiszorando anyagbol, valamint a kérddzési folyamat befejezése
utan az iriiléket is elemzik annak érdekében, hogy egy el6tte-utana képet kapjanak a
tapanyagfelhasznalas eredményességérdl. A miiveletet egy specidlis rdzolada segitségével
végzik, amelyben manualis Gton torténd razas sordn a kiilonbozd szinteken fennakadnak a
takarmanytipusok, az eltéré szemcseméretek, valamint kiilalakok miatt. Az eredményeket arra
hasznaljak, hogy megallapitsék, hogy a fejadagot Osszeallitdé szakember, a keverd munkatars,
vagy esetleg a joszag miatt nem valosult-e meg adott esetben az elvart tdpanyagfelvétel.

Az allatok jolléte. A szarvasmarhdk tejtermelését kiillonbozo stresszfaktorok géatolhatjak.
A hostressz okozza a legnagyobb gondot a joszagoknak, ami 25 fok felett mar érzékelhetd. Ez
a homérséklet mar az allatok komfortzondjan kiviil esik, és ezaltal a tejtermelékenységiik is
romolhat. A hdstressz kikiiszobolésére mar az istalloépitéskor gondolni kellett, igy erre
megoldast kindlo technologidkat épitettek be. A nagy 1égtér és természetes szelldz¢s biztositasa
mellett ventilatorokat, locsold berendezést, valamint fiiggdnyponyvat szereltek fel. Ezeket az
eszkozoket szenzorok iranyitjak, amelyek célja a szakemberek altal megallapitott optimalis
kortilmények (paratartalom, hdmérséklet, szélerdsség. .. stb.) biztositdsa a joszagok szdmara. A
ponyva, ha télen til hideg van, vagy ha nagyon fiij a sz¢l, esetleg bever az es6 az istall6 oldalan,
automatikusan leereszkedik. A ventilatorok is automatikusan kapcsolnak be egy bizonyos
hémérséklet felett. A kritikus 25 fokot elérve pedig beindul a locsolod rendszer is, és attol
fiiggden, hogy mennyire van meleg, 1 percet locsol, 4 percet all, vagy 2 percet locsol és 1 percet
all a berendezés. A szenzorok programozasa ¢és fenntartdsa a miiszaki dgazati vezetd feladata.

Tapasztalatok, tovabbi fejlesztési lehetoségek

A tejeld szarvasmarhatartast a digitalizacid eszkdzei sokrétlien tudjak tehdt tdmogatni. Az
interjialany a beruhazés sikertényezdjeként a felsOvezetés elkdtelezettségét és a szakmai
kivancsisagot emelte ki. Sok erdforrast mozgodsitottak annak érdekében, hogy felkutassdk
azokat a telepeket, akiktdl tanulni tudnak, és beruhaztak az emberek tudasaba is azzal, hogy
kiutaztattdk Oket a helyszinre megtanulni a rendszert. A folyamatos tanulds iranti
elkotelezettség, a nyitottsdg nagyon fontos emberi tulajdonsédgok voltak, amelyek megalapoztak
a vallalkozéas sikerét. Ma 6k maguk is milkddtetnek tréningcentrumot, ahol az Egyesiilt
Allamokban, majd pedig a telepen kiképzett dolgozoik adjak tovabb tapasztalataikat a kisebb
telepeknek. Ez, hogy oktathatnak, motival6 eréként hatott a dolgozdkra.

Sajnos olyan tényezOk is napvilagot lattak a projekt sordn, amelyek hatraltattak annak
megvalosulasat. Nem mindenki hajlandé példaul tanulni, barmilyen lehetdséget is tarnak elé.
Azzal is tisztdban vannak, hogy mar elérhetd lenne még modernebb tartastechnologia, de az
orszagban nincs (vagy nagyon kevés) az olyan szakember, aki azt mitkddtetni lenne képes.
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Bizonyos esetekben a hatdsagi szabdlyozas sem elég rugalmas a fejlesztések tdmogatasaban,
gondoljunk pl. a tlizvédelemre, amely tekintetben a telep magas besoroldsba tartozik, holott az
istallok mar régen nem fabol épiilt, szalmaval kibélelt épiiletek.

Jovobeli terveiket illetéen szeretnének munkaba allitani tablet-alapt miiszaknaplot,
amelyben a miiszakvezetd a miiszak végén az istalloban koril sétalva azonnal rogzitheti az
allapotokat, és az 0j miiszakot felvevd miiszakvezetd azonnal lathatja az aktudlis képet. Olyan
szenzorok telepitése is a célok kozott szerepel, amelyek képesek lesznek a tablettel
kommunikalni, ¢és adatot szolgéltatni pl. az aktudlis homérsékletrdl, vagy ammonia
koncentraciorol.

A tépanyag idedlis Osszetételének és az emésztés hatékonysdganak meghatarozasdhoz
egyetemekkel és szenzorgyartokkal folytattak kisérletet egyes allatok benddjét megvizsgalva.
Az éllatok stressz-szintjét egy hazai egyetemmel kozosen vizsgaltak, és a szivirekvencia mérés
eredményeképpen megallapitottak, hogy a fejés a legstresszesebb esemény, amelyet ily mdédon
a leheto legrovidebb idére igyekeztek csokkenteni, 4,2 percre.

Takarmanyoz6 robot alkalmazéaséan is gondolkodnak, de amig a GPS-alapu irdnyitas nem
megoldott (jelenleg kisebb telepeken alkalmaznak kotottpalyas robotokat), addig szamukra
nem relevans megoldas. A fejlesztésekrél elmondhatd, hogy leginkdbb szigetszertinek
mindsiilnek, nem ivelnek at a teljes értéklancon. A vizsgalt vallalatnal is fellelheték a
fejlesztésekben kényszerti megoldasok, amelyek az iparagi elvarasok miatt jelennek meg. Az
¢lelmiszerbiztonsdgi, valamint dallategészségiligyi eldirdsok komoly szabalyozd erdként
jelennek meg a tejiparban is, emiatt megjelennek a digitalizaciéos megoldasokkal
megvalosithato, a fennmaradashoz sziikséges fejlesztések is a gyakorlatban.

Vizsgalt vallalat’? bemutatasa - Tejfeldolgozas

A vizsgalt vallalat nem kozvetleniil nyerstej, de alacsony feldolgozottsagu tejtermék tovabbi
feldolgozasaval foglalkozik. A gyar egy szerteagaz6 tevékenységgel bird vallalatcsoport tagja,
amely jelentds autonémiaval rendelkezik. A bemutatasra keriild gyar stratégiai fontossagu, az
egyik legmodernebb gyar a vallalatcsoportban, amelyben a fejlesztési 6tletek forrasa nemcsak
a csoport vezetdsége, hanem alulrdl jovo kezdeményezések is kibontakozhatnak. A gyarban
alapvetden a munkaerdhiany indukélja az automatizacios, robotizacios folyamatok bevezetését.
Onmagukat a nyugat-europai régioval allitjdk szembe, ehhez mérten igyekeznek 1épést tartani
a versenytarsakkal. Ez a szemlélet 6sztonzdje a folyamatos fejlesztésnek, valamint a kivalod
mindségre torekvésnek.

Digitalizacios projektek a vizsgalt szervezetben

A Tejtermék Zrt. altal megvalositott fejlesztések folyamata

A digitalizacidhoz, automatizacidhoz kapcsoloddan alapvetden két megkdzelités mentén
valositanak megprojekteket a vizsgalt tejfeldolgozdban. Egyrészt a lokalis szintli igények
felmeriilése generalhat projektet, masrészt a vallalatcsoport kdzponti irdnyitasatol érkezo
elvarasok megvaldsitasa is feladatuk.

A digitalis projekteket savosan itélik meg a Tejtermék Zrt.-nél, értékhatartol fliggden. A
projekteket jellemzden Onerdbdl, vagy a vallalatcsoport altal biztositott forrasbol valdsitjak
meg. Kisebb értékhatarral a gyar fejlodését (individudlis igényeket kielégitd beruhazasok)
tamogato projekteket kiviteleznek, mig az atfogd, akar tobb gyarat érintd beruhdzasok keriilnek
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a nagy projektek kozé. A tobb gyarat érintd fejlesztések esetén mar 3-5 éves intervallumrol
beszélhetiink, a tervezési, valamint a megvalosulasi [éptéket illetden. A kdzponti projektek célja
tovabba definialni, hogy adott gyarnak mi a szerepe az vallalati struktiraban.

A projektekben résztvevok palettdja széles a vallalatnal, ugyanis a soron dolgozd
operatortol kezdve, a helyi mérnokség tagjain, valamint a pénziigyi, illetve beszerzés vezetdkon
at, egészen a gyarigazgatdig bezarolag szamos belsd érintett megjelenhet egy projekt
elokészitésében. Mindemellett az automatizacidos projektek miiszaki / informatikai
komplexitasat figyelembe véve helyi, tovabba Osszvallalati beszallitok meghivasara is van
lehetdség a projekt elokészitése soran, igy kiilsdsok is megjelenhetnek a folyamatban.

A megvalositasi folyamat résztvevdi a kovetkezok:

- mérndkségi vezetd (koltség, idd, sziikség szamitas)

- pénziigyi vezetd

- gyarigazgatd (lokalis, kisebb volument projekteknél 6 a végsd jovahagyo)

- kdzponti adatbazist felhasznald/elemzd (best practice portal) technoldgiai szakemberek
- alelnokok (jovahagyasi folyamatok feleldsei, Osszetettebb, nagyobb beruhazasoknal).

Alapvetéen sok sajat (gyarspecifikus) otlet jelenik meg, amelyeket egyedileg
implementéalnak. Ezek ardnya az adaptalt (kész megoldasok) digitélis eszkdzokhoz viszonyitva
90%. Egy masik megkdzelités alapjan az interjualany azt allapitotta meg, hogy cégcsoporton
beliil fejlédni latszik a kooperacio. Igy a gyarspecifikus megoldasok még mindig 70%-ban a
lokalis kezdeményezéseknek tulajdonithatok, azonban mar 30%-os aranyban megjelennek a
mas vallalatcsoportbeli gyaraktol atvett, korabban kifejlesztett megoldasok. A halozat
mostanaig nem volt kelléképpen kiaknazva. A kiilonboz6 gyarakban 1étezd rendszerek eltérése
¢s a proaktivitds hidnya okozhatta a lassabb Osszehangolast. Jelenleg azonban létezik a
csoporton beliil egy vallalati legjobb gyakorlatokat gytijté portal, ahova feltoltik a projekteket.
Ennek segitségével konnyedén kereshetdévé valnak a megoldasok.

A digitalis projektek menetrendje a vizsgalt vallalatnal a kovetkezOképpen néz ki. Az
inditas el6tt megnézik a koltségstruktarat, majd definidljak a prioritdsokat és feliilvizsgaljak
Oket. Jelenleg mar kombinalt szadmitasi modot alkalmaz a vallalat a megtériilés szamitasahoz.
A megtériilési ratat tizleti alapon szamitjak, de mindemellett figyelembe veszik az értékelés
sordn a kockazati tényezoket is. Az elvart megtériilési id6 — a projekt komplexitasatol fliggden
— maximum 3 év. Ez az alapszamitds fontos alappillér lesz a digitalis projektbe valo
beruhazaskor.

Az esettanulmany készitésekor 34 projekt futott a véllalatnal. Minden esetben késziil egy
beruhdzasi terv (megvalosithatosagi tanulmény), amely az alabbi 1épésekbdl all:

A projekt Osszetettségétdl fiiggéen az elsd periddus (beruhazési terv) 2-3 hoénapot, a
masodik periddus (beszerzés) 4-5 honapot, mig az implementalas (lizembe helyezés) atlagosan
1 honapot vesz igénybe. A beiizemeléseket igyekeznek a szokdsos éves gyarleallds idejére
itemezni, a fennakaddsok elkeriilése végett. A kockazatok vizsgdlata a beruhazasi terv
elkészitésének kezdetétél az implementalas végéig tart és a jovahagydsok mar az igény
felmeriilésétol végig kisérik a projektet.

Az lizemi / lizleti igény megjelenése elsd korben a gyarigazgatohoz jut el. Attdl fliggden
torténik a jovahagyas elbirdlasa, hogy lokalis, vagy kdzponti igényrdl van-e szo. Miutan a
jovahagyds megtortént, a technikai alternativdk felsorakoztatasa, és azok kidolgozasa
kovetkezik. Ezt a projekt Osszetettségéhez mérten a lokalis mérndkségbdl, pénziigyi
igazgatobol, gyarigazgatobol, kozponti technikai igazgatobol allo dontéshozoi kor értékeli.
Ezutan a megfelel6 javaslatot valasztjak ki a kozponti beszerzéssel egyiittmiikodve, majd a
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folyamat a beszallitok felkeresésével és kivalasztasukkal folytatodik. A megrendelt
termék/folyamat implementélasa a projekt zar6 tevékenysége.

Ha nagyon egyedi, komplex a projekt, akkor a kdzponti mérndkséget is bevonjdk az
eurdpai mindségbiztositasi és technikai timogatas céljabol.
A Tejtermék Zrt. digitalizdacios megolddsai

A korabbiakban bemutatottaknak megfelelden, az Ipar 4.0 technoldgidihoz kapcsolodo
fejlesztések lehetnek lokalis kezdeményezések és kozponti utasitdsok is. A kdvetkezdkben
mindkét kezdeményezésre olvashatunk példat.

1. projekt - Lokdlis fejlesztés

A gyarban a smart automation megolddsok bevezetése all a fokuszban, amelyek célja
csokkenteni az lizem emberi munkaerdtdl valod fliggését. Példaként emlithetd a kollaborativ
robotok alkalmazasa, az ipari robotok helyett. A valasztast azzal indokoltak, hogy az ipari
robotok nagy méretlieck, nagy erdvel mozognak, kiilon celldk kialakitdsa sziikséges
mitkddésiikhoz, elkiilonitve a gyartosoron. Ez ebben az iparagi kornyezetben nem kifizetddo,
igy emiatt a kollaborativ robotokat részesitik elényben. Ezek lassabban mozognak ¢és kisebb
sulyok mozgatdsdra alkalmasak ugyan, mindemellett emberek kozé is helyezhetdk. A
gyakorlati megvaldsitas soran virtualis zondkat alakitanak ki az {izemben, ahol tetszélegesen
allithato, hogy milyen és mekkora mértékii behatasra all le a berendezés (érzékeli az embert és
beéllithaté a nyomasérték, vagyis az, hogy hany N erdvel torténd érintés esetében alljon le a
berendezés). A smart automation a folyamatos fejlesztés eszkoze, ahol mind sajat fejlesztésti,
mind pedig dobozos/adaptalt digitalis eszkozbe vald beruhdzas megvaldsulhat a vizsgalt
tejfeldolgozonal.

A vallalat alkalmaz palettdzd robotot az elkésziilt és dobozolt késztermékekbdl allo
egységrakomanyok Osszeallitasara. A rendszer miikodtetésének fontos része ugyanakkor, hogy
a dobozok olyan szdgben érkezzenek a robothoz, hogy az azokat meg tudja ragadni, igy egy
elére nem latott fejlesztés volt annak megoldasa is, hogy a dobozok mindig megfeleld iranyban
alljanak a szallitoszalagon.

2. projekt - Kozponti kezdeményezések

Az adatok dramldsédnak automatizacioja egységes elvaras a vallalatcsoport tagjai felé. Ennek
megnyilvanulasi forméja: PLC-ben (Programmable Logic Controller - programozhaté logikai
vezérld) torténd adatgylijtés, amely a beavatkozds tempojat gyorsitja. Ez a megel6zd
karbantartasok esetében, vagy akar mindségiigyi problémak eléfordulasanak elkeriilésében is
jelentds segitséget nytjthat. Példaul, adott termék tomegét egy digitalis mérleg méri, amely
elkészit egy digitalis control chart-ot, hogy a termék Gsszedllitdsa soran mely alapanyagbol
mennyi keriilt a termékbe. Innen visszajelzés kaphato, hogy a termékbe milyen alapanyagbol
vagy adalékbol van til sok, vagy tul kevés, és ezért mit kell az értékeken allitani a kivant
végeredmeény elérése érdekében.

Tapasztalatok, tovabbi fejlesztési lehetoségek

A Tejtermék Zrt.-nél a digitalis projektek kornyezeti, valamint fenntarthatésagi hatdsa nem
dontési tényezd, de vizsgalati szempont. Egységesen minden projektet illetéen be kell tudni
mutatni, hogy a beruhazéas nem kdrnyezetkarosito hatast. Ez a sziird hozzéjarul a gazdasagos,
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hatékonysagnoveld igények mellett a kornyezettudatossag ¢és fenntarthatosag eldtérbe
helyezéséhez.

A vallalat eddigiekben is sok digitalis projektet valdsitott meg, rendelkezik allasponttal az
esetleges siker-, és kudarctényezokrdl. Mivel allandé munkaeréhidnnyal kiizdenek, amelyet a
szezonalitds tovabb nehezit, fontos volt szamukra a robotizdlds. Szerencsére a dolgozok
elfogadjak a technologidt, mivel sok manudlis, repetitiv munkat kivalt. A gyarigazgato
véleménye szerint novekedésiik kulcsa a tovabbi automatizalds. A jelenlegi iitemi
bérndvekedés akar olyan beruhazasokat is hamar megtériildvé tehet, amelyekre korabban nem
szamitottak.

A sikert fenyegetd tényezdk egyik legfontosabbja is a munkaer6hdz kapcsolodik,
nevezetesen, ha nem taldlnak megfeleld szamban a gépeket karbantartdo, miikodtetd
személyzetet.

Habar a gyar stratégiai poziciot foglal el a vallalatcsoportban, a bérek tovabbi ndvekedése,
¢s ezaltal a gyar koltségszintjének emelkedése komoly versenyképességet ronto tényezd lehet,
amely altalanossagban is igaz a magyar feldolgozoiparra.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

A magyar ¢élelmiszeriparra altalanossagban igaz, hogy a hatékonysag novelése kulcs az agazat
jovobeli versenyképességének emelése, megtartdsa szempontjabdl. Jelen esettanulmany egy
sikeres vallalati példat mutat be, ahol nem féltek alapvetd atalakitdsba belevagni, Uj
technolégiat alkalmazni, és a kockazatvallalas kifizetddott egy orszdgosan, de kelet-k6zép
eurdpai szinten is modern 1étesitmény eredményeit latva.

A vallalat még azeldtt valositotta meg e beruhazasokat, hogy az Ipar 4.0 jelensége
vilagszerte az érdeklddés kozéppontjaba keriilt volna, de ez éppen azt bizonyitja, hogy a
technologiai fejlédés 1étezik, minden dgazatba begytirlizik, és a hagyomanyos folyamatok
sz¢les korlien tamogathatok vele. A vizsgalt vallalat szamos adatot gylijt és elemez, tovabbi
fejlesztési tervei vannak, tehat fejlddni akar a technologia nyujtotta lehetdségek
kihasznalasaban. Ennek komoly gatja ugyanakkor a technologiat miikddtetni képes munkaerd
hianya.

A vallalatoknal készitett interjukbdl az is kideriil, hogy elényben vannak azok a vallalatok,
amelyek egy nagyobb vallalatcsoport részei, ezaltal a tkéhez vald hozzaférésiik kedvezdbb,
illetve a csoport képes a tudasfelhalmozasra és Gjraeclosztésra.
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IV.1. Logisztikai szolgaltatok iparagi 6sszefoglalo
Didfasi-Kovacs Orsolya

Logisztika 4.0 megvalosulasa

A Logisztika 4.0 vizsgalata soran két 3PL szolgéltatonal megvalosulo digitalizacids projekteket
vizsgalunk. A 3PL (Third Party Logistics) szolgaltato esetében a hagyomanyos fuvarozasnal
sokkal szélesebb tevékenységi korrél beszélhetiink. Komplex megolddsokat kinalnak
iigyfeleiknek, végezhetnek raktarozasi, komissidzasi, készletgazdalkodasi, atcsomagolasi,
vevoszolgalati tevékenységet is. Ezen folyamatokat erds IT tdmogatdssal bonyolitjadk. A
szolgaltatas létrejohet a szolgaltatd sajat eszkozallomdnyaval is, de ki is szervezheti a
tevékenységek egy részét vagy egészét alvallalkozoknak, mely esetben feliigyeld szerep is harul
a 3PL-re. A szolgaltato és ligyfele kozott hosszitavu szerzddéses kapcsolat all fenn (Halészné,
2013; Szegedi, 2012).

A fejezet a logisztikai iparag rovid bemutatasaval kezdddik, mely tartalmazza a nemzetkozi
szinten megjelend és a jovOt is meghatdrozd megatrendeket, meghatarozo technologiai
innovaciokat. Emellett a logisztikai szolgaltatasok hazai helyzetébe is betekintést nyajt. Majd
a két hazai logisztikai szolgéltato digitalizacios projektjei ismerhetdk meg.

Iparag bemutatasa

Nemzetkozi trendek, szereplok

A logisztikai szolgéltatasok tartalma és definicioja vildg viszonylatban is eltérd, igy a
kovetkezokben ismertetett adatok a szektor volumenének jelentdségét szemléltetik. A
logisztikai szolgaltatoi szektor egy érett ipardg (Christensen, 2017), melynek globalis értéke
kozel 8100 millidrd amerikai dollar volt 2016-ban, az elérejelzések szerint pedig 2023-ig akar
a 15500 millidrd amerikai dollart is elérheti a piac mérete (Allen, 2016).

Henderson (2018) 6sszegytjtotte, hogy 2018-ban mely vallalatok voltak vilagszinten a
legnagyobb logisztikai szolgaltatok vallalati érték alapjan. Ha az Eurdpai Unid statisztikait
tekintjiik, azt latjuk, hogy a szektor arbevétele 2016-ban 1500 millidrd eurd volt, és tobb mint
1,2 milli6 logisztikai vallalat tevékenykedett az 4gazatban (Eurostat, 2019). Az Eurostat (2018)
adatai szerint 2016-ban az dsszes arutovabbitas fele kozaton zajlott, tehat a kozati druszallitas
szerepe jelentds az Unidn beliil.

A negyedik ipari forradalomnak kdszonhetéen az iparag atformalodoban van. Azonban
nem csak az 0j technologia az egyetlen, ami kihivasok elé allitja az iparag szerepldit. A PwC
2016-0s vizsgalata szerint valtoznak a vevdi igények, melynek kovetkeztében a verseny
fokozodik, illetve 0j ilizleti modellek megjelenése varhat6. A PwC vizsgdlat szerint a
maganszemélyek ¢és vallalati ligyfelek elvardsa egyarant megvaltozik, mivel egyre gyorsabb,
rugalmasabb ¢és olcsobb szolgaltatast szeretnének kapni a logisztikai szolgéltatoktol. Emellett
az iparag résztvevoinek szama egyre nd, mivel a digitalis megoldasok ¢s a ,,sharing economy”
koncepcidjanak terjedésével lehetéve valt, hogy jelentdsebb toke vagy eszkdzallomany nélkiil
is be lehessen 1épni a logisztikai szolgaltatoi szektorba. Ennek kdszonhetéen valnak fontossa
az Ujonnan kialakul6é iizleti modellek: kozos vallalkozasok, partnerségek, melyek
szlikségességét indokolja a szallitmanyok inkonzisztencidja is: egyre gyakrabban, de egyre
kisebb szallitmanyokat szeretnének tovabbitani a megbizok.
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1V.1.1. tablazat: Top 10 nemzetkozi logisztikai szolgdltato

Helyezés Villalat neve (‘;“:illlﬁ:;tdeg ;ll;e):
1. UPS 22
2. FedEx 18,1

Japan Railways
3. Group 11,1
4. DHL 10,7
5. Union Pacific 7,8
McLane

6. Company 4,8
7. Poste Italiane 4.8
8. CN 4,8
9. Deutsche Post 4,2
10 CSX 4

Forrés: sajat szerkesztés, Henderson (2018) alapjan

A PwC (2018) eldrejelzést készitett, hogy 2019-t61 6t éven at melyek lesznek azok a
trendek, amelyek meghatarozzak az iparagat rovidtavon. Elemzésiik szerint a digitalizdcionak
kiemelt szerepe lesz akar mar egy éven belill is, és jelentésen tdmogatni fogja az értéklancok
kapcsolattartas, megkonnyiti a vevoi igények célzott kiszolgéalasat, mindemellett pedig a
koltségek csokkenését is hozhatja magaval. Ezek mellett fontos valtozast jelenthet az azsiai,
kiilondsen a kinai kereskedelem tovabbi ndvekedése, amit eldsegit 0j ttvonalak (példaul Kina
¢s Eurdpa orszagai kozt 1étesiild szarazfoldi utvonalak) kiépiilése is. Az eldrejelzés alapjan
kozéptavon valtozast hoz a szektorba a robotika, a blockchain, a mesterséges intelligencia, a
dronok érett szakaszba érkezése is — varhatdan ekkorra valnak széles korben elterjedtté az
iparagon beliil.

Hazai trendek, szereplok

Magyarorszadgon a logisztikai szolgéltatok piaca erdsen telitett, sok résztvevdje van, és még a
,hagyoknak™ is viszonylag alacsony a részesedése a teljes piacon. A Navigatorvilag 2016-os
adatok alapjan Osszedllitott egy magyar speditér toplistat. Habar elsdsorban spedicioval
foglalkoz6 véllalatokra iranyult a figyelem, mivel azonban szamos véllalat a toplista résztvevoi
koziil foglalkozik raktarozasi, tarolasi tevékenységgel is, igy ugy véljik, az 6sszesités jol lefedi
a teljes hazai logisztikai szolgaltato piacot.

Az Osszesités alapjan a IV.1.2. tablazatban lathaté top 10-es lista allithaté fol. A
vizsgalatban részt vett sszes vallalat 2016-ban egyiittesen 722,714 milliard Ft netto arbevételt
ért el. Tehat, ha netto arbevétel szerint vizsgaljuk a piacot, lathatjuk a IV.1.1. dbrén is, hogy a
top 10 vallalat alig tobb mint a teljes piac harmadat teszi ki.
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1V.1.2. tablazat: Top 10 hazai speditor szolgdltato

Helyezés Vallalat neve i Erte’kes1tes netto
arbevétele 2016-ban
1. EURASIA LOGISTICS Kft. 32513 102 000 Ft
2. Kiihne + Nagel Szallitmanyozasi Kft. 31357111 000 Ft
3. Waberer's-Szemerey Logisztika Kft. 29 712 384 000 Ft
Rail Cargo Logistics - Hungaria
4 Nemzetkozi Szallitmanyozasi Kft. 26 652072 000 Ft
5. Waberer's International NyRt. 25 876 864 000 Ft
6. UPS Magyarorszag Szallitmanyozo6 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. I’JIEGL. & .DACHSER Szallitmanyozasi 21973 673 000 Ft
¢s Logisztikai Kft.
DHL Freight Magyarorszag
10. Szallitmanyoz6 és Logisztikai Kft. 20085 128 000 Ft
Forras: sajat szerkesztés, Navigatorvilag,2017 adatai alapjan
1V.1.1. abra: Magyar Speditor Toplista 2016
= EURASIA LOGISTICS Kft.
= Kiihne + Nagel Szallitmanyozasi Kft.
4.499% 4339% = Waberer's-Szemerey Logisztika Kft.
4.111%
3.688%
< 3.581% Rail Cargf) _Logist'ics - Hunga_ria
/ Nemzetko6zi Szallitmanyozasi Kft.
3.405% :
) = Waberer's International NyRt.
————— 3.381%
o \. = UPS Magyarorszag Szallitmanyozo
Kft.

’ 0,
‘ 3.157% = UPS Healthcare Hungary Zrt.
3.040%

0,
2.779% = DHL Global Szallitmanyozasi Kft.

= LIEGL & DACHSER
Széllitmanyozasi és Logisztikai Kft.

= DHL Freight Magyarorszag
Széllitmanyozo és Logisztikai Kft.

Tovabbi vallalatok

Forrés: sajat szerkesztés, Navigatorvilag, 2017 adatai alapjan
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Hazankban az iparagi trendek, kihivasok nagyon hasonléan alakulnak, mint nemzetkozi
szinten. Karmazin (2015) szerint az e-kereskedelem ndvekedése, illetve az egyre gyakoribb, de
kisebb volumenti rendelések kihivas elé allitjak a hazai logisztikai szolgaltatokat. Vereb (2017)
felhivja a figyelmet, hogy a just-in-time rendszerek elterjedése miatt a logisztikai szektornak is
rugalmasabba kell valnia. A technologiai valtozasokkal vald 1épéstartas mellett pedig tovabbi
nehézséget okoz, hogy a hazai régiok fejlettsége jelentdsen eltér egymastol (turaoptimalizalési
kérdések), emellett reagdlniuk kell a munkaeréhidnyra, illetve a dolgozok ndvekvd bérigényére
is (Karmazin, 2015; Vereb, 2017).

14.0 gyakorlatok az iparagban

Az Ipar 4.0 altal okozott technoldgiai valtozasoknak kdszonhetéen ma mar Logisztika 4.0-r6l
is beszélhetiink. A Logisztika 4.0 1ényegét Strandhagen et al. (2017) a kovetkezOképpen
fogalmazza meg: a Logisztikai 4.0 az Ipar 4.0 kiterjesztett értelmezése, mely 6t olyan
funkcidval rendelkezik, amelyek vallalatokon ativelden érvényesek.

Az 6t funkcid:

. adatgylijtés-¢s feldolgozas

. tdmogato rendszerek

. halézatosodas és integracio

. decentralizacio és szolgaltatasorientaciod
. onszervezddés és autonomia.

E funkcidok miikodését segiti a halozatokon keresztiil megvalosuld horizontalis integracid
mechanizmusa, megkonnyitve a vallalatok kozti egyiittmiikddést, azaz a végpontol végpontig
terjedd integraciodt, 1étrehozva ezzel az érintettek, a termékek és az eszkozok integralt haldzatat
a teljes termékéletgdrbén at.

Az Ipar 4.0 Hofmann és Riisch (2017) szerint a cyber-fizikai rendszerekkel, az un. ,,dolgok
internetével” ¢és ,,szolgaltatasok internetével”, valamint az okos gyar koncepcidval, mint
alapelemekkel fog jelentds valtozadst hozni a termelésbe, és egyben az emberiség
mindennapjaiba.

Ezen alapelemek koziil néhany nemcsak magat a termelést fogja meghatarozni, hanem a
logisztikai szolgaltatok tevékenységét is. A DHL 2018-as logisztikai trend radarjaban szdmos
olyan irdnyzatot védzol fel a jovOre nézve, melyek meghatarozok lesznek a logisztikai
szolgaltatok tevékenységének alakulasa szempontjabol, és melyek egyben atfedésben vannak
az Ipar4.0 véarhato irdnyaival is. Ezek a koz6s elemek keriilnek roviden kifejtésre az alabbiakban
a DHL kiadvanya (2018) nyoman.

1. 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 repllogépgyartds teriiletén. A DHL varakozasai szerint a technologia nem fogja
helyettesiteni a hagyomanyos termelési eljarasokat, a két stratégia egymas mellett fog élni. Ez
egyben uj lehetdségeket nyit meg a logisztikai szolgaltatok szamara, 0j tevékenységekkel
bovithetik szolgaltatasaik listajat: a technoldgia eldretdrése sziikségessé fogja tenni példaul a
3D nyomtatashoz sziikséges adatok megbizhatd tarolasarat vagy digitalis raktarak 1étrejottét.
Ugyanakkor még megoldasra var a lehet6ségbdl fakado kockézat kivédésére vald felkésziilés,
azaz az informatikai rendszerek biztonsagossa tétele hekker-tdmadédsok ellen. Ugyancsak
szlikséges, hogy torvényileg tisztazzak, hogy egy esetleges hibas gyartas esetén kit terhel a
feleldsség: a tervezdt vagy a 3D nyomtatast végzot.
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2. Kiterjesztett valésag. A Kkiterjesztett valosdg szamos teriileten jarulhat hozza a
logisztikai szolgaltatok teljesitményének fejlesztéséhez. Okos szemiivegek keriilhetnek
forgalomba, melyeket a logisztikai szolgaltatok munkatarsai haszndlhatnak raktéari
tevékenységeikben  komissidzashoz,  csomagolashoz,  szétvdlogatashoz, de  akar
Osszeszereléshez is, ha a szolgaltatd hozzaadott érték szolgaltatast is nyajt. Az okosszemiiveg
nemcsak a raktarosok tdjékozodasat segitheti, de a kiszallitast végzd futarokét is, akik ezaltal
konnyebben megtalaljak példaul a bejaratot. A soférok szamara a sz€lvédo is okossa valhatna,
amely segithetné a navigaciot és felhivhatné a figyelmet a veszélyekre is. Tovabbi eldnyei a
kiterjesztett valosagnak, hogy a koltségek alacsonyan tartdsa mellett novelné a dolgozok
hatékonysagat, pontossagat, lerdvidiilne az 0j dolgozok betanitasi ideje, és varhatoan
¢lvezetesebbé tenné a monoton és megterhelé6 munkat a gamificationben rejldé lehetséggel.
Kihivds azonban, hogyan lehet a kiterjesztett valosdg altal kinalt lehetdségeket gyorsan,
egyszerlien, koltséghatékonyan beilleszteni a méar meglévo raktari rendszerekbe.

3. Big Data elemzés. A digitalizacionak koszonhetéen ma mar korabban soha nem latott
mennyiségli adatot lehet dsszegylijteni az ellatasi lancok barmely pontjarol. A rendelkezésre
allo oriasi adathalmaz elemzése a logisztikai szolgaltatok szdmara is fontos lehet, mert az
eréforrasok  kihasznalasanak, a folyamatok mindségének ¢és atlathatosdganak, a
teljesitménynek, valamint a kiszolgalasi sebességnek a javulasahoz vezethet. Segithet novelni
a fogyasztoi élményt, és a kockazatokra valo felkésziilésben, azok kezelésében is jo szolgalatot
tehet (pl. a kikotok talzsufoltsdga, magas vizszint, stb.). Ugyanakkor, akarcsak az additiv
termelés esetében, itt is felmertil az adatbiztonsag kockazata.

4. Felhoélogisztika. A felhdlogisztika az utobbi par évben jelent meg a logisztikai
szolgéltatok tevékenységében. Nagy elonye, hogy gyors, hatékony, és rugalmas elérhetdséget
biztosit informatikai eszkozokkel azon megbizok szadmara, akik kedvelik az innovativ
ellatasilanc megoldasokat. A felhdlogisztika megkonnyitheti a rendelést, a szamlazast, a
nyomon kovetést. Rugalmas arazast tesz lehetdvé a logisztikai szolgéltatok szdmara is, KK'V-
knak példaul kindlhatnak haszndlaton alapulé dijcsomagot (ahdnyszor haszndlja a rendszert a
vevo, annyit fizet érte), nagyobb megbizok szamara pedig fix dijat is szabhat. Ez esetben is
szlikséges biztositani az adatbiztonsagot, illetve a rendszer folyamatos rendelkezésre allasat.

5. A dolgok internete (IoT). A dolgok internete alatt azt értjiik, hogy szdmos hétkdznapi
targynak lehet és van internetelérése, igy ezek a targyak barmikor kiildhetnek, fogadhatnak,
rogzithetnek, tarolhatnak informaciot. Ez a tulajdonsadg remekiil kihasznalhat6 a logisztikai
szolgaltatok szempontjabol, hiszen ndvelni tudjak a rogzitett adatok mennyiségét, amelyeket
majd elemeznek, fokozva az atlathatosagot, a nyomonkovethetdséget, és sajat szolgaltatasaik
megbizhatdsdgat. Mivel valds idejii informaciddramlast tesz lehetdveé, ezért jobban tudjak
optimalizalni az eszkozok kihasznaltsagat, illetve egyszeriibb megelézni a kéreseteket. A
korlatot ez esetben nemcsak az adatbiztonsag jelenti, de egyben fontos lenne egy teljes
logisztikai szektorra kiterjedd IoT optimalizacié is a kiilonbozd logisztikai szolgéltatok
egylittmiikddésének dsszehangolasa érdekében.

6 Robotika és automatizacio. A robotika és automatizacio6 lehetdsége szamos logisztikai
folyamatban tdmogathatnd, vagy akar teljesen ki is valthatnd az emberi munkat, igy példaul a
komissiozasban, csomagolasban, valogatasban, beérkezd szallitmanyok lepakolasaban, helyi
kiszallitasok bonyolitdsaban. Rugalmasan athelyezhetdk lennének raktarrol raktarra a
cstcsiddszakok fedezésére. Korlatja azonban, hogy jelenleg még nem szabélyozott jogilag az
emberek ¢és robotok kozds munkavégzése, és szamos — egyeldre nem tisztazott — etikai kérdést
is felvet a lehetdség.
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7. Onvezetd jarmiivek. Az 6nvezeté jarmiivek alkalmazasa a logisztikai szolgaltatasok
tobb pontjan is elképzelhetd. Egyfeldl, hasznalni lehetne ezeket a raktarépiileteken beliil, mint
onvezetd targoncakat, békakat, okos futdszalagokat. Masfel6l, alkalmazhatok lehetnének
kiilteriileten végzendd feladatokhoz is, mint példaul konténerek mozgatdsa a kikdtokben,
reptereken, vagy Onvezetd kamionokként. A csomagkiszallitasokat is segithetnék, mint
onvezetd csomagkihordo6 jarmiivek, melyek a jarda mentén haladva gyorsan célba érhetnének
a csomaggal. Nagy elénye az onvezetd jarmiiveknek, hogy napi 24 6raban, 7 hét napon
alkalmazhatok, segitségiikkel az emberi hibdk kikiiszobolhetévé valhatnanak, illetve dnvezetd
kamionok esetében az optimalizacids tevékenység miatt iizemanyagot takaritandnak meg a
szolgaltatok. Ugyanakkor hosszu el6készités sziikséges a gyakorlatba iiltetéshez, le kell fektetni
jogi, biztositasi hatterét, illetve meg kell oldani az adatbiztonsagi kérdéseket a hekker-
tamadasok kivédésére.

Logisztika 4.0 megjelenése a hazai logisztikai szolgaltatok korében

Magyarorszadgon léteztek nagy allami logisztikai vallalatok, melyek a rendszervaltas idején
keriiltek magan kézbe. Ezek szinte kivétel nélkiil teljesen atalakultak, beleolvadtak mas
kiilfoldi, vagy magyar vallalatokba. Jellemzden versenyeldnyt az alacsony munkabérekkel és a
dolgozdi allomany rugalmassagédval tudtak elérni, és tudnak mind a mai napig a ,keleti”
orszagok. A nemzetkdzi relaciokban altaldban a kozép-kelet-eurdpai régio feladata lett a
,hyugati” orszagok kiszolgalasa. 2015-t61 kezdédden, az EU Mobilitasi csomagja kapcsan, a
szigorodod szabalyozashoz kapcsolodoan kezdddott meg a piac atrendezédése. A verseny igen
kiélezett, kicsi haszonnal dolgoznak a vallalatok. A hazai logisztikai ipardg allami tdmogatasa
versenyben. A digitalizaci6 altal eredményezett hatékonyabb miikddés és koltségesokkentés
elengedhetetlen a szektorban tevékenykedd vallalatok életben maradasahoz.

Az esettanulmanyok alapjaul szolgal6 interjukon a megkérdezettek ugy vélekedtek, hogy
az eldbbiekben részletezett innovativ technoldgidk koziil j6 néhany mar jelen van a logisztikai
gyakorlatban (pl. IoT, Big Data, felhdlogisztika, részleges automatizacid). Az Onvezetd
jérmiivek megjelenését, a kiterjesztett valosag alkalmazésat, vagy a robotok megjelenését
plédaul az elkovetkezendd 5-10 évre prognosztizaljak, mig a 3D nyomtatasnak,
dronlogisztikanak nem latjak realitdsat a logisztikai szolgéltatasok teriiletén. Ezek a szakértoi
vélemények Osszhangban vannak a nemzetkozi elérejelzésekkel (PWC, 2018, DHL Trend
Radar, 2018) valamint a digitalis érettségre vonatkoz6 felméréssel (Probst és mtsai., 2018, p.
19.), mely szerint a szallitas 4gazatban mindossze jellemzden 10+% koriilire tehetd a digitalisan
érett cégek aranya.

A hazai logisztikai szolgéltatd vallalatok egyre szigorodd szabalyozasi kornyezetben
dolgoznak az Unid teriiletén. Ezek a szabalyozdsok legfoképpen a biztonsagra és
kornyezetvédelemre fokuszalnak (példaul vezetési idok, jarmii besorolashoz kotott utdij
kedvezmények). A pandémias helyzet el6tt kifejezetten nagy problémat jelentett a kelléen
képzett munkaerd hidnya - a meglévé munkavallalok tehermentesitésére is sziilettek digitalis
megoldasok, mivel egyre tobb technologia valt elérhetdvé a piacon. A sokat emlegetett
onvezetd autdk, dronok stb. latvanyos valtozast hozd megolddsok nem keriilnek eldtérbe,
inkabb az inkrementalis fejlesztések, hattérfolyamatok szoftveres timogatasa jellemz6. Ezek a
technologidk, pl. utvonal tervezés, nyomkovetés — lehetdvé teszik a logisztikai szolgaltatok
szamara, hogy az igen erds pozicioban 1évo vevokkel szemben érvényesiteni tudjak érdekeiket
(pl. jarmiivek rakodasa, allasidd). A piacon igen kiélezett verseny tapasztalhatd, minimalis

139



hibak is veszteségbe fordithatnak egy megbizast. A logisztikai szolgaltatok torekszenek a
hosszutavi kapcsolatok kialakitasara, azért hogy a fejlesztések eréforrds igénye, anyagi hattere
biztositott legyen.

Vallalatok bemutatasa

Osszesen két Magyarorszagon miikodé 3PL szolgaltatd gyakorlatat tanulmanyoztuk. Mindkét
vallalat dontéen a kozuti fuvarozasban érdekelt, de rendelkezik egyéb szolgaltatasokkal is (pl.
raktarozas, intermodalis fuvarozas, szallitmanyozas).

Az Unios meghatarozas szerint mindkét vallalat a nagyvallalati kategoriaba tartozik, de
flottajuk mérete jol mutatja a koztiik 1évo kiillonbséget. Az egyik 3500 jarmiives flottaval
rendelkezd hazai bazisu részvénytarsasag, masik pedig mindossze 230 sajat jarmiivet szamlalo
sajat flottaval rendelkezik és nemzetkozi véllalatcsoport magyarorszagi leanyvallalata.

Osszesen hét mélyinterjura keriilt sor két logisztikai szolgaltaténal. Minden viéllalatnal
adott interjut a fels6vezetd, ami kiegésziilt a digitalizaciés projektekért felelds
projektmenedzserekkel késziilt tovabbi interjukkal.

Vallalati tapasztalatok

Vizsgalt vallalatok eltérd iranybdl kozelitenek a digitalizaciohoz a stratégiat tekintve,
ugyanakkor az alkalmazott technologidk, a fejlesztések céljai mutatnak hasonlosdgokat. A
vallalatok tapasztalatait a technologia, a stratégia, a szervezet ¢és a munkaerére gyakorolt
hatdsok mentén mutatjuk be négy projekt alapu esettanulmdnnyal. A fontosabb
megallapitasokat a IV.1.3. tablazat tartalmazza.

Technologia. A fejlesztések mindkét vallalat esetében a versenyképesség megtartasara, a
koltségesokkentésre, valamint a meglévé munkaerd tehermentesitésére iranyulnak. Az elsd
projekt szoftverrobotok bevezetésére irdnyult a szamlazasban és egyéb adminisztrativ feladatok
teriiletén és a vallalatiranyitasi (ERP) rendszer is kulcsszerepet jatszik benne. A masodik
projekt Intelligens tervezd- és utvonaloptimalizald szoftver bevezetésrdl szolt, fuvartervezo-
dontéstamogatd rendszer és Utvonaloptimalizald szoftver keriilt kidolgozasra és az aldbbi
technologidk keriilnek alkalmazésra a projektben: szenzorok, IoT, felhd, big data, ERP, el6re
jelzo karbantartas, M2M. A harmadik vizsgalt projekt telematikai rendszer bevezetésrdl és lot
rendszer kiépitésérdl szolt. A vallalat szeretné kiszallitdsaik pontossagat javitani azaltal, hogy
a beérkezd telematikai adatokat feldolgozva elemzéseket készitenek a forgalmi, iddjarasi
viszonyokrdl, a soférok vezetési szokasairdl, a jarmiivekkel kapcsolatos adatokrol stb., és az
elkésziilt kimutatasok alapjan finomitanadk a fuvartervezési fazist, fejlesztenék nyomkovetési
rendszeriiket, jutalmaznak sof6rjeik kiemelkedd eredményeit, vagy jeleznék eldre a jarmiivek
karbantartasat. A negyedik vizsgalt projekt TMS (transport management system) rendszer
kialakitasarol szol, egy olyan integralt feliiletet ad, amely a vallalatcsoport Osszes tagjat
Osszekoti. A megbizdsokhoz soférok ¢és jarmiivek hozzarendelése, a fuvar kozbeni
kommunikécio, dokumentacid, szamlazas, valamint az igyfél szamara informacid szolgaltatas
is ezen keresztiil zajlik.

A fent felsorolt és a vallalatok altal alkalmazott digitalis technologidk érdekessége, hogy
alapvetden mar nem mondhatok kisérletinek, érett technologidk bevezetése jelenti a vizsgalt
vallalatok esetében a digitalis transzformaciot. Az is elmondhatd, hogy leginkabb a szoftveres
irdny a jellemz6 a vizsgalt projektek esetében.

Stratégia. A digitalizacios stratégiat tekintve az egyik vallalat rendelkezik formalis
ndigitalis stratégidval”, van kijelolt digitalizacios igazgatd és a stratégia megvaldsitasat
tamogato K+F csapat is rendelkezésre 4ll, akiknek az a feladata, hogy folyamatosan kutassak a

140



leginnovativabb technologidkat és vizsgdljak azok bevezethetdségét, alkalmazhatdsagat a
véllalatnal. A leanyvallalat kis létszdmu helyi K+F csapattal rendelkezik, amely az
anyavallalattol kapott technoldgidkat, megoldasokat implementalja, a helyi igényekre szabja.
Az anyavallalat az ¢ esetiikben 150 f0s kutatas-fejlesztéssel foglalkozo részleggel miikodik és
az Osszes leanyvallalatot 6k latjak el kiilonb6z6 innovativ megoldasokkal - legféképpen a
leadott fejlesztési igények alapjan dolgoznak. Naluk nincsen formalis digitalizacids stratégia,
de erdteljesen fokuszalnak az innovativ, digitalis megoldasokra, a Logisztika 4.0 kifejezés is
megjelenik marketing tevékenységiikben. A logisztikai szolgaltatoknak alkalmazkodniuk kell
a dinamikus piaci kornyezethez, melyben versenyeznek, annak érdekében, hogy a
versenyképességiiket megtarthassak, a valtozé vevdi igényeknek és a kiilsé érintetteknek is meg
tudjanak felelni. A digitalizacids projektek a folyamatok fejlesztésére iranyulnak, 0j tizleti
modelleket a vizsgalt esetekben nem eredményez a digitalizacio.

Szervezet. A két vallalat helyzete hasonl6 az ellatasi lancban, altalanossagban elmondhato,
hogy a logisztikai szolgéltatok pozicidja gyenge az igen erds piaci verseny miatt. Ezért a
vevokkel kialakitott hosszatavu kapcsolatok kiemelkedden fontosak, csak ezek képesek
biztositani a megfeleld er6forrasokat a digitalizacios- €és egyéb fejlesztésekhez.

A szervezeti keretek annyiban mutatnak hasonlosagot, hogy mindkét vallalat esetében van
olyan egység, mely felels a digitalizacioért. Mindkét esetben lehetdség van a bottom up
megoldasokra is, a dolgozok bevonasa, fejlesztési oOtletek gylijtése megvalosul. A
munkavallalokkal kapcsolatosan mindkét vallalatnal fontos szempont, hogy a repetitiv,
monoton emberi feladatokat kivaltanak, a folyamatokat gyorsitandk, egyszeriisitenék a
digitalizacios megoldasokkal, igy ez egy véalaszként is miikddik a Covid-iddszak eldtti erdteljes
munkaerdhidnyra. A vallalatok célja a jelenlegi munkatarsak tehermentesitése, nem pedig az ¢
kivaltasuk. A tapasztalatok alapjan a projektek sikerességét erdteljesen meghatarozza a
munkavallalok hozzaéllasa, elfogadasa, tanuldsi hajlanddsidga, igy a szervezeten beliili
kommunikécio erdsitése, fejlesztése mindkét esetben megjelent tanulsagként.

Hatasok. Mindkét vallalat nagyon hasonl6 céllal kezdte meg digitalizacids projektjeit. A
hazai logisztikai iparagra jellemzd versenyelényt eddig a mar korabban emlitett , keleti” minta
adta, vagyis az olcsobban rendelkezésre 4llo és rugalmasabb munkaerd. Ez a versenyelony
tényez6 az évek soran egyre gyengiil, viszont a megkérdezett 3PL szolgaltatok leginkabb e
koltségelony megtartdsa miatt kezdtek bele a digitalizacios projektekbe.

Az utvonaloptimalizéaldsra kifejlesztett rendszerek, a telematikai rendszerek, a TMS-ek
mind azt célozzak, hogy kisebb lizemanyag fogyasztassal (vagyis kisebb koltséggel) tudjak a
fuvarfeladatokat megvalositani, a megel6z0 karbantartas a varatlan koltségek kikiiszobolését
célozza (pl. jarmili varatlan meghibdsoddsabol adodo koltségek), valamint cél az is, hogy az
egyre szigorodo szabalyozasi kornyezetnek meg tudjanak felelni, ezzel elkeriilve az esetleges
biintetéseket (pl. vezetési id6 tallépés). Ezek a koltségesokkentés céljaval induld projektek
azonban tobb jarulékos eldényt is hoztak a vallalatok szdmaéra. Az innovativ technologiak
bevezetése soran a folyamatok vizsgélata is megtortént és minden projekt esetében beszamoltak
olyan pontokrol, ahol Iényegesen lehetett egyszertisiteni az adott folyamatot, a digitalizacié adta
lehetdséggel gyorsitani rajta, tehat a folyamathatékonysag novelése is megtortént. Az
iizemanyagfelhaszndlds  csokkentéssel — pedig  jelentdsen  csokkent a  flottdk
karosanyagkibocsatésa is.

Mind a négy projekt céljai kdzott szerepelt, hogy a munkaeréhidnyra valamiféle valaszt
adjon. Az utvonaloptimalizalo és telematikai rendszerek a sof6rok €s az adminisztrativ teriileten
dolgozok munkaterheit némileg enyhitik csak. Itt érdemes megjegyezni, hogy a bevezetés
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fazisaban a dolgozoi elfogadas, bevonas, a véllalaton beliili kommunikacié fontos tényezd volt.
A szoftverrobot projekt egyértelmiien csokkentette a 1ényegesen thlterhelt adminisztrativ
dolgozok terheit, és a vevokiszolgalasi szinvonalat is emelte ( pl.szamlézas esetében). Erdemes
megjegyezni, hogy a raktarlogisztikaban a munkaerd korlatozott szama, illetve az emelkedd
bérekkel parhuzamosan csokkend robotkoltségek mar meggondolds targyava tették az
automatizalast, de itthon még annyira alacsonyak a bérek és még elérhetd képzetlen munkaerd,
igy az ilyen irdnyu beruhdzasok még varatnak magukra. A megkérdezettek szerint az
elkovetkezd 5-10 évben varhatd 1ényeges attorés ezen a teriileten.

A szoftverrobotok és a TMS rendszer bevezetés kapcsan marginalis célként jelent meg a
vevoi igény magasabb szintli kielégitése (pl. dokumentacid iddben érkezzen, megrendeld
kovetni tudja a fuvarfeladatot).

Osszességében a vizsgalt projektek gazdasagi hatdsai egyértelmiien pozitivak, a kdrnyezeti
hatdsok is a pozitiv irdnyba mutatnak. A tarsadalmi hatas, a munkavallalok és a vevok
elégedettsége, elfogadasa pedig az idében valtozast mutatott. Az elején, a bevezetési fazisban
akar ellenallast is tapasztaltak, majd késébb a megismerés, tanulasi, elfogadasi folyamatokat
kovetden jelent meg az elégedettség.

1V.1.3. tablazat: Az atmenet legfontosabb jellemzoi

Szempontok Logisztikai szolgaltato6 1 Logisztikai szolgaltato 2
Innovacio Folyamatfejlesztés az Folyamatfejlesztés az
tipusa adminisztracios folyamatban és a adminisztracios folyamatban és a
fuvarfeladatok megoldaséaban fuvarfeladatok megoldasaban
Stratégia Formalis digitalizacios Nincs formalis stratégia
stratégia, fentrdl lefelé, de
munkavallal6i vélemények is
szamitanak
Technologiak robotok, ERP, szenzorok, big data, eldre jelzd
0T, felhd, big data, eldre jelzd karbantartas, felhd, IoT, szenzorok,
karbantartas, M2M ERP, energia optimalizalas
Szervezet Digitalis igazgatosag, uj Anyavallalat K+F
technologiak folyamatos figyelése, részlege, bevezetés, helyi
alkalmazhatosaguk vizsgalata viszonyokra val6 adaptalas a
leanyvallalat fejleszt6 csapatanak
feladata
Hatés a Nincs csokkenés a Nincs csokkenés a
munkaerdre (a hato létszamban, repetitiv feladatok létszamban, adminisztrativ
feladat) kivaltasa szoftverrobotokkal, feladatok egyszeriisitése, gyorsitisa
tehermentesités. BigData - szoftverhasznalathoz tréningek
elemzésekhez szakértelem, fejlesztés
sziikséges

Forras: sajat szerkesztés

Teendok

Az esetleirasokon tul megfogalmazhatunk elméleti kovetkeztetéseket, melyek a logisztikai
iparag esetében is helytalloak.

1) Folyamatinnovécios ¢és bels¢ fokusz. A vizsgalt logisztikai szolgaltatok bels6
folyamataik fejlesztésére alkalmaznak digitalizdcios megoldésokat, a koltségesokkentés
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érdekében, az ellatasi lancban elfoglalt gyenge pozicido és az éles verseny miatt. A
megrendeldkkel a hosszutavi kapcsolatépités kiemelt cél, mivel ez adja meg a megfeleld
biztonsagot, eréforrast a fejlesztésekhez az egyébként nagyon dinamikusan véltozé piacon.

2) Technologidk terjedése. A vizsgalt vallalatok esetében inkrementalis fejlesztések
zajlanak, mar érett technoldgidk keriilnek bevezetésre. A logisztika specialitdsa, hogy a
szolgaltatas nytjtashoz elengedhetetlen a ,,palya”, amit harmadik fél — legtobb esetben az allam
— biztosit, valamint a szabdlyozasi kornyezet is meghatarozo. A radikalis valtozasokhoz (pl.
onvezetd jarmiivek, dronok) a jogszabalyi kornyezet fejlesztése és megfeleld infrastruktara
szlikséges. A technologia eldrébb jar jelenleg, mint a jogalkotds és az infrastrukturalis
tamogatds, igy az 4.0 technologidk tobbsége még nem része a gyakorlatnak.

3) Szervezeti alkalmazkodas. A jelenlegi fejlesztések is mar megkivanjak a szervezettdl a
tudatos valtozdsmenedzsmentet. Az alkalmazkodési folyamat zokkendmentessé tételéhez a
munkavallalokra kiemelt figyelmet forditanak a vallalatok. A vizsgalt projektek
folyamatfejlesztési céluak, az iizleti modellek valtoztatasa, termék/szolgéltatds fejlesztés
jelenleg még nem jelenik meg a digitalizacionak kdszonhetden.

Mit tehetnek tehat az 14.0 terén hazai vallalatok?

A digitalizécios torekvések biztositjak, hogy a vevdi elvardsokat minél alacsonyabb koltséggel,
minél magasabb szinvonalon tudjak teljesiteni. Jelenleg az inkrementalis fejlesztések jellemzik
a logisztikai iparagat, a versenyben ¢és ¢letben maradas érdekében.

A vizsgalt vallalatok a koltségesokkentésre fokuszalnak, még mindig a kordbban mar
emlitett ,,keleti” versenystratégiat alkalmazzak, mely az olcso és rugalmas munkaerdre épit. Ez
ugyanakkor egyre kevésbé ad versenyelonyt, inkdbb a komplexebb szolgaltatds-nytjtas
iranyéaba lenne érdemes fejleszteni. A logisztikai szolgéltatasok teriiletén a vevéi igények az
interjuk alapjan viszonylag egyszerlieck - a logisztikai szolgéltatdsok sokszor ,felesleges”
koltségként jelennek meg a megrendelok szemében, noha az értékteremtés folyamataban igen
jelentds szerepe van az arueljuttatasnak. Ez legf6képpen olyan helyzetekben észlelhetd, ami a
normalistol eltér (pl. baleset, késedelmes teljesités, sériilések stb.)

A vevdi igények alakitasa, a precizebb, fenntarthatobb, tobb hozzaadott értéket képviseld
logisztikai szolgaltatdsok nyujtasa irdnyaba lenne érdemes fejleszteni ebben a szektorban a
vallalatoknak.
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IV.2. Ekol Logistics Kft. esettanulmany
Didfasi-Kovdcs Orsolya, Szilagyi Szilvia Eva

Vezet6i osszefoglalo

Jelenleg a negyedik ipari forradalom korat ¢ljiik, melynek vivményai sok szempontbo6l maris
meghatdrozzak nemcsak a termelést, de mindennapjainkat is, és ennek hatasa csak tovabb fog
fokozddni a kdzeljovoben. A digitalizacio kovetkeztében 1étrejovo 11j technologiai megoldasok
kozil keriilnek ki az Ipar 4.0 -t fémjelzd technologiak. Az Ipar 4.0 szdmos Ujitasa begytirlizott
a logisztikai szolgaltatdsok teriiletére is, és ma mar Logisztika 4.0-r6l is beszélhetlink
(Strandhagen et al., 2017), melyet olyan tendencidk hataroznak meg, mint példaul a robotizaciod
¢és automatizacio és ezekkel egylitt az dnvezetd jarmiivek.

A kovetkezOkben bemutatésra keriild esettanulmanyban egy olyan logisztikai szolgaltatot
vizsgalunk, amely mar alkalmaz Ipar 4.0 szellemiségli megoldasokat, technoldgiakat, és olyan
fejlesztéseken dolgozik, melyek mar a negyedik ipari forradalom vivmanyait kihasznalva
igyekszik bdviteni a vallalat altal nyujtott szolgaltatasok korét, illetve ndvelni a mar meglévo
szolgéltatasok szinvonalat.

Az Ekol Logistics vallalatcsoport szintjén és a hazai lednyvallalat szintjén is elkotelezett a
fenntarthatosag ¢s a digitalizacios megoldasok alkalmazéasa mellett. Az innovativ megoldasok
tekintetében  foglalkoznak  adatelemzéssel,  digitalizacioval és  vizualizécioval,
folyamatintegraciéval internetes ¢és applikacidos feliileteken keresztiil, felhdalapu
szamitastechnikaval, szimulacioval és robottechnologidval is. A digitalizacids torekvéseket az
anyavallalat K+F részlege segiti.

A vallalatcsoport kiemelten fontosnak tartja a kdrnyezeti fenntarthatosag kérdését. ,,Zold”
modon gondolkodik iizleti modellje ¢és folyamatai fejlesztése soran, igyekszik ndvelni a
dolgozok korében a kdrnyezeti tudatossagot, és kiilonbozo szervezetekkel kardltve tesz a vadon
¢lovilaganak védelméért. Torokorszagban évente vesznek részt erddtelepitési programban
(Ekol.com).

A vallalat nyomon kdveti a szén-dioxid kibocsatasat és az lizemanyag fogyasztasat is,
illetve a kornyezettudatos gondolkodas jegyében ezek mennyiségét igyekszik csokkenteni. Az
intermodalis fuvarozéasi megoldasoknak kdszonhetéen CO2 kibocsatasa jelentdsen csokkent.

Az Ekol Logistics Kft. hazank egyik logisztikai szolgalatdja, amely felismerte az Ipar 4.0
altal 1étrejott 1) technologidkban rejlé lehetdségeket, és tudatosan igyekszik ezeket minél
jobban sajat miikodése szolgalataba allitani.

A QuadroLite, mely a tovabbiakban bemutatasra keriil az Ekol-nal alkalmazott transport
management system. Az anyavallalatndl fejlesztették ki és az Ekol Logistics Kft.-nél is a
bevezetés mellett dontottek. A QuadroLitenak kdszonhetden képesek az egyre novekvd szami
megbizdst ugyanakkora létszam mellett kezelni. Napjainkban komoly kihivas elé allitja a
logisztikai szolgaltatokat a munkaer6hiany ¢és a munkaerd fluktudcidja mellett a
munkaerdallomany eloregedése is. Az vallalatcsoport esetében a foglalkoztatasi adatok azt
mutatjak, hogy az Ekol dolgozdinak csak kisebb hanyada fog a kdzeljovében nyugalloméanyba
vonulni, tehat az jelenleg nem okoz problémat az eléregedé munkaerdallomany. Az iparagira
jellemzd munkaeréhiany az Ekol esetében is mozgatd rugdja a digitalizacids projekteknek, és
projekt sikeressége szempontjabol is kiemelt figyelmet forditanak az emberi tényezdre €s a
valtozas menedzselésére.

146



Vizsgalt vallalat bemutatasa - Ekol Logistics Kft.

Altaldnos bemutatds

Az Ekol Logistics vallalatcsoportot Torokorszagban alapitottak 1990-ben, és azota Eurdpa 14
orszagaban hozott létre leanyvallalatot: Németorszagban, Olaszorszdgban, Gordgorszagban,
Franciaorszagban, Ukrajnaban, Bosznia-Hercegovindban, Romadaniaban, Magyarorszagon,
Spanyolorszagban, Lengyelorszagban, Csehorszagban, Bulgaridban, Svédorszagban ¢és
Szlovénidban. A vallalatcsoport 6 tevékenysége a nemzetkozi kozuti aruszallitas, ezen tul
pedig tobbek kozt foglalkozik még raktarozassal, befoldi kiszallitdssal, vamkezeléssel és
ellatasilanc-menedzsment szolgaltatasokkal (Ekol.com).

A vallalatcsoport sajat honlapjan kozzétett adatai szerint 2017-ben tobb mint 600 millid
eurdt meghaladé arbevételt ért el. A 2016. évi tobb mint 565 milli6 eurds arbevételhez képest
ez 6%-os novekedést jelent az Ekol csoport szamdara. 2017-es arbevétele a IV.2.1. dbrajan
lathatok szerint oszlott meg tevékenységek alapjan.

1V.2.1. abra: Az Ekol Logistics nemzetkozi drbevételének megoszlasa szolgdltatisonként
(2017, %)

60.00% 57.01%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00% 18.14%
13.12%
10.00% 6.84%
3.28%
. ’ 0.73%
0.00% -
Nemzetkozi kozati  Nemzetkozi Szerzddéses Belfoldi Tengeri és légi Vamkezelés
aruszallitas miiveletek logisztika disztribtcio aruszallitas

Forras: sajat szerkesztés, Ekol.com adatai alapjan

Az Ekol Logistics Kft. az Ekol Logistics magyarorszagi lednyvallalata, melyet 2013-ban
hoztak létre, kdzpontja Budapesten talalhato. Ezen kiviil rendelkezik hazdnkban két tovabbi
telephellyel Nagykanizsan és Kiskunmajsan (Ekol.com). A vallalat nyilvanosan kozzétett
szamviteli beszamoloi szerint a 2017-es évben kozel 12 milliard forintos arbevételt realizalt. Ez
jelentds, 66%-0s novekedést jelent a 2016. évi 7 milliard forintot valamivel meghaladé
arbevételéhez képest. A hazai leanyvallalat, az Ekol Logistics Kft kiegészitd mellékletében
részletesen megjelenik az arbevétel szolgaltatisonkénti megoszlasa, amelyet az aldbbi
oszlopdiagram szeml¢ltet.
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1V.2.2. abra: Az Ekol Logisztika Kft. hazai drbevételének megoszlasa szolgdltatasonként
(2017, %)
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Forras: sajat szerkesztés, Ekol Logistics Kft. kiegészité melléklet alapjan

A vallalat torténete

Az anyavallalat 1990-es torokorszagi alapitasakor még kizarolag kozati aruszallitassal
foglalkozott. 1994-ben jelentds flottabdvités mellett dontottek, illetve ugyanebben az évben a
1égi és tengeri szallitmanyozassal, illetve vamkezeléssel bovitették szolgaltatasportfoliojukat.
A nemzetkozivé valas utjan 1996-ban indultak el, elsé leanyvallalatukat Németorszagban
hoztdk létre (UNGlobalcompact.org). A terjeszkedés azonban majdcsak masfél évtizedre
megtorpant ezutan, csupan a 2010-es évektdl figyelheté meg az Ekol jelentds térnyerése a
kontinensen. A vallalat honlapjan 1év6 adatok szerint idérendben a kovetkezd leanyvallalatokat
hozta létre:

* 2010: Olaszorszag

e 2011: Romania

* 2012: Bosznia-Hercegovina, Franciaorszag, Gordgorszag, Ukrajna

* 2013: Magyarorszag

* 2014: Spanyolorszag

* 2015: Lengyelorszag

* 2016: Bulgaria, Csehorszag

* 2017: Szlovénia

* 2018: Svédorszag

2008-t6]1 foglalkozik a cégcsoport vasuti arutovabbitdssal. Szolgaltatasportfolidjukat
intermodalis szolgaltatasokkal is bdvitették. 2017 ota hazédnkban is van lehetdség az
intermodalis szallitdsra, ugyanis ez ¢év szeptemberétdl Budapest-Kdln viszonylatban
iranyvonatokat indit az Ekol Logistics Kft., amely heti egy alkalommal 192 egység eljuttatasat
teszi lehetévé ezen az utvonalon. Az Ekol 2011 6ta AEO statusszal rendelkezik.
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Piacok, megrendeldk, versenytdrsak

A logisztikai szolgaltatoi szektorban rendkiviil élénk verseny folyik a szereplok kozott, akiknek
szama jelentds. A piac résztvevdjének szamit az az egyéni vallalkozo is, aki egyetlen jarmiivel
maga végzi az aruk kozuti tovabbitasat, illetve azok a nagyvallalatok is, akik Eurdpa- vagy akar
vilagszerte jelen vannak sajat, akar tobb ezer jarmtibol 4llo flottaval és/vagy széles alvallalkozoi
korrel. A piaci szereplok megkiilonbdztetését tovabb arnyalja a véllalatok tevékenységek kore,
mely alapjan a szerepldk lehetnek 2PL, 3PL vagy 4PL-ek.

Az Ekol ebben a megkiilonboztetésben 3PL-nek tekinthetd, hiszen nemcsak
szallitmanyozasi feladatokat 14t el, hanem komplex logisztikai szolgaltatascsomagot nyujt
iigyfeleinek, hiszen raktiarozassal, vamkezeléssel, arumanipulacios tevékenységekkel is
foglalkozik.

Mivel a vallalat Eurdpa-szerte vallal megbizasokat, ezért piacdnak a teljes kontinenst
tekinthetjiik. Ez egyben azt is jelenti, hogy akar tobb szdzezer masik vallalattal versenyzik a
megrendelésekért. Ami viszont segitségére lehet az Ekolnak ebben a kiélezett és sok résztvevos
versenyben, az az, hogy szdmos eurdpai orszagban rendelkezik lednyvallalattal, a kontinenst
ezaltal szinte teljesen lefedi. Ezen tul az anyavallalatnal kifejezetten nagy hangsulyt fektetnek
a kutatas-fejlesztésre: jelentds 1étszamu csapat dolgozik 1j technologidk bevezetésén, amelyek
finanszirozdsdhoz ~a  torok  allam  kiilonbdzd  palyazatok  atjan  hozzdjarul
(UNGlobalcompact.org; Kovacs, 2018). Szintén fontos szempont, hogy az Ekol AEO statusszal
rendelkezik, amely a vamfolyamatokat nagyban megkonnyiti a vallalat szdmara.

A vallalat pozicidja az ellatasi lancban

Logisztikai szolgaltatoként az Ekol elsdsorban integratori, 6sszekotd szerepet tud vallalni az
ellatasi lancban. A vallalatcsoport az elmult évek intenziv terjeszkedésének koszonhetden
Eurépa egyik jelentds logisztikai szolgaltatdjava nétte ki magat. Jelenleg az anyaorszag
Torokorszag mellett 14 eurdpai orszagban kinal kiilonbozd szolgaltatasokat: tobb mint
egymilli6 négyzetméternyi rakarteriilettel rendelkezik, 5500 kamionnal. Intermodalis
szolgaltatasai koziil kiemelendé a két Ro-Ro hajo és a 48 irdnyvonat. Mindemellett a
vamkezelési tevékenység €s az drumanipulacids tevékenységek teszik teljessé a vallalat altal
nyUjtott komplex logisztikai szolgaltatascsomagot a megbizok szamara (Ekol.com).

Vallalati stratégia kapcsolodasa az 14.0-hoz

A vallalat elkdtelezettsége a negyedik ipari forradalom vivmanyaival vald 1épéstartas mellett
vitathatatlan. A vallalat logoja is magaban foglalja a Logisztika 4.0 kifejezést, ami azt jelzi,
szeretnék, ha az Ekol név egybeforrna az innovacio és az eldre haladas koncepciodjaval.

A K+F tevékenység elsdsorban az anyavallalatnal erds, a torokorszagi kdzpontban ugyanis
egy kb 150 f0s csapat foglalkozik az 0j technoldgiak kutatdsaval €s megvalositasaval. A torok
allamtol anyagi segitséget is kapnak ezen tevékenységiikhdz palydzati uton. A
leanyvallalatoknal a kutatds-fejlesztési tevékenység kevésbé kertiil eldtérbe, a magyarorszagi
leanyvallalatnal egy kis 1étszamu csapatra van bizva ez a teriilet. Az anyavallalat fejlesztéseihez
a leanyvallalatok korlatlanul hozzaférhetnek, ha igénylik az Gj megoldas bevezetését, am a
fejlesztések implementalasara nincsenek kotelezve. Amennyiben a lednyvallalatok oldalarol
merill fel valamilyen egyedi fejlesztési igény, kérhetnek az anyavéllalat K+F csapatatol
segitséget (Kovacs, 2018).
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Figyelembe véve, hogy a torokorszagi Ekol kozpontban kiemelkedé K+F tevékenység
folyik, egyértelmiien latszik, hogy a vallalatcsoport szdmdra fontos eszkdz az Ipar 4.0-hoz
kapcsolodo technologiai fejlodés figyelemmel kisérése és beillesztése a vallalati mitkddésbe a
vallalati stratégia szempontjabol. Felismerték, hogy a naprakész technoldgia versenyeldnyhoz
juttatja Oket ebben az igen kompetitiv szektorban, ezaltal a legujabb és legmodernebb
megoldasokhoz vald hozzaférés stratégiai kérdéssé valt a vallalat szamara.

A magyarorszagi lednyvallalatndl azonban némileg csekélyebb kezdeményezdkészség
figyelheté meg, ha az 1j megoldasok bevezetésérdl van szo. Ezek a fejlesztések rendszerint
komoly réaforditast igényelnek a beruhazo vallalatoktol, viszont a megtériilés bizonytalan.
Emiatt az Ekol Logistics Kft. elsésorban olyan kisebb-nagyobb fejlesztéseket valdsit meg,
amelyekre biztosan van fizetoképes vevoi kereslet. Ez 1ényegében azt jelenti, hogy a legtobb
fejlesztést a vallalatnal egy felmeriild konkrét vevdi igény inditja el (Kovacs, 2018).

Vannak azonban olyan projektek is a vallalatnal, amelynek megvaldsitasat a sajat
miikddésiik hatékonyabba tétele indukalta. Ilyen példdul a QuadroLite projekt is, melyet jelen
esettanulmanyban részletesen vizsgalunk.

Kiilso kapcsolatok és az 14.0, valamint az 14.0 célokra rendelkezésre dallo pénziigyi
erdforrdasok

Az Ekol Logistics Kft. csak az anyavallalattol igényel segitséget a fejlesztések
megvalositasahoz. Kiilsés tandcsadocégekkel, fejlesztokkel nem 4all kapcsolatban.
Modernizéacios tevékenységét maga finanszirozza, palyazati forrasokat jellemzéen nem vesz
igénybe ezek megvalositasahoz.

Az Ekol Logistics Kft.-nél késziilt interjukbol nem deriilt ki, hogy mekkora Osszeget
szannak éves szinten Ipar 4.0 jellegii fejlesztési tevékenységekre.

Munkatarsak részvétele az 14.0 projektekben

Az anyavillalatnal és a magyarorszagi leanyvallalatndl is van kutatas-fejlesztés teriileten
tevékenykedd szervezeti egység, habar 1étszamuk jelentdsen eltér egymastol.

A fejlesztések nyoman létrejovo 1) megoldasokban rendszerint a vallalat teljes dolgozoi
allomanya érintett, hiszen ezek vagy egy vevdi igény kiszolgalasara, vagy a hatékonysag
novelésére iranyulnak.

Digitalizacios projektek a vizsgalt szervezetben

1. projekt - QuadroLite projekt
Az esettanulmany a tovabbiakban az Ekol QuadroLite projektjének megvalositasat fogja
bemutatni Kovacs (2018) és Molnar (2018) interjuiban elhangzottak nyoman.

Motivaciok, tervezés

A QuadroLite az Ekol-nal alkalmazott transport management system. Az anyavallalatnal
fejlesztették ki és az Ekol Logistics Kft.-nél is a bevezetés mellett dontottek.

Az Ekol véllalatcsoport esetében az anyavallalatnal kifejlesztett ij megoldasok hasznalata
nem kotelezd, a QuadroLite bevezetését mégis fontosnak érezte a magyarorszagi leanyvallalat.
Korabban a fuvarszervezési feladatokat, a rendelésfelvételt, a tervezést, a szamlazast
manualisan végezték a dolgozok, nem volt egységes feliilet, amelyben rogziteni lehetett volna
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a megbizasokat vagy beosztani a jarmiiveket és soforoket utvonalakra. Ez a folyamatokat
lelassitotta, illetve a hibalehetdség is nagyobb volt.

¢s ez a novekedés az adminisztrativ teriileten dolgozdknak egyre tobb feladatot adott.
Sziikségessé valt tehat a hatékonysag novelése és a hibak elkovetésének kikiiszobolése.

A bevezetés folyamata, koriilmeényei

A QuadroLite-ot a torokorszagi anyavallalatnal fejlesztették ki, a magyarorszagi mitkodésre
valo atiiltetésben a helyi leanyvallalat 5 f6s IT csapata segédkezett. Amennyiben a rendszert
sziikséges kiegésziteni valamilyen 0j modullal (példaul, mikor 2017-ben bevezették a
Budapest-Koln irdnyvonatot), az 0j funkcio kialakitasa is Torokorszagban torténik.

A projekt megvaldsitasdhoz az Ekol Logistics Kft. kiilsé segitséget nem vett igénybe, a
finanszirozés belsdleg tortént. Arra vonatkozolag a vallalat nem adott ki informaciot, hogy a
QuadroLite bevezetése nagysagrendileg mekkora dsszeg volt.

Felelosségi korok

A QuadroLite rendszer bevezetése a vallalat minden munkavallalojat érintette az adminisztrativ
dolgozoktdl a soférokig. Ez a TMS rendszer egy olyan integralt feliilet, amely az 6sszes Ekol
vallalatot 6sszekoti. A beérkez6 megbizasokat rdgzitik a rendszerben, és ezen keresztiil tervezik
meg, hogy melyik sofér melyik jarmiivel melyik megbizast teljesitse. A megbizas teljesitése
kozben applikacion kommunikélnak a soférrel, aki az alkalmazason keresztiil jelzi, ha
megérkezett megadott cimre, ¢s azt is, ha végzett, valamint a fuvarokmanyokat az applikacion
keresztiil lefényképezve be tudja kiildeni az irodaba. Mindezen informdci6 eltarolédik a
rendszerben, igy nyomon kdvethet6 a fuvarozas folyamata. Az applikacion keresztiil bekiildott
fot6 a fuvarokmanyrol lehetdvé teszi, hogy a véllalat mar az eldtt szamlat allitson ki a megbizo
részére, mieldtt a sofdr visszaérne a dokumentum eredetijével. A szamlazasi folyamat szintén
a QuadroLite rendszerben zajlik.

A feliilet nemcsak a soférokkel koti Ossze az adminisztrativ dolgozokat, hanem a
megbizokkal is. A QuadroNet egy webes feliilet. A megbizd felhasznalonév és jelszod
birtokaban belépve meg tudja nézni a korabbi megbizésait, illetve azok csatolt dokumentacioit.
Ezen felill térképen tudja kovetni, hogy az éppen aktudlis 1étszamai merre tartanak. A feliilet
arra is alkalmas, hogy a korabbi megrendelésekbdl kiilonboz6é kimutatasok késziilhessenek a
megbizo részére.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok / onreflexio

A projektet sikeresnek tartjak, mivel az adminisztrativ részleg hatékonysagat és pontossagat
jelentdsen megndvelte. A QuadroLitenak koszonhetden képesek az egyre ndvekvd szamu
megbizast ugyanakkora l1étszam mellett kezelni.

A bevezetés sikeressége szempontjabol a vallalat fontosnak tartja a betanitasi folyamatot
is. Azonban a QuadroLite elényére valik, hogy a feliilet felhaszndlobarat, bizonyos mértékben
testre is szabhatd, igy aki nyitottan allt az j megoldashoz és rendelkezik informatikai
affinitassal, konnyen meg tudta tanulni az 0j rendszer kezelését. A valtozas, egy Gjdonsag azt
jelenti a felhasznalok szamadra, hogy hirtelen eltiinik a régi rendszer nyujtotta biztonsagérzet.
Az Uj rendszer iranti bizalom kialakulasa fontos sikertényezé a bevezetés soran, ezért erre
érdemes kiemelten Gsszpontositani.
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Az elkésziilt szoftver hatranya, hogy a jelenlegi igényeket nem mindig képes megfelelden
kiszolgélni, hiszen eredetileg 20 évvel ezeldtt, a torok igényeknek megfeleléen hoztak 1étre.
Ezért ahogy a vallalat fejlodik, tigy sziikséges a QuadroLite-ot tovabbfejleszteni.

A vallalat tervezi, hogy a szoftvert kibdviti Gtvonal optimalizaciés funkcioval is, am
jelenleg ez a fejlesztés még korai stadiumban van.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

Az Ekol vallalatcsoport torokorszagi kozpontjaban kiemelten kezelik a K+F tevékenységet, €s
jelentds erdforrasokat szentelnek a negyedik ipari forradalom nytjtotta 0j technoldgiai
lehetdségek kiaknazéasara. Habar a technologiai fejlddés és az innovacids az anyavallalatnal
stratégiai kérdés, a magyarorszagi lednyvallalat esetében azt lathatjuk, hogy a legtobb
fejlesztést inkabb a piac és a megbizok indukaljak, a belsé igénybdl fakado projektek ritkdbban
fordulnak elé.

Esettanulmanyunkban azonban egy olyan projektet mutattunk be, melynek megvalositasa
belsd igény volt a hatékonysag fejlesztésére és egy integralt TMS szoftver 1étrehozasara. A
QuadroLite 0sszekoti a vallalatcsoport lednyvallalatait egymassal, emellett pedig becsatornazza
egy egységes rendszerbe nemcsak az adminisztrativ folyamatokat, de a sofdérdoket is. A
QuadroNettel pedig biztositott, hogy a megbizok naprakész informacidkat kapjanak
elektronikus modon sajat szallitmanyaikrol.

A rendszer a bevezetés 6ta az Ekol Logistics Kft. dolgozoinak fontos munkaeszkoze lett.
A QuadroLite sikere a felhaszndlobarat voltaban és a testre szabhatosagéaban rejlik. Ezek olyan
kulcstulajdonsagok, amelyek nagyban megkdnnyitették, hogy az jdonsdgra nyitott kollégak
hamar elsajatitsak és megszokjak az 0j szoftver hasznalatat. A vallalat szerint a legfontosabb
egy ilyen projekt esetében, hogy segitsék a felhasznaldkat az ij megoldas iranti bizalom
mieldbbi kialakitdsdban megfelelé kommunikacioval és oktatassal.
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IV.3. Waberers International Nyrt. esettanulmany
Didfasi-Kovdcs Orsolya, Szilagyi Szilvia Eva

Vezet6i osszefoglalo

A Waberer’s International Nyrt. hazdnkban az egyik vezetd logisztikai szolgalatd, amely
felismerte az Ipar 4.0 altal létrejott ) technoldgiakban rejld lehetdségeket, és tudatosan
igyekszik ezeket minél jobban a sajat miikodése szolgalataba allitani. A Waberer’s International
Nyrt. digitalizacids stratégidja hossza tavu célok eléréséhez ad utmutatast a véllalatnak, illetve
felveti azokat a projekteket, amelyeken keresztiil a stratégia, és igy a hosszli tava cél
megvalosul.

A projektek jellemzben a zold logisztikara, illetve a digitalizaci6 folyamatanak fokozasara
iranyulnak, és a vallalat szamos szervezeti egysége dolgozik kozosen rajta. Ezek a projektek a
véllalatot érintd problémaékra kivannak megoldast nytjtani, mint példaul a kevés és tulterhelt
munkaerd, hataridékkel vald csuszasok, nem hatékony erdforras-kihasznalas). Mint az
iparagban altaldnossagban a Waberersnél is megjelenik a munkaeréhiany, legféképpen a
dolgozo6i allomany nagyrészét add soférok esetében. A zo6ld logisztikaval kapcsolatban
elmondhat6, hogy a vallalat jarmiflottdja kifejezetten modernnek tekinthetd, mivel az
atlagéletkor 3 év, illetve a jarmiivek mind EURO6 besorolasuak. Az tvonaloptimalizacios
megoldasokkal ¢és a sof6érok vezetéstechnikai tovabbképzésével megvaldosul a felhasznalt
lizemanyag csokkenése is. 2017-ben tobb, mint 140 millié liter lizemanyagot sporolt meg a
vallalat. Azonban fontos megjegyezni, hogy habar ezen megoldasoknak kdszonhetden valoban
kornyezetileg fenntarthatobba valik a Waberer’s miikodése, a vallalatot azonban elsédlegesen
nem ez a cél vezérli, hanem a koltségesokkentés, aminek mellékes pozitiv hozadéka a
kornyezetre gyakorolt kedvezd hatas. Ez a hatas megjelenik a harombol két bemutatasra kertild
projekt esetében is.

Az els6 projekt (IoT) célja a kiszallitasi pontossag fejlesztése, azaltal, hogy a beérkezd
adatokat feldolgozva elemzéseket készitenek a forgalmi, iddjarasi viszonyokrol, a soférok
vezetési szokasairdl, jarmiivekkel kapcsolatos adatokrol stb., és az elkésziilt kimutatasok
alapjan finomitjak a fuvartervezési fazist, fejlesztik nyomkdvetési rendszeriiket, jutalmazzak
sofdrjeik kiemelkedd eredményeit, vagy jelzik elére a jarmiivek karbantartasat. Az allasdijak
kiszamlazasaval kapcsolatban felmeriil vitas esetek rendezését is megkdnnyiti az 0j rendszer.
A masik projekt szoftverrobotokkal valtja ki az irodai dolgozok repetitiv feladatait. A harmadik
(WIPE-WIRE) projekt utvonaloptimalizalés és tliresfutas csokkentés fokusza.

A digitalizacids projektek megvaldsitasahoz olyan 4.0-as technologidkat alkalmaznak,
melyeket a véllalat személyre szabottan tud a sajat miikodésébe beemelni. A megvaldsuld
projektek egy 0j vallalati gyakorlat kialakulasat eredményezik, amely pedig mar jobb hatasfokt
mitkddést jelent egyben. Mindez a folyamatos fejlesztés jegyében torténik.

Vizsgalt vallalat bemutatasa

A kovetkez6kben bemutatdsra keriild esettanulmanyban egy olyan logisztikai szolgéltatot
vizsgalunk, amely mar alkalmaz Ipar 4.0 szellemiségli megoldasokat, technoldgiakat, és olyan
fejlesztéseken dolgozik, melyek mar a negyedik ipari forradalom vivmanyait kihasznalva
igyekszik bdviteni a vallalat altal nyujtott szolgéltatasok korét, illetve ndvelni a mar meglévo
szolgéltatasok szinvonalat.
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A Waberer’s International Nyrt. hazdnkban az egyik vezetd logisztikai szolgaltato,
amely felismerte az Ipar 4.0 4ltal 1étrejott 0j technoldgidkban rejld lehetdségeket, és tudatosan
igyekszik ezeket minél jobban sajat miikodése szolgalataba allitani.

Altaldnos bemutatds

A Waberer’s International Nyrt. sajat flottaval nyjt FTL szallitményozési szolgaltatasokat
nemcsak befoldon, de Eurdpa-szerte is. Tevékenységei kozott a raklapos aruk szallitasat,
szaraz- ¢és hiitott aruk taroldsat, terjesztését, nemzetkozi kozvetitését, és komplex logisztikai
szolgaltatasok nyujtasat emlitik. Ma a Waberer’s az egyik piacvezetd logisztikai szolgaltatd
Magyarorszagon (Waberers.com).

Székhelye Budapesten talalhato, a Budapesti Ertéktdzsdén 2017 juniusaban vezették be,
ettél kezdve nyilvanosan miikddé részvénytarsasagként miikodik a vallalat (Bet.hu
informacioi).

Nyilvénos szamviteli beszadmoldja szerint 2017-ben a vallalatnak 674 381 501 EUR
arbevétele volt, melynek 66%-at sajat flottaval végzett fuvarozasi tevékenység utan szerezte,
20%-at alvallalkoztatasbol, a fennmarad6 14% pedig egyéb arbevétel. A vallalat nyereségesen
miikodik, 2017-ben 18 390 852 EUR nyereséget konyvelt el, amely a teljes arbevétel 2,7%-at
teszi ki.

A vallalat torténete

Waberer Gyorgy 1994-ben privatizalta tarsaival a Volan Tefu Rt-t, amelyet 1948-ban
alapitottak, és tevékenysége teherfuvarozasra irdnyult. A privatizacié utdn szamos sikeres
akviziciot hajtott végre a vallalat Magyarorszagon, majd 2002-ben felvasarolta a
Hungarocamion Rt-t is (alapitva 1966-ban). Ennek kovetkeztében hazank és a régid legnagyobb
logisztikai szolgaltatdjava valt. 2003-ban nevezték at a vallalatcsoportot Waberer’s-re, 2004-
t6] pedig a Waberer’s Holding Logisztikai Rt. irdnyitja a csoport miikodését. Folytatodott a
vallalat terjeszkedése, immar nem csak Magyarorszag hatdrain beliil, de Europa-szerte is. A
Waberer’s Holding Logisztikai Rt.-hez tartozoé tarsasagok beolvasztasaval és 0j név felvételével
2012-ben jott létre a Waberer’s International Zrt. Az akviziciok azodta is folytatdodnak,
tevékenységi korét pedig tovabb diverzifikalta azaltal, hogy 2016-ban megszerezte a Waberer
Hungéria Biztositoé Zrt-t (Waberers.com).

Piacok, megrendeldk, versenytdrsak

A logisztikai szolgaltatoi szektorban rendkiviil élénk verseny folyik a szereplok kozott, akiknek
szama jelentds. A piac résztvevOjének szamit az az egyéni vallalkozo is, aki egyetlen jarmiivel
maga végzi az aruk kozuti tovabbitasat, illetve azok a nagyvallalatok is, akik Eurdpa- vagy akar
vilagszerte jelen vannak sajat, akar tobb ezer jarmtibol 4llo flottaval és/vagy széles alvallalkozoi
korrel. A piaci szereplok megkiilonbdztetését tovabb arnyalja a véllalatok tevékenységek kore,
amely alapjan a szereplok lehetnek 2PL, 3PL vagy 4PL-ek.

A Waberer’s ebben a megkiilonboztetésben 3PL-nek tekinthetd, hiszen nemcsak
szallitmanyozasi feladatokat, de raktirozast, arumanipulacids tevékenységeket, komplex
logisztikai szolgaltatdscsomagot nyujt iigyfeleinek, akikkel hossztavu partneri kapcsolatot tart
fenn.

Mivel a vallalat Eurdpa-szerte vallal megbizasokat, ezért piacdnak a teljes kontinenst
tekinthetjiik, ennél valamivel szlikebben a kdzép-eurdpai régiot. Ez egyben azt is jelenti, hogy
akar tobb szazezer masik vallalattal versenyzik a megrendelésekért. Ami viszont segitségére
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lehet a Waberer’s-nek ebben a kiélezett és sok résztvevds versenyben, az az, hogy tobb, mint
4000 jarmiibol allo flottaval rendelkezik (Waberers.com), és folyamatosan torekszik flottdjat
megujitani (a flotta atlagéletkora 3 év), illetve jelentds figyelmet iranyit az IT korszeriisitésére,
1j technologiak felkutatasara és bevezetésére (Toth, 2018; Szatmari, 2018).

A vallalat pozicidja az ellatasi lancban

Logisztikai szolgaltatoként a Waberer’s elsdsorban integratori, 6sszekotd szerepet tud vallalni
az ellatasi lancban. A vallalat tevékenységének egyik kiemelt célja, hogy javitsa a gyartok és a
forgalmazok kozti haldzati hatékonysagot. A Waberer'’s testre szabott, a szallitmanyozas dsszes
fazisat lefedd szolgaltatascsomagokat kindl tigyfeleinek, amelyekkel igyekszik kielégiteni az
igyfelek egyedi igényeit: egyedi igényekre szabott lizemeltetés és kapcsolattartds, kdzvetlen
kapcsolattartas az ligyfélhez rendelt kiemelt ligyfélmenedzserei révén, és KPI mutatészamok
kimutatasa és elemzése. A hatékony informacidaramlast segitik az automatikusan generalt
riportok, a kiszdmithatdé miikodést tamogatjdk az informatikai megoldasok, a GPS-es
nyomkovetés, valamint az automatizalt kapacitas- ¢és Utvonaltervezési rendszerek
(Waberers.com).

Vallalati stratégia kapcsolodasa az 14.0-hoz

A vallalat Digitalizacios Igazgatdja szerint a Waberer’s kiemelten foglalkozik a technologiai
fejlesztésekkel. A wvallalaton belill 1étrehoztak egy Digitalizacios Igazgatosagot, amelynek
feladata, hogy felkutassa az 1) technoldgiakat, amelyek vallalaton beliili alkalmazésa
ndvelhetné a hatékonysagot, és a versenyképességet.

Az 1j megoldasok keresése mellett foglalkoznak tovabba azzal is, hogy megvizsgaljak, a
feltart potencidlis fejlesztési irdnyok valoban megfeleléek-e a vallalat szamadra,
megvalosithatok-e, és ha igen, mekkora befektetést igényelnek mind pénziigyi, mind emberi
kapacitas szempontjabol. A kivalasztott 4 technologidk bevezetését projektként koordinaljak,
kozvetitd szerepet vallalnak az informatika és a tobbi osztaly kollégai kozott. A mar bevezetett
projektek sikerességét visszamérik, kutatjak a tovabbi alkalmazasi lehetdségeket.

Ezek a lehetséges 0j technologiai irdnyok tobbnyire atfedésben vannak a negyedik ipari
forradalomnak koszonhetden 1étrejové ) megoldasokkal: az Internet of Things, szoftveres
robotizacid, Utvonaloptimalizacid- és nyomkdvetd rendszer azok az Ipar 4.0 projektek, amelyek
megvalosuldsa mar lezajlott vagy folyamatban van. Ezek mellett olyan tovabbi technologidk
bevezetését vizsgaljak, mint példaul a blokklanc (blockchain).

A Waberer’s-szel kapcsolatban megallapithato, hogy az Ipar 4.0 fejlesztések és a vallalati
stratégia kozott egyértelmii kapcsolat van. Az Ipar 4.0 vivményainak bevezetése a vallalatnal
annak érdekében torténik, hogy a vallalat versenyképességét ne csak fenntartsa, de novelni
tudja. Igy az 0j technolégidkat a vallalati stratégia megvalositasanak szolgalataba allitottak.

Ezt erdsiti meg a Digitalizacids Igazgatdsag létrehozasa és a fejlesztési lehetdségek tudatos
keresése. A vallalat felismerte, hogy a versenyben maradas feltételévé fog valni a modern
technologia megléte az iparagban tevékenykeddk szamadra, és elkotelezte magat a fejlesztések
mellett.

Kiilsé kapcsolatok és az 14.0

A Waberer’s alkalmaz sajat szakembereket, akik részt vesznek az egyes projektek
megval6sitdsdban, am igénybe veszik kiilsd tanacsado, illetve szolgaltatd cégek segitségét is a
kivitelezés és a miikddtetés soran.
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14.0 célokra rendelkezésre allo pénziigyi erdforrdasok

A vallalat arbevételének 1%-at forditja fejlesztési célokra (Szatmari, 2018). A 2017-es 674 381
501 EUR arbevétellel kalkuldlva ez évi tobb, mint 6,5 millid eur6s keretet jelentett adott
id6szakra nézve.

Munkatarsak részvétele az 14.0 projektekben

A munkatarsak kiemelt faktorként jelennek meg a Waberer’s fejlesztési projektjeiben. El6szor
a Digitalizacios Igazgatosagon dolgozo kollégdk mérik fel a potencidlis fejlesztési iranyokat,
¢s dontenek arrdl, hogy melyeket érdemes bevezetni. A megvaldsitasi fazisban részt vesznek a
vallalat munkatarsai, akik nem csak szakmai szemmel tudjak segiteni a projekt sikerességét, de
Osszekotd szerepet is vallalnak, és kommunikaljak a valtozasokat azon kollégak felé, akik
hasznalni fogjdk a létrejové ) megoldast mindennapi munkajuk sordn. Tovabba a nem
informatikai vagy digitalizacios teriileten dolgoz6 munkatarsakat kiemelten batoritjak arra,
hogy javaslatokat fogalmazzanak meg, amennyiben gy latjak, vannak olyan teriiletek a sajat
munkdjukban, amelyek fejlesztésre szorulnak, vagy 0j megoldasokkal leegyszeriisithetdk,
esetleg teljesen kiiktathatok.

Digitalizacios projektek a vizsgalt szervezetben

1. projekt - IoT projekt (P1)
Az esettanulmény a tovabbiakban a Waberer’s Internet of Things projektjének megvalositasat

fogja bemutatni a digitalizacios igazgatoval (2018) és az IT projekt menedzserrel (2018) késziilt
interjukban elhangzottak nyoman.

Motivaciok, tervezés

A Waberer’s-nél az IoT projekt megvalositasa eldtt is alkalmaztak mar hasonld jellegli
technologiat, am a korabbi rendszer az j megoldasnal 1ényegesen kevésbé volt kifinomult. A
projekt megvalositasat az indukalta, hogy a vallalatndl bevezetésre keriilt az SAP
vallalatiranyitasi rendszer, amely egyrészt sokkal tobb adat tarolasara ad lehetdséget, masrészt
az adatok feldolgozédsanak, felhasznalasanak 01j lehetdségét nyitotta meg a vallalat eldtt.

A vallalat Digitalizacids Igazgatdsdga valasztotta ki ezt a projektet az IT beruhdzasi
listarol. Azért dontottek a megvaldsitas mellett, mert az remélik, versenyelényhdz juthatnak
ezaltal. Szeretnék kiszallitdsaik pontossdgat javitani azzal, hogy a beérkez0 adatokat
feldolgozva elemzéseket készitenek a forgalmi, iddjarasi viszonyokrol, a soférok vezetési
szokasairdl, jarmiivekkel kapcsolatos adatokrdl stb., és az elkésziilt kimutatasok alapjan
finomitjak a fuvartervezési fazist, fejlesztik nyomkdovetési rendszeriiket, jutalmazzak soférjeik
kiemelkedé eredményeit, vagy jelzik elére a jarmiivek karbantartasadt. Az allasdijak
kiszdmlazasaval kapcsolatban felmeriil6 vitas esetek rendezését is megkonnyiti az 01j rendszer.

A bevezetés folyamata, koriilmeényei

A projekt megvalositasaban érintettek a Digitalizacios Igazgatésadg munkatarsai mellett a
Waberer’s informatikus munkatarsai, illetve kiilsé cégek is. Kiilsé tanacsadoként a Microsoftot
vették igénybe, 0k az 0j technologidval kapcsolatban nyujtottak segitséget a vallalat szamara.
Az adattarhaz kialakitasanal pedig a Starchema volt segitségiikre, amely egy adattarhazakkal
¢s analitikai teriilettel foglalkoz6 véllalat.
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Az 1j technologia bevezetése egy dokumentalasi fazissal vette kezdetét, amelyben az elvart
kovetelményrendszert alakitottdk ki. Ezutan tobb mint egy évig dolgoztak a rendszer
kialakitasan, melyben a Waberer’s fejlesztdi mellett az SAP munkatérsai is segitségiikre voltak.

A bemend adatok részben a telematikai rendszerbol futnak be az adattarhazba, részben
pedig a soférok visszajelzéseibdl. Ez utdbbi alatt azt érthetjiik, hogy a jarmiivek, illetve maguk
a soforok is kommunikacids eszkozokkel vannak ellatva (tablet, okostelefon), ezekre az
eszkozokre érkeznek a teljesitendd feladatok, a kdvetendd utvonal, és a sofdr is ezeken az
eszk0zokon keresztiil jelez vissza, hogy aktualis feladataban merre tart. A beérkezé adatokbol
létrejott riportokat haszndljak a fuvartervezdk, a diszpécserek, illetve a kontrolling és a
felsdvezetés is.

A projekt sajat koltségbdl valosult meg, a rendszer fenntartdsa éves szinten fél milliard
forintot tesz ki.

Felelosségi korok

A Digitalizacios Igazgatosag egy nemrég létrehozott igazgatdosdg a Waberer’s-nél, kialakitasa
utan ehhez a részleghez keriilt minden innovacios projekt, igy tehat az IoT projekt {6 feleldse
is a Digitalizacios Igazgatosag volt.

Az 0j megoldas bevezetése elsdsorban a soférok mindennapi munkajat érinti. Jelenleg
ugyan elvart, hogy a rendszeren keresztiil érkez6 utasitasokat betartsak (példaul javasolt itvonal
kovetése), am egyeldre nem jar retorzid, ha a sofér mégsem tesz igy. A jovoben a Waberer’s
ezen valtoztatni fog, és magasabb bonusszal vagy egyéb pénzbeli elismeréssel fogjak
jutalmazni azokat a soféroket, akik kdvetik az utasitasokat, és szankcionaljak azokat, akik nem
igy tesznek.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok / onreflexio

A vallalat a megvaldsitas sordn kiilondsebb nehézségeket nem tapasztalt. Az adattdrhazbol
kinyert riportok mindezidaig sikeresek a munkatarsak korében, nyitottak a hasznalatukra. Ez
els6sorban annak koszonhetd, hogy a projekt felelései ugy tudtdk az Uj technoldgianak
koszonhetd 1) megoldasokat bemutatni a potencialis végfelhasznaloknak, hogy ok is
egyértelmiien meglattak a benne rejlé lehetéségeket. Eppen ezért a projekt feleldsei a megfeleld
kommunikéciot kulestényezdnek tekintik a projekt sikerességét illetden.

Rovidtavon az a cél, hogy a vallalatnak jol képzett soférallomanya legyen, illetve, hogy az
adattarhazbol kinyert adatok segitségével az utvonalat ugy tudjak optimalizélni, hogy azzal
jelentds lizemanyagkdltséget tudjanak megtakaritani. Hosszabb tdvon a vallalat fontosnak érzi,
hogy létre tudjon hozni egy jol miikodod kontrollingrendszert, és fontolgatjak, hogyan tudnak a
prediktiv analitikdban és az external big data-ban rejld lehetdségeket kiaknazni az utvonalak
még jobb tervezése érdekében.

2. projekt — Szoftverrobotok (P2)
Az esettanulmany a tovabbiakban a Waberer’s szoftverrobot projektjének megvalositasat fogja
bemutatni a digitalizacios igazgatoval (2018) és az IT projekt menedzserrel (2018) késziilt
interjukban elhangzottak nyoman.

Motivaciok, tervezés

A vallalatndl a projekt megvalositasa el6tt még nem hasznaltak szoftverrobotos technologiat.
A bevezetést belsd igény indukélta. A munkaer6hiany nemcsak a soférgarda szempontjabol
érinti a vallalatot, de az irodai dolgozok esetében is kevesebb dolgozot foglalkoztatnak, mint
amennyire valojaban igény lenne a normal iizletmenethez. A szdmlazési osztalyra is igaz ez a
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megallapitas, viszont éppen ezen a teriileten rengeteg sztenderd feladat van, amely repetitiv,
kiilonosebb gondolkodast, vagy emberi dontést nem igényel. Ezért kézenfekvd volt, hogy
ezeket az ismétlddo feladatokat emberi munka helyett szoftveres automatizacidval oldjak meg.
A szoftverrobotos technologia bevezetésének célja az volt, hogy munkaorat szabaditsanak fel a
szamlazasi osztaly dolgozoi korében, ennek kovetkeztében pedig ugyanakkora dolgozoéi
létszam is elegendd legyen az egyre ndvekvd adminisztrativ feladatok ellataséra.
Természetesen felmeriilt az otlet, hogy a technologia alkalmazéasat ne korlatozzadk csupan a
szdmlazasi osztalyra, hanem minden adminisztrativ terlileten vegyék szamba az ismétlddo
emberi munka automatizacioval valo kivaltasat.

A bevezetés folyamata, koriilmeényei

Az igény felmeriilése utan a vallalat el6fizetett egy szoftverrobot technologiat nytjté vallalat
licenszére, amely meghatdrozott mennyiségli robot szamitdsi kapacitdsit nyujtja
szolgaltatasként. Eleinte a vallalatnak csak sajat fejlesztdi gardéaja volt bevonva a projektbe, a
Waberer’s sajat IT munkatarsai fejlesztettek kiilonbozé célra szoftverrobotokat; kiilsd
tanacsadot nem alkalmaztak. Azonban mostanra mar eljutott a projekt abba a fazisba, hogy egy
német tanacsadocéget kértek fel, hogy segitsenek egy olyan moddszertan kidolgozasdban,
melynek segitségével rendszerezettebben tudjak begytjteni a kiilonb6z6 osztalyok szoftver-
automatizacios igényeit, megvizsgalni a megvalosithatosagot, és végig vinni a fejlesztéseket.

A projekt kezdetén még a szoftverrobot projekt feleldsei keresték meg az adminisztrativ
teriiletek munkatarsait, hogy milyen tevékenységeket lehetne az 1j technologidval
automatizalni. Mostanra mar van elegendd igény végfelhasznaléi oldalrél ahhoz, hogy sorban
allas alakuljon ki a fejlesztésekért.

A tanacsadocég utmutatdsai alapjan kidolgozott modszertan lényege, hogy ha egy
végfelhaszndlo szeretné valamilyen feladatat szoftverrobottal kivaltani, akkor kitdlt egy
igényl6lapot, amelyben megadja, tobbek kozott, hogy hany munkaorat takarithatna meg
szamara a szoftverrobot alkalmazasa, mennyi id6n keresztiil szeretné alkalmazni a
szoftverrobotot, ¢s hogy mi a jelenlegi folyamat, amelyet automatizalni kellene.

A beérkez0 igényt a projekt feleldsei megvizsgaljak, és ha kelléen sok munkaorat takarithat
meg ¢és/vagy kellden hosszu tdvra szol a szoftverrobot alkalmazéasa, figyelembe véve a
fejlesztéshez sziikséges munkaodrak szamat is, akkor felveszik a megvaldsitand6 automatizacios
projektek listajara. A megvaldsitas kezdetén feliilvizsgaljak a felhasznalo altal osszefoglalt
folyamatot, sok esetben mar ezen a ponton is torténnek jelentds egyszerisitések,
folyamatfejlesztések. Ha megvan a végleges folyamat, a fejlesztok a folyamat komplexitasatol
fiiggden par hét — néhany honap alatt elkészitik a szoftverrobotot.

Felelosségi korok

A vallalat Digitalizacios Igazgatosaga, IT fejlesztd kollégai mellett bevonasra keriiltek az
adminisztrativ teriiletek munkatarsai, akik részt vesznek az Otletelésben és a konkrét
megvaldsitasban is azaltal, hogy inputot adnak a késziild szoftverrobothoz. A vallalat irodai
dolgozdi legalabb kozépvezetdi szintig érintettek a projektben, mivel a kozépvezetdk
beleegyezése kell egy-egy fejlesztési folyamat elinditdsdhoz.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok / onreflexio

A vallalat jelenleg egy szoftverrobotos licensz szerzddéssel rendelkezik, amelynek kapacitasa
jelenleg még nincsen teljesen kihasznalva. Arra torekszenek, hogy minél nagyobb mértékben
hasznaljak ki a licensz nyujtotta kapacitas-lehetdségeket.
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A megtakaritott munkaorak szdma az automatizacioval kivaltott folyamat jellegétol is fligg.
Van olyan projekt, ahol havi néhany tiz 6ra munkat takaritanak meg, van olyan, ahol havi tobb
szdzat. Tovabbi pozitiv hozadék, hogy néhol szoftverrobot fejlesztés nélkiil is tudtak
egyszerlsiteni a folyamatokon, azaltal, hogy a folyamatgazdakkal atbeszélték a jelenlegi
miikddést, és szdmos pontot talaltak benne, amely elhagyhatd vagy egyszerlsithetd, ezzel
aramvonalasitva a folyamatokat.

Németh (2018) az egyik legfontosabb sikertényezdként a megfelel6 kommunikéaciot nevezi
meg, melybe egyarant beletartozik az, hogy a vezetk fel¢ helyesen kommunikaljak, hogy
pontosan mi is varhato el az Uj technoldgiatol, és az is, hogy a végfelhasznalokkal alaposan
atbesz¢ljék a folyamatokat a minél jobb automatizaci6 érdekében.

A munkaerdhidny kikiiszobolésére jo valaszként értékelik a projektet a feleldsok,
ugyanakkor bevallasuk szerint a munkatarsak hozzaallasa szélséséges. Van, aki kifejezetten
iidvozli a kezdeményezést, és legszivesebben mindent automatizalna, méasok viszont kétkednek
benne, netan tartanak tdle, hogy az 0j technoldgia elveszi a munkajukat. Németh (2018) szerint
mindkét oldal irredlis, ugyanis mindent nem lehet, nem is lenne érdemes automatizalni
szoftverrobotokkal, és nem is varhato, hogy a megoldas elvenné az emberek munkajat, hiszen
még igy is szdmos olyan feladat marad a rendszerben, amelyhez emberi dontés sziikséges, és
ezeket a dontési pontokat egyelére nem lehet lefedni a szoftverrobotos technologiaval.
Természetesen hozzateszi, hogy az emberhez hasonléan a robotok is , tanithatok”. igy a jovében
elképzelhetd, hogy a vallalatnal megvalosul, hogy egyszerlibb dontéseket mar szoftverrobotok
hozzanak meg, &m ezt a dolgozok felé egyeldre nem kommunikaljak.

3. projekt - Wipe-Wire (P3)

Az esettanulmany a tovabbiakban a Waberer’s WIPE-WIRE projektjének megvalositasat fogja
bemutatni a digitalizacios igazgatoval (2018) és az IT projekt menedzserrel (2018) késziilt
interjukban elhangzottak nyoman.

Motivaciok, tervezés

Ahogyan még ma is nagyon sok logisztikai szolgaltatd, ugy a Waberer’s is eredetileg
manualisan és emberi dontések alapjan osztotta be flottajat a kiilonb6zo fuvarfeladatokra. 2010-
ben meriilt fel a belsé igény, hogy ezt a tevékenységet szeretnék automatizalni. Ennek
eredménye lett a WIPE rendszer 1étrehozasa, amely a Waberer’s International Planning Engine
roviditése.

A WIPE folytatasa a WIRE rendszer, amely a Waberer’s International Route Planning
Engine. Ennek megalkotésa is egy bels6 igényt szolgalt ki, hogy ne a sofdér dontse el, hogy egy
adott cimre milyen tvonalon jut el, hanem a WIRE rendszer tervezi meg minden egyes sofor
szamara az optimalis Utvonalat a kiadott cimek kozott.

A WIPE rendszer megalkotasatol azt az eredményt vartdk, hogy kevesebb legyen az
,uresfutds”, amikor rakomany nélkiil halad a jarmt. A WIRE célja egyfeldl a koltségesokkentés
volt azaltal, hogy koltségszinten az optimalis utvonalat tervezi meg, de tovabbi hozadéka, hogy
ezaltal megismerhetik a soférgarda vezetési szokasait, a tervezett utvonal betartasanak
hajlandosagat, ¢és igy tudjak jutalmazni az arra érdemes soféroket. Ez segiti 6ket abban, hogy
egy megbizhatd, képzett soférallomanyt tudjanak foglalkoztatni.
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A bevezetés folyamata, koriilmeényei

A WIPE rendszer létrehozéasara 2010-ben mertilt fel az igény. Ezt kovetéen 2011-ben egy
felmérési szakasz kovetkezett, amikor elOkészitették a projektet. 2012-ben folytak a
fejlesztések, majd 2013 elsé felében kisebb régiokon mar tesztelték is.

A pozitiv teszteredményeket kovetden 2013 masodik felében mar élesben hasznaltak a
rendszert a teljes piacon. A késébbiekben még kisebb finomhangolasok torténtek a WIPE-pal,
de alapjaiban a program ma is ugyanugy miikodik, mint a 2013-as ¢éles inditaskor.

Interjunk késziiltekor még dolgoztak ennek a rendszernek a fejlesztésén, hogy a 2 6ras frissitési
1d6t jelentdsen leredukaljak.

A projekt soran a kezdetektdl segitségére volt a Waberer’s-nek a Nexogen, amelynek
profilja az optimalizaciés megoldasok nytjtasa. A Nexogen és a Waberer’s szakemberei
kozosen dolgoznak egyiitt a két rendszeren. A WIPE és a WIRE is belsé finanszirozasbol
valosult meg, a fejlesztések mértéke tobb szaz millié forintot tesz ki.

Felelosségi korok

A Waberer’s az IT kollégak mellett egy fuvartervezé menedzsert is delegalt a projektbe, ebben
a felallasban dolgoztak kdzosen a kiilsé tanacsado vallalattal.

Az 1j megoldas alkalmazédsaban érintett a vallalat kereskedelmi részlege, akik felviszik a
rendszerbe a lerakokat, felrakdkat, vamkezelési pontokat és az arat, amelyben megallapodtak a
megrendeldvel. A WIRE hozzaad az eredetileg felvitt lerako, felrako, vamkezelési pontok mellé
tovabbi érintési pontokat, példaul benzinkut, parkolo, hataratkeld.

Ha a rendszer azt latja, hogy a sofér nem tud az eredeti kalkulacionak megfeleléen haladni,
vagy le fog jarni hamarosan a vezetési ideje, akkor Gjratervezi az érintési pontokat és az érkezési
iddket. Az in. atakasztas — amikor lecserélik a vontatot a potkocsi eldtt — tervezése tovabbra is
manualisan torténik. Ez tehat tovabbra is emberi dontés, amit kézzel visznek fel a rendszerbe.

A dolgozoknak a rendszerek hasznalatdhoz sziikségiik van alapvetd szamitogépes
ismeretekre, illetve tovabbra is ismerniiik kell annak az adott teriiletnek a fo6ldrajzat, amelynek
a tervezési tevékenységével megbiztak dket.

Eredmények, hatasok, tapasztalatok / onreflexio

A manudlis tervezésrdl WIPE rendszert6l valo attérésnek koszonhetéen az IT projekt
menedzser szerint ,, az ,, tiresfutasok” szama drasztikusan csokkent - jelenleg 3% alatt van.”

Tovabbi pozitiv hozadék, hogy a WIPE rendszer figyelembe tudja venni, hogy melyik
tipusu jarmi milyen tipust fuvarnal alkalmazhatd, és ennek megfeleléen parosit. A WIRE pedig
nagy segitséget nyujt a vallalatnak abban, hogy a soférok vezetési idejét minél jobban ki tudja
hasznalni.

Maganak a megvalositdsnak a fazisaban egyik rendszer esetében sem tapasztaltak
nehézségeket, de a munkatarsak eleinte kétkedve fogadtdk a WIPE rendszert. Ezért nagyon
fontos volt, hogy bemutassak a fuvartervezéknek, hogy a rendszer pontosan mit csinal, hogyan
miikddik, és hogy a rendszer altal kalkulalt terv 1ényegesen jobb, mint amit a kollégék papir
alapon késziteni tudnak. Miutan ezt sikeriilt megmutatni nekik, mar 6rommel fogadtak a
rendszert.

A WIRE esetén a soférok és a koordindtorok is nehezen fogadtdk a valtozasokat. A
soféroknek egyfeldl nem tetszett, hogy ilyen mértékben irdnyitani akarja a véllalat
tevékenységiiket, a koordinatorokkal pedig azért volt nehéz elfogadtatni a valtozast, mert 6k
feleldsek azért, hogy a soférok kovessék a megadott utvonalat.

162



A WIPE rendszer még nem teljes, a jovében tovabbi finomhangolasok véarhatok annak
érdekében, hogy mar ne csak érintési pontokkal jelezzék a kdvetendd utvonalat a soféroknek,
hanem akar utcardl utcara is megadhato6 legyen az tvonal.

A vallalat szdmara a WIPE-WIRE projekt legfontosabb tanulsaga az volt, hogy nagyon
fontos, hogy kell6 szakértelemmel legyenek ezek a rendszerek megtervezve, hogy a
végeredmény valdban hasznalhato legyen a kollégak szdmara mindennapi munkdjuk soran.
Masfeldl, kiemelten sziikséges a felsdvezetés elkotelezettsége a projekt mellett.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

A Waberer’s International Nyrt. egy olyan magyarorszagi hatter(i logisztikai szolgaltatd, amely
hazédnkban ¢élen jar innovacidés folyamatait tekintve. Tudatosan koveti a megjelend 1j
technologidkat, és keresi a lehetdséget a fejlesztésre. Ezt bizonyitja a Digitalizacids Igazgatdsag
létrehozasa, melynek egyik fo feladata ezeknek az innovécids irdnyoknak a felkutatésa.
Emellett az is lathato, hogy ezek a fejlesztések nem dncéluak, odafigyelnek a belsé igényekre
is, hiszen maguk a végfelhasznalé kollégak is tehetnek javaslatot a fejlesztésekkel
kapcsolatban.

A szoftverrobot technoldgia bevezetése egy belsd igényre ad valaszt a vallalaton beliil. Az
adminisztrativ dolgozok korében is jelenlévé munkaerdhidnybdl fakadé nehézségeket
igyekszik csillapitani azaltal, hogy a repetitiv, kiillondsebb emberi gondolkodast vagy dontést
nem igényld feladatokat automatizalja, hogy azokat mar a szoftverrobot végezze el az ember
helyett.

A technologia bevezetése eléri a céljat azaltal, hogy valoban jelentés munkaorakat takarit
meg az ¢érintett dolgozoknak, akik igy kisebb 1étszamban is képesek ellatni az egyre novekvo
mennyiségl feladatot.

A projekt megvalositasaban kiemelt szerepe van a kommunikécionak, hogy a vezetdk se
varjanak nagyobb eredményeket az Uj technologiatol, mint amire valoban képes, és a
végfelhasznalok se tartsanak attdl, hogy emiatt elveszitenék az allasukat.

Az Internet of Things projektnél belsé igényként jelent meg, hogy szeretnék
versenyképességiiket fokozni azaltal, hogy javitanak a kiszallitasi id6k pontossagan, illetve
koltséget takaritanak meg lizemanyagon €s a jarmiivek szervizelésén. Ennek moédja pedig az
volt, hogy a beérkezd telematikai adatokat és sofori visszajelzéseket eltaroljak és elemzik. igy
visszakOvethetdve valik a mult, a jovo pedig ezaltal pontosabban eldrejelezhetdveé.

A projekt eredménye a vallalat dolgozdinak nagy szdmat érinti: a teljes soférallomanyt, a
fuvartervezdi csapatot, a vallalat kontrollereit és a vezetdséget is. Abban biznak, hogy a
kiszallitasok pontosabba valasa ¢és a koltségek megtakaritasa mellett ez egyben eszkdzt ad a
keziikbe a sof6rok teljesitményének értékelésére, a jo teljesitmény jutalmazasara, illetve a rossz
teljesitmény szankcionalasara, hogy végiil legyen egy megbizhatd, szakmailag jol felkésziilt
sofdrgardajuk.

Szerintiik az volt a bevezetés legfontosabb tanulsdga, hogy megfelelden kell kommunikalni
a valtoztatasokat az érintettek kore felé. Megfeleléen kell nekik bemutatni az 0j rendszerben
rejld lehetéségeket, hogy pozitivan iidvozoljék a fejlesztést. Ugy gondoljak, ez nekik sikeriilt -
azon ¢rintettek, akik az interji napjaig mar betekintést nyertek az adattarhazbol kinyert
riportokba, 6rommel fogadtak az ujdonsagot.

A WIPE-WIRE projekt keretein beliil két 0j rendszer jott 1étre a vallalat miikodésének
tamogatdsara. A WIPE feladata a sof6rok, jarmiivek Osszeparositdsa a kiilonbozo
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fuvarfeladatokkal, mig a WIRE feladata, hogy az adott fuvarfeladaton beliil, illetve
fuvarfeladatok kozt az optimalis utvonalat tervezze meg a soférok szamara.

A WIPE projekt sikeressége maris lathaté, mivel kimutathaté, hogy mennyivel
hatékonyabban tervez, mint amire az ember képes lenne, és ennek kdszonhetden az liresjaratok
aranya 3% ala csokkent a vallalatnal. A kezdeti kétkedés elmultaval a fuvartervezok is szivesen
hasznaljak ezt az eszkozt.

A WIRE esetében elmondhatd, hogy habar tovabbi fejlesztések még sziikségesek, és
egyeldre az érintettek sem kedvelték meg, mégis jelentds potencidl rejlik benne. A rendszer
lehetdvé teszi a vallalatnak a kdltségmegtakaritast az optimalis utvonal megkeresésével, illetve
segitségével tanulhatnak a sofOrjeikrdl is, ami lehetdvé teszi, hogy megbizhato, jol képzett
sofdrgardat tudjanak kialakitani.
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V.1. Kiskereskedelem iparagi osszefoglal6®
Matyusz Zsolt, Pistrui Bence

Ipar 4.0 a kiskereskedelemben

A fejezetben el6szor a kiskereskedelem altalanos kontextusat tekintjiik at: az elmult években
kibontakoz6 és a jovot is vélhetden meghatarozo megatrendek mellett foglalkozunk az agazati
ellatasi lanccal és a kiskereskedelem magyarorszagi gazdasagi helyzetével és az iparagi ipar 4.0
tapasztalatokkal.

Kiskereskedelem bemutatasa

Megatrendek

A kiskereskedelmi szektor kiilonféle digitalis trendjeit két nézOpont alapjan vizsgaljuk: az egyik
az akadémiai kutatasok eredményein, a mésik a vezetd tanacsadd cégek kutatési jelentéseiben
visszatiikr6z6d6é allasponton alapul. Ezek alapjan az elmult iddszakban publikalt relevans
forrasok Osszehasonlitdsaval szeretnénk bemutatni, hogy alapjaiban ezek ugyanazon fogalmak
koré épiilnek, és leirjak szamunkra, hogy milyen irdnyba tart a kiskereskedelmi szektor a
digitalizacio szempontjabol.

Szakirodalmi attekintés

A kiskereskedelem helyzete az utobbi években gyorsan valtozott, elsésorban azon technologidk
széles korli haszndlata miatt, amelyek a digitalizaci6 és az Ipar 4.0 korszakahoz vezettek. A
dontéshozoknak meg kell érteniiik, hogyan lehetne kihasznalni ezeket a technoldgidkat az
ujonnan kialakult {izleti modellekre épitve (Grewal et al., 2011, Pantano & Vannuci, 2019),
illetve milyen kombinacidban sziikséges ezeket alkalmazniuk annak érdekében, hogy pozitiv
hatéast gyakoroljanak az értéklancra; valamint mindennek kdvetkeztében fel kell késziilnitik az
ebbdl ad6do valtozasokra iranyuld stratégia kidolgozasara is (Kumar, 2016). Erre a valtasra,
fejléddésre példa a Wal-Mart, amely képes volt alkalmazkodni a digitalis forradalomhoz ¢és 1y
stratégiat tudott kidolgozni az e-kereskedelem szerepldi, igy példaul az Amazon terjeszkedése
ellen (Makridakis, 2017; Investopedia, 2019).

A megjelend 0j iizleti modellek elénye a digitalizacid megfelelé hasznélatdban ¢és
kombinalasdban rejlik a kereskedelmi vallalatok szamara, amely altal a technoldgia
versenyelényként jelenik meg az értékteremtésben (Hanninen, Smedlund, & Mitronen, 2017).
Ennek hatasara sok nagyforgalmu kereskedelmi lanc egyre tobb digitélis eszkozt hasznal a
folyamataik sordn a fizikai iizleteiben is (Hagberg, Jonsson, & Egels-Zandén, 2017),
kiegészitve ezt olyan technoldgidkkal, mint a mesterséges intelligencia vagy a robotika,
amelyek versenyképesebbé teszik Oket. Ez alacsonyabb foglalkoztatasi koltségeket, de
alacsonyabb nyereséget is jelent rovidtdvon a jelenlegi magas koltségek miatt. Emiatt a kisebb
vallalatok szamara a versenyelOny szerzésének egy valosziniibb lehetdsége a személyes kotelék
felépitése a munkavallalok ¢és az iigyfelek kozott (Shankar, 2018; Bertacchini, Bilotta, &
Pantano, 2017).

* Ez a fejezet utankozlése a Matyusz Zsolt és Pistrui Bence: ,,Digitalizacios projektek a magyar kiskereskedelmi
szektorban” cimen a Vezetéstudomany 2020. 6. szamaban megjelent cikknek.
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kell felelnie bizonyos technologiai tényezdknek, és ezekbe be is kell fektetnie. A szinergidk
maximalizalasa érdekében a vallalatoknak egyarant gondolkodniuk kell az integralt
technologidkrol és folyamatokrol. A kiskereskedelem digitalizacidjanak integracios hatasairol
értekezik Agardi (2018), aki kimondja, hogy ,,a digitalizacié elmossa a hatarokat az offline és
online csatorndk a kereskeddi és a fogyasztdi szerepek, illetve a termékek és szolgaltatasok
kozott” (Agardi, 2018, p. 52). Azaz az integracio terlileteit harom fobb részre osztotta: 1) az
online ¢és offline csatorndk; 2) kiskereskedelmi és fogyasztoi szerepek; valamint 3) termékek és
szolgaltatasok. Példai koziil tobb megfigyelhetd az altalunk vizsgélt véllalatoknal is, mint
példaul a click&collect, a mobilszkennerek ¢és néhdny tovabbi digitdlis megoldas. A
késdbbiekben felépitett értéklancra alapuld modelliinknek is ezen integraciok megléte az alapja,
hiszen ezek nélkiil nem valosulhatna meg a klasszikus értelemben vett értékteremtés.

Nagyon fontos, hogy a szervezetnek is tdmogatnia kell a technologiai torekvéseket. A
munkavallaloknak pedig latniuk kell annak pozitiv oldalat, és nem szabad gy tekinteniiik a
technologidra, mint amely a munkajukat végzi el helyettiik (Bagdasarov, 2018; Priporas, Stylos,
& Fotiadis, 2017). Ugyanakkor Frey & Osborne (2017) o6sszesen 702 foglalkozas
automatizalhatosaganak lehetdségét kiszamolva arra jutott, hogy a kiskereskedelemben az
eladok munkéja van a legnagyobb veszélyben, hiszen ez az egyik leginkédbb automatizalhato
munkakor. A technoldgia ilyen hatasa nagy kihivasok elé fogja allitani az emberierdforrassal
foglalkoz6 szakembereket.

Nem csupan az emberieréforras-menedzsment teriiletén dolgozdknak valtoznak meg a
kihivasai a mindennapi munkavégzés soran. A kiskereskedelmi szolgéltatdsok technologiai
fejlodése 1) kérdéseket vet fel a kiskereskeddk ¢és az tligyfelek kozotti kapcesolatokkal
Osszefiiggésben is: hogyan viszonyulnak a megjelend technoldgiai megoldasokhoz, mennyiben
befolyasolja ez a vasarlasi folyamataikat? Ugyanis ettdl kezdve interakcidba keriilnek gépekkel
¢és robotokkal is, és kérdéses, hogy ez milyen iranyba befolyasolja a magatartasukat (Keeling,
Keeling, & McGoldrick, 2013), példaul egy antropomorf vagy egy humanoid robothoz
viszonyulnak-e pozitivabban? Lu, Cai, & Gursoy (2019) kutatdsa alapjan az antropomorf
kinézet negativan befolydsolja a fogyasztdkat, éppen az interperszondlis kapcsolatok
fontossaga miatt.

A marketingszakemberek is egyre novekvo felelosséggel talaljak szemben magukat. Nem
elég mindossze eladni az adott terméket a fogyasztok szamara, hanem egyre fontosabba valik a
novekvd versenyben, hogy a fogyasztodi vasarlds egyfajta élmény legyen, ami megnoveli az
ujravasarlas esélyét. A digitalis technoldgiak ezekben a fogyasztdi élmény novelésekben is
fontos részt jatszanak, melyek kozott pozitiv kapcsolatot mutatott be tobb szakirodalmi forrés
is. A fogyaszt6 utja a vasarlasig Willems, Smolders, Brengman, Luyten, & Schoning (2017)
alapjan 6t fobb részre bonthatd. Bemutatjak, hogy e fobb alloméasokon milyen digitalizacios
eszkoz segitségével lehet a fogyasztot a vasarlasra 0sztonozni, és ebben a fogyasztasi élmény
is kiemelt szerepet jatszik. Az 0j technologidk lehetdvé teszik a fogyasztok szamara, hogy
passzivan megtapasztaljanak termékeket, azonban ez aktivan jarul hozzd az élményhez
(Lehdonvirta, 2012). Itt gondolhatunk egy olyan szoftverre, amellyel otthonrdl lehet megnézni
egy ruhat, hogy hogyan allna rajtunk, €s ezért nem kell bemenniink egy lizletbe felprébalni azt.
Azonban iizleteken beliill is széleskori a digitalis eszkozok elérhetdsége, amelyek
befolyasolhatjak a fogyasztok valasztasat, konnyithetik, élménnyé tehetik a vasarlas élményét
¢és ezaltal nagyban kihathatnak az értékteremtésre. Ezen eszk6zok nagyban befolyasoljak a
promocios és arazasi modelleket egyarant, mikozben foglalkozni kell a hozzajuk sziikséges
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technologiai feltételekkel is (Grewal et al., 2011). Az omnichannel vasarlasokban rejld
lehetdségek — azaz, hogy a fogyaszté nem csupdn online vagy offline tudja megvasarolni az
altala kinézett terméket — szintén szorosan kapcsolédnak az ligyfélélmény és értékteremtés
fogalmédhoz. Az omnichannel menedzsmentet Verhoef, Kannan, & Inman (2015) ugy
definidlja, mint a rendelkezésre allo szamos csatorndk és az tigyfelek talalkozasi pontjai annak
érdekében, hogy az ligyfélélmény és a csatornak hatékonysaga optimalizalt legyen.

Tanacsadoi kutatasi jelentések

A PwC kutatasi jelentései alapjan az Ipar 4.0 és a digitalizaci6 folyamatos terjedése miatt
szamos olyan uj lizleti megoldas 1étezik, amelyet kiskereskedelmi vallalatoknak figyelembe
kell vennitlik, amikor szembesiilnek az 0j helyzettel (PwC, 2016a; PwC, 2016b). Az utdbbi
¢vekben a kiskereskedelmi és fogyasztasi cikkek vallalatai elsésorban az {igyféloldal
digitalizalasara Osszpontositottak, az end-to-end értéklanc digitalis integracidja stratégiai
prioritassa valt. Ez magaba foglalja a termékek és szolgaltatasok digitalizalasat, innovativ
digitalis tizleti modellek fejlesztését, az ellatasi lancok digitalizaldsdnak és integralasanak a
folyamatat, és az adatok, valamint az analitika, mint alapvetd képességek elfogadasat. A
végrehajtas tobbet jelent, mint egy 0j stratégia kialakitasa: a vallalati kultirat, az iranyitési
megkozelitéseket, az informatika szerepét és az innovacié mozgatdit tijra meg kell vizsgélni és
gyakran meg kell gjitani. (PwC, 2016a)

A Deloitte (2017) jelentés négy fontos teriiletet kiilonit el egymastol: 1) a stratégiat, 2) a
front endet és 3) a back endet, tovabba 4) azokat a tényezdket, amelyek kulcsfontossaguak a
digitalizacios fejlesztések megvalositdsahoz (lasd V.1.1. abra).

V.1.1. abra: A digitalizdcio hatdsa a kiskereskedelmi lancokra

I Stratégia |
Uzleti modell innovacio Szegmentacio
Pozicionalas Miikédési forma
Front end Back end
Gamifikéci6 Digitalis Ajénlasi rendszer Dinamikus eladdi
asszisztens/kioszk egylittmiikodés
Mobil webszolgaltatas Virtualis probafiilke Sotét analitika! Miikédeési forma
Kiterjesztett valosag Hordhatd technolégia Valos idejti elorejelzo Blgk}{lanc alapu
© modellek hiiségrendszer
Kulcsfontossagu tényez6k a megvalositashoz
Szervezeti struktira IT/Digitalis infrastruktura Adatok és betekintések Pénziigyek

1 Olyan adatok elemzését jelenti, amelyek a véllalat rendelkezésére allnak kiilénféle adatgydijtési folyamatokon keresztiil, azonban eddig a

dontéshozatalban nem hasznaltak fel azokat. Az adatok gytijtése szenzorokon és telematikai eszkdz6kdn keresztil torténik.

Forras: Deloitte, 2017, 14. old.
A stratégia mutatja a digitalizacio miatt sziikséges tizleti modellel kapcsolatos innovacios

feladatokat (4razas, lokacid, méret, valaszték), a szegmentaciod és a poziciondlds fontossagat,
ami a vasarlok hatékonyabb elérése ¢s igényeik mindségibb kiszolgaldsa végett
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elengedhetetlen, illetve a mikodési format. Front end alatt azokat a folyamatokat értik,

amelyekkel a vasarlo kozvetleniil szembesiil az iizletben. Ide tartozik maga az tizletkialakitas a

benne 1évé digitalis eszkozokkel, az tigyfélélményt befolyasoldé kommunikacids, proméceiods €s

arazasi megoldasok a hiiségprogramokkal egyiitt. A back end részét képezi az ellatasi lanc, a

logisztika és raktarozas, a digitalis beszerzés, az eladoi menedzsment, a valaszték kialakitasa és

tervezése, az emberi eréforrdsok menedzselése, €s a pénziigyi automatizalas. Az utolso elem
pedig azokat a kulcsfontossdgu tényezdket foglalja 0ssze, amelyek a digitalis fejlesztések
megvalositdsaban jatszanak elengedhetetlen szerepet. Ide tartozik a szervezeti struktira
felépitése, az IT és digitalis infrastruktura mindsége, az adatok menedzselése és felhasznalasa,

tovabba a pénziigyi folyamatok strukttraja (Deloitte 2017).

A szakirodalmi attekintésben Agardi (2018) altal kutatott digitalizacid integrald hatdsa
miatt ezeket a részeket nem kiilon-kiilon vizsgaljuk, hanem megnézziik a kiilonb6z6 tanacsadoi
jelentések 0sszegz0 allitasait és a legvégén egy dsszefoglald dbraban (V.1.3. dbra) mutatjuk be,
miképpen hatnak az egyes digitalizacios megoldasok és azok hatédsai ezekre a fobb pontokra.

A PWC tizenkét olyan teriiletet azonositott, melyekre az 0j digitalis technologiak hatni
fognak a jovében (PwC, 2016b):

1. Hiségprogramok: az tigyfelek egyre jobban személyre szabott jutalmakat varnak el a

hiiségiikért cserébe.
2. Ugyfélkér kialakitasa: a kiskereskeddk a technolégidhoz fordulnak, hogy segitse a
munkatarsaikat a vasarlokkal valo kapcsolat kiépitésében.

Tértervezés: a technologidk bevezetése megvaltoztatja az iizletek arculatat.

4. Arazasi modellek: a személyre szabott kedvezmények fényében az offline tereknek is
nyitniuk kell a dinamikus arazés felé.

5. Tobbletértéket teremtd szolgéltatasok: a fizikai tizletek felismerték, hogy virtualis
bemutatotermekké valtak az online értékesitési csatorndk szamara, és hatékonyabb
megoldasokat fejlesztenek ki az értékesités megtartasa érdekében.

6. Omnichannel integracid: a jovo fogyasztdi szamara egyre nagyobb az igény a
vevOkapcsolati és készletezési rendszerek fejlesztése irant.

7. Készletmenedzsment: a kifinomult kijelz6k lehetové teszik az tigyfelek szdmara, hogy
a mérettdl, szintdl, funkciotol és a helyszintdl fliggetleniil hozzaférhessenek a
termékekhez.

8. Koz0sségi média: az elvarasok a kozosségi média kereskeddk altali hasznalata felé
egyre novekvd, ahol a cégeknek mutatniuk kell az iranyt, nem pedig lemaradniuk a
trendektol.

9. Termékmix: a kiskeresked6k sokkal hatékonyabban tudjak megtervezni a termékek
elhelyezését a fizikai lizletben, mint eddig valaha.

10. Személyzet jobb, hatékonyabb vezetése: a munkatarsak szerepe valtozik az
izletekben, ami magaval hozza 0j képzési technikak hasznélatat, a felvételi elvarasok
ujragondolasat, és a kompenzaciok fajtajat is.

11. Kasszasorok: a fizetési folyamat egyiitt valtozik a preferalt fizetési formak
atalakulasaval és a készpénzhelyettesitd alternativak elterjedésével.

12. Veszteségmegeldzés, adatvédelem és kiberbiztonsag: barmelyik értékesitési
csatornanak a fenyegetettsége befolyasolja az dsszes tobbit is egyarant.

(O8]

Az Accenture eredményeit Donnelly és Wright (2017) adta kozre. Megallapitasaik szerint
az atlagos fogyasztd tobb, mint egy milliard termékhez fér hozza globalisan. A vevdi lojalitas
torékeny, igy fenntartasahoz meg kell felelni a legfontosabb fogyasztoi elvarasoknak a koltség,

170



valaszték és kényelem harmasaban. Donnelly & Wright (2017) négy f6bb tényezdre hivja fel a
kiskereskedelmi lancok vezetdinek a figyelmét, ha versenyben akarnak maradni a digitélis

korban:

a) hasznalniuk kell a digitalizaci6 adta lehetéségeket, hogy megértsék
fogyasztoikat és kapcsolatba tudjanak 1épni veliik;

b) el kell kezdeniiik bevezetni és hasznalni azokat a technologiakat, amelyek a
legnagyobb hatassal vannak a jelenlegi ipari folyamatokra;

¢) Uj iizleti modelleket kell kiprobalniuk; valamint

d) rendelkezniiik kell a kovetkezd évtized legfontosabb képességeivel.

A V.1.1. tablazatban talalhatéak azok a technoldgidk, amelyek 2020-ig varhatoan teljesen
a vezetok rendelkezésére allnak majd a fogyasztdi értékteremtés maximalizalasa érdekében.
Ezeken feliil talalhaté még hadrom egyéb technologia, amelyben a potencial varhatdéan inkabb

2025-re teljesedik ki (3D nyomtatas, blokklanc, dnvezetd jarmiivek/dronok).

V.1.1. tablazat: A kiskereskedelemben haszndlatos technologidak
értékteremtésben betoltott szerepe

Technolégia Termelés, tervezés, Disztribucio, Ertékesités Ertékesités
beszerzés szallitas, utani

mozgatas tevékenységek
Dolgok Internete Automatikus Szallitasi Automatizalt -
(IoT) ujrarendelés, okos folyamatok rendelés, egymassal

ruhazat lathatosaga Osszekapcsolt
eszkdzok

Mesterséges Trend- és mindség- Elérejelzésen Elérejelzésen alapulé | Ertékesités utani

intelligencia (Al), elérejelzés alapulo elokészités ajanlasok ¢és szolgaltatasok
gépi tanulas kiszallitasok
Robotika Robot altali termelés | Robotizalt kiszedés | Robotizalt kiszedés, Automatizalt
automatizalt eladok fogyasztoi
tdmogatas
Digitalis nyomon Termékeredet Termékeredet Arucikk nyomon Termékhasznalat
kovetés nyomon kovetése, nyomon kovetése, kovetése, és garancia
készlet ujratoltése készlet ujratoltése termékeredetiség
feltérképezése
Kiterjesztett Planogramok, - Virtualis AR/VR
valosag (AR), termékdizajnok kereskedelmi elkotelezodés
virtualis valosag feliiletek, VR
(VR) bemutatdk

Forras: sajat szerkesztés, Donnelly & Wright, 2017, 5. old. alapjan

A digitalizéacio és a vele kapcsolatos uj és fejlettebb technoldgiak lehetdséget jelentenek uj
izleti modellek megjelenésére is. Az elmult idészakban egyre sikeresebb a kozosségi gazdasag
modellje, de a szakértdk szerint tovabbiak elterjedése is a kiiszobon van (mint példaul a
személyre szabds egyre nagyobb térnyerése, az okos szenzorok vezérelte ujrafeltoltés vagy a

szolgaltatasok fokozodo kiszervezése).

Ezen tilmenden a digitalizacidban rejld lehetdségek kiaknazasa végett sziikséges, hogy egy
kiskereskedelmi véllalat rendelkezzen az aldbbi képességekkel is:
» a partnerségben vald gondolkodas képessége, mert a mai felgyorsult viligban mar nem
szabad egy vallalatnak csak 6nmagara tdmaszkodnia;

» az utolsé kilométeres kiszallitas képessége a koltséghatékony, kornyezetbarat és a
fogyasztoi preferencidkra valaszképes megoldasokért; valamint
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» a fejlett adattudomanyi képesség, mert a fogyasztoi adatok gytijtése mar nem elegendd.
A fokozott dontéshozatalt segité adatbanyaszat mar nem csak egy jo lehetdség, hanem
elengedhetetlen a sikeres iizletvitelhez.

A BCG eredményeirdl Bhave, Biggs, Burggraaf, Loftus, & Pathak (2018) szamolt be, négy
fobb megallapitast téve a kiskereskedelmi lancok digitalizacids fejlettségének allapotaval
kapcsolatban:

1. akiskereskedelmi ipar IT-miikodési koltségei a bevételek atlag 1,2 szazalékat teszik ki;

2. a kiskereskedok IT-vel kapcsolatos innovaciés képessége az e-kereskedelem
infrastrukturdjaba valo befektetéstol és a sajat omnichannel képességiik folyamatos
fejlesztésétol fiigg;

3. 0Osszeségében még nincs elegendd IT fejlesztéseken alapuld innovacio; valamint

4. a kiskereskedelmi lancok innovacids képessége limitalt az 0j megkozelitések és
fejlesztések elfogadasanak és bevezetésének lassusadga miatt.

Bhave et al. (2018) szerint a kiskereskedelmi halozatok IT szervezetének négy
kulcsfontossagu teriiletre kell Osszpontositania, ha hatékonyan akarja kihasznalni az IT
fejlesztésekben 1évo lehetdségeket:

» Személyre szabas tamogatasa: ennek a segitségével kell erdsiteni a kereskedd és a
fogyasztd kozotti kapesolatot. A vasarlok adatainak gytjtésével, illetve az ehhez tartozo
fejlett adatfeldolgozasi és elemzési folyamatokkal lehetdsége van a vaéllalatoknak a
vasarlok fogyasztasi szokdasait megérteni, igy célzottan tudjak elérni 6ket, az igényeikhez
igazitani a szolgaltatasaikat, illetve megakadalyozhatjdk, hogy a versenytarsak
elcsabithassak oket.

» Omnichannel képességek (a termékek megvasarlasa tobb csatornan keresztiil is
lehetséges): manapsag a fogyasztok egyre konnyebben mozognak a fizikai és az online tér
kozott vasarlas szempontjabol. Elvarjak, hogy ha valamit megvesznek online, azt
atvehessék az iizletben, vagy az online megrendelt és személyesen az otthondban atvett
arut probléma esetén visszacserélhesse az iizletben. Ezeknek az igényeknek egyre
rugalmasabban és gyorsabban meg kell tudnia felelni az kereskedelmi lancoknak;

» Az e-kereskedelmi szoftverekbe és infrastruktiraba torténd beruhazasok: tekintettel az
online értékesités novekedésére szinte minden kiskereskedelmi szegmensben,
elengedhetetlen, hogy a kiskereskeddk erds online jelenlétet érjenek el.

» Innovacids lehet6ségek és iranyok felfedezése: olyan Otletek és taktikak alkalmazasa
tartozik ide, amelyek a kereskedelmi vallalatoknal a szokasos lizleti tevékenységiik kozben
vagy a mindennapi informatikai tevékenységiik soran nem fordulnak eld, mint példaul a
vallalatok részvétele hackathonokon, a technologia-kozponti M&A hasznalata, a
kockéazati tokebefektetokkel vald partnerség, valamint a foldrajzi technologiai
koézpontokban (példaul Berlinben vagy Szilicium-volgyben) miikddd iroddk megnyitasa.

Az elébbiekben megvizsgalt tandcsadoi kutatasi jelentések alapjan megallapithato, hogy
hasonlo keretben vélekednek a digitalizacio kiskereskedelemre gyakorolt hatasait és lehetséges
potencialjat illetden (ezt foglalja dssze egységes keretbe az V.1.2. abra). Azt mindenképpen
érdemes megjegyezni, hogy bizonyos technologidk értelmezése 6sszemosddik, igy azok kdzott
értelmezésbeli kiilonbségek lehetnek. A technologidk kozotti szinergidk ugyanis elmossak a
konvenciondlis technologiaértelmezést €s ezek pontositasa tovabbi kutatdsokat igényel, mely
azonban meghaladja cikkiink lehetdségeit és céljat. A legszélesebb és legdsszefoglalobb keretet
a Deloitte (2017) dolgozta ki, igy a tovabbiakban az altaluk meghatarozott négy legfontosabb
szempont mentén csoportositjuk a tandcsadoi jelentések kiillonféle megallapitasait, hogy ezzel
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is egy logikai rendszerbe csoportositsuk a kovetkeztetéseiket, megallapitasaikat és a sajat
modelliinket és kutatasi keretlinknek is meghatarozza a szerkezetét. Bizonyos digitalizacios
megoldasok tobb szempontra is kifejtik hatasukat, ez is jelzi, hogy integraldo hatasukra
elmosddnak a hatarok az egyes elemek kozott (V.1.2. dbra).

V.1.2. abra: A digitalizdcios trendek osszefoglalasa egységes keretben

| Stratégia |
Omnichannel képességek Innovacios lehetdségek és Személyre szabas Uj iizleti modellek
iranyok felfedezése tamogatasa megjelenése
Front end | V| Back end |
Omnichannel képességek Innovacios lehetdségek
és iranyok felfedezése
. . . Személyre szabas tamogatasa
Omnichannel képességek - IoT =
IoT o ., T
AR/VR Utolso 1\1101’11ete1§s kiszallitas
képessége
Al
Digitalis nyomon kévetés
Fejlett adattudomanyok
Robotika
Kulcsfontossagu tényez6k a megvalositashoz
Omnichannel képességek Innovéacios lehetdségek és Személyre szabas E-kereskedelmi
iranyok felfedezése tamogatasa infrastrukturaba és
Partnerségben valo IoT Digitalis nyomon kévetés szoftverekbe valo
gondolkodas Al Fejlett adattudomanyok beruhazas
Robotika
AR/VR
. I BCG | . | Accenture | PWC

Forras: sajat szerkesztés, PwC (2016a), PwC (2016b), Donnelly & Wright (2017), Deloitte
(2017) és Bhave et al. (2018) alapjan

Elemzési modelliink

A szakirodalmak és a tanacsadodi kutatdsi jelentések alapjan célunk egy ismert modellt alapul
véve megalkotni sajat elemzési keretlinket az empirikus kutatdshoz. Mind a szakirodalomban
¢s mind a tanacsadoi kutatasi jelentésekben a digitalizacid szerepe erdteljesen dsszefonodott a
véllalati értékalkotd tevékenységekkel, igy valasztasunk a porteri értéklancmodellre esett
(Porter, 1985). Ennek megfelelden a digitalizdcionak a hatdsait kiilon vizsgéltuk mind a
tamogat6 tevékenységek, mind a f0 tevékenységek alapjan (V.1.3. dbra).

Villalati stratégia szempontjabol az omnichannel képességek és az 0j iizleti modellek
megjelenése egy olyan 01j kornyezetet teremt a véllalatoknak, mely alapvetden befolyésolja az
értéklancaik felépitését. A vallalati infrastruktura részeként az IT és e-kereskedelmi
infrastrukturdba torténd pénziigyi befektetések szerepe jelentds, mig az emberieréforras
stratégia esetében kérdéses, hogy ezek a digitalizaciés megoldasok miképpen befolyasoljak a
kereskedelmi iizletek felvételi és képzési folyamatait. Az IT stratégia ilyen kornyezetben
torténd megfeleld kialakitasahoz sziikséges a vallalaton beliili technolégiai gondolkodas
megléte, hogy ezen digitalizacios torekvésekkel kapcsolatban legyen kelld affinitdsa a
dontéshozoknak. A megfeleld digitalizacios hatékonysdg eléréséhez kell egy bizonyos

173



technologiai fejlettség és a megfeleld IT infrastruktiranak a megléte a vallalatnal. A beszerzés
folyamatdhoz az eldrejelzéseken alapuld készletmenedzsment rendszerek tdmogatd szerepe
nélkiilozhetetlen.

A 16 tevékenységek esetén az iizleteket kettébonthatjuk back end (hattér) tevékenységek
Osszességére ¢s az lizletfrontra, front endre, ahol az értékesités torténik. Logisztikai stratégia
szempontjabol itt a digitalizacionak a raktar- és készletmenedzsmentre, valamint a szallitasi
folyamatokra és az iizletiizemeltetés folyamataira lehet nagy hatdsa. A front end tekintetében a
marketingstratégiai funkciok keriilnek a kozéppontba, amelynek lényeges eleme lehet a
fogyasztoi élmény biztositasa és a fogyasztok edukalasa a digitalizacids eszk6zok hasznélatara,
hogy az ligyfélélmény novelése biztositott legyen. Természetesen ezen folyamatoknak integralt
egészet kell alkotniuk ahhoz, hogy az értékteremtés a fogyasztok szamara maximalizalodjon.

A V.1.2. abran megjelend fobb elemek és azok technoldgii beépiilnek a modelliinkbe,
ugyanis példaul az ligyfélélmény novelése nem jonne létre a megfelelé Al, VR, AR és egyéb
technoldgiak kombinalasa nélkiil (front end), amely egyarant épit az 01 lizleti modellekben rejlé
lehetdségekre és a kiszolgalja a személyre szabasban rejld igények térnyerését (stratégia). A
fejlett adattudoméanyok hidnya ellehetetleniteni az eldrejelzésen alapuld beszerzés ¢és
készletmenedzsment étrejottét, illetve a raktar és készletmenedzsment hatékonysaga is
elmaradna a mostani lehetdségektdl (back end). Az innovacids lehetdségek és iranyok
felfedezése sem johetne 1étre a technoldgiai gondolkodés hianyaban.

V.1.3. abra: A digitalizdacio hatdsai a porteri értéklanc modell keretében

Kulcstényez6k, amelyek biztositjak

a digitalizacio megvaldsitasat

U Véllalati

! T | Pénziigyi |
i‘ | infrastruktdra és infrastruktira befektetések | stratégia i
d LN . ’ ) I
| ! P
! ' :»“E“b"'_“\‘/ ) ! Emberi
! , , [ eréfmorreérslok i Tréningek Felvételi technikak ! erbforrds |
' Tamogato o ST \ )\ stratégia |
! ’ ’ [ R T 4\
| tevékenységek | e — _— \ . ‘
I |1 Technolégia | Technolégiai Technoldgiai T infrastruktdra ! :
H - echnologia | gondolkodas fejlettség | stratégia |
| | 4 JoN o ____ !
| [ N\ oo \
: / : & g El6rejelzésen alapul6 készletmenedzsment | Logisztikai |
_______________ /| Beszerzés | ! p | stratégia |
I\ ___________ r N e '
. N Back end Front end
i i
| b tbradminieatracis 1
i | Héttéradminisztracié Fogyasati
i |
i 5 P N/ N - élmény
| P ! Szallitasi Uzlet Szallitasi ~—
! Fé ! folyamatok tzemeltetés folyamatok - N
| tevékenységek | - /N J \ /| Fogyasztok
| | edukalasa
! ! Raktar és készlet menedzsment ’ \ )
i |
i i [ PR T N T i Ertékesités”
i i i Bemend || Folyamatok | | Kimen i Ertékesité o utani i
' logisztika 1 1 v i1 logisztika i ! ekesites 1, tevékenységek !
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| Logisztikai | | Logisztikai | | Logisztikai 3 ! Marketing 3
| stratégia | | stratégia | | stratégia | | stratégia

Forrés: sajat szerkesztés, Porter (1985) alapjan

Agazati szereplék és munkamegosztds

A kiskereskedelem rendkiviil eltérd tevékenységeket foglal magéban, igy az iparag termékeinek
heterogén volta miatt nem lehet egy tipikus ellatasi lancrol beszélni az altalanossagokon tul.
Kutatdsunkban két f6 szegmens vizsgalatara fokuszaltunk, a sportszerkiskereskedelemre,
valamint a divatipar fast fashion részére. Az elébbi szegmens szerepldinek meghatarozasa
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kapcsdn kevésbé lehetiink pontosak, hiszen a sportszerkiskereskedelmi szegmensbe
beletartozik a vizi eszkdzoktdl kezdve az iitdjatékokon at a sportruhdzatig sok minden. A
hagyomdnyos szerepldk (nyersanyagtermeldk, gyartok, nagykereskeddk, kiskereskeddk)
természetesen itt is megjelennek, de vallalattol fiigg, hogy pontosan mely szerepeket veszi fel
¢s mennyire integralja vertikalisan az ellatasi lancat.

A fast fashion szegmens esetén az V.1.4. dbra egy tipikus divatipari ellatasi lancot mutat
be, amelynek szintjei a kdvetkezok.

V.1.4. abra: Divatipari ellatdsi lanc

Tier 3: gyapottermesztés

A leszedés utan a nyers gyapot tobb kozvetitén keresztil jut
el a piacra, majd onnan a pamutszalkészit6kig. Ez nagyon
nehézzé teszi a szarmazdsi hely megiéllapitasat.

Tier 2: pamutszal készitése

A pamutszalkészit6k tobb forrasbdl sziarmazé gyapotbol
készitik el a fonalakat.

Tier 1: ruhakészités

A munkdsok bére néhdny esetben az eladasi érték 1%-at
sem éri el. A munka tébb izem koéz6tt megoszthaté (a Nike
pl. 774 tizemmel dolgozik). Az alvéllalkozdk tovabbadhatjak a
munkat mas alvallalkozéknak is.

Kiskeresked6 altali eladas

A kiskeresked6k tobb csatorndn keresztul juthatnak a
ruhdkhoz (pl. nagykereskeddk, (igynokok, kozvetlen
kapcsolat az Uzemmel). A kiskeresked6 koltségei is
megjelennek a végsé eladasi arban.

Forras: sajat szerkesztés, Castle, 2014 alapjan

A legalso, Tier 3 szinten termesztik a ndvényi alapanyagokat, amelyekbdl a Tier 2 szinten
eléallitjak a kiilonbozd szoveteket. Tier 1 szinten zajlik a ruhdzati termékek gyartdsa, amit a
legtobb divatipari kiskereskedd cég nagy aranyban kiszervez, elsésorban alacsony
munkaerdkoltségli orszdgokba. A divatipari cégek a gyartokkal tobb modon lehetnek
kapcsolatban: nagykereskedokon vagy beszerzési tligynokségeken keresztiil, kozvetleniil,
illetve bizonyos esetekben a divatipari cégek sajat gyartokapacitassal is rendelkeznek.

A magyarorszagi kiskereskedelem

A magyar kiskereskedelmi szektor harom nagyobb részre tagolhaté a KSH rendszere alapjan
(élelmiszer, nem élelmiszer, lizemanyag). A V.1.5. dbra mutatja ezen részek hozzajarulasat az
iizletek forgalménak volumenvaltozasahoz.

A kiskereskedelmi iizletek forgalma 2018-ban 11 219 milliard forint volt 6sszesen. Ebbdl
a gépjarmii-lizemanyag forgalom adott 1 902 millidrd forintot, az élelmiszer és élelmiszer
jellegti vegyes termékek 5 101 milliard forintot, a nem élelmiszer termékek pedig a fennmarado
4216 milliard forintot. A folyamatos volumenbdviilés mellett azonban a digitalis technologidk
alkalmazésa és vallalati gyakorlatba vald integralasa még hagy kivannivalét maga utén,
nemcsak a kiskereskedelemben, hanem a gazdasag egész teriiletén. Magyarorszdg az EU-n
beliil a 25. helyen all ezen a téren (KSH, 2019b). A vallalatok 66 szazaléka rendelkezett
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honlappal 2018-ban (EU-28 atlag: 77 szazalék), 18 szazaléka vasarolt felhdalapu szolgalatast,
¢s a hazai lakossag 41 szazaléka vasarolt magéancélbol az interneten (EU-28 atlag: 60 szazalék).
Erdekes kettdséget jelent, hogy az elektronikus értékesitésbol szarmazo arbevétel aranya csak
a vallalkozasok 13 szazalékanal haladta meg a nett6 arbevétel 1 szézalékat 2017-ben (EU-28
atlag: 5 széazalék), de az Osszes arbevétel 23 szazaléka szarmazott elektronikus értékesitésbol
(EU-28 atlag: 17 szazalék) (KSH, 2019b). A magyar lakossag korében ugyanis egyre
népszeriibb az interneten keresztiil torténd vasarlas. Mig 2005-ben csak 19 milliard forintot tett
ki az online kiskereskedelmi forgalom, ez 2015-re 319 milliard forintra nétt (DKFS, 2017),
hogy toretlen titemmel 2019-ben 625 milliard forintra emelkedjen (GKI Digital, 2020).

V.1.5. abra: A kiskereskedelmi iizletek forgalmdanak volumenvaltozasahoz valo
hozzajarulds
A kiskereskedelmi iizletek forgalmanak volumenvaltozasahoz valé hozzajarulas
(naptarhatastol megtisztitott volumenadatok, az el6z6 év azonos idészakahoz képest)

Forras: KSH, 2019a

Ahogy koradbban az agazati kapcsolatoknal emlitettiik, a kiskereskedelem meglehetdsen
heterogén teriiletekbdl all 6ssze, igy — tekintettel a kutatasi eréforrasok korlatozott voltara — az
altalunk kivalasztott véallalatoknal szempont volt, hogy egyrészt 1) a kiskereskedelmi ldncokat
hazankban legjobban képviseld szegmensekbdl keriiljenek ki, 2) legyenek jelentOsek a
hagyomanyos és az elektronikus kereskedelem szempontjabol is, valamint 3) a piacszerkezetiik
is lehetdleg eltérd legyen. Ezek alapjan vizsgélt vallalatainkat a ruhdzati és a
sportszerkereskedelmi  szegmensekbdl valasztottuk ki. Az elsé szemponthoz nyujt
alatdmasztast Statista (2019a), miszerint hazdnkban ruhézati és divatlancokbdl talalhat6 a
legtobb (42 darab Osszesen), amelyeket a sport- és szabadidds tevékenységek iparagaba tartozo
kiskereskedelmi héalok kovetnek (19 darab 6sszesen). A masodik szempont alapjan a textil,
ruhazat és 1abbeli termékek, valamint a sport-, hobbi- és jatékszer termékek Osszesitett forgalma
2018-ban mintegy 860 milliard forint volt (a nem élelmiszertermékek szegmensének mintegy
20 szazaléka (KSH, 2019c; KSH, 2019d). Elektronikus kereskedelmi oldalrol a rendelt
termékek tipusa szerint a vasarlok legnagyobb ardnyban (17 szazalék) ruhdzati és
sportfelszereléseket rendeltek online (KSH, 2019b). A harmadik szempont alapjan pedig, az
ahogy az alant kovetkezd szegmensismertetésekbdl is kideriil, ezen két szegmens eltérd
szerkezettel is bir, igy megfelelnek az altalunk tdmasztott elvarasoknak.

A valasztott kiskereskedelmi szegmensek rovid attekintése

Els6 vizsgalt vallalatunk (fast fashion cég) a textil, ruhdzat és labbeli termékek szegmensébe
tartozik, amelynek Osszesitett forgalma 2018-ban 690 milliard forint volt. (KSH, 2019c).
Bucsky (2019) elemzése alapjan a textil, ruhdzati dsszforgalom alig tobb, mint felét adtak a
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ruhazati kiskereskedelemmel foglalkozé cégek (valamivel 300 millidrd forint felett), valamint
Osszesitett eredményiik évek 6ta nulla forint koriil mozog (2013-2017 kdzott 6sszesen 9 milliard
forintos veszteség 1 411 millidrd forintos érbevétel mellett). Megfigyelhetd egy koncentralodasi
folyamat is a magyar piacon. Noha a ruhézati kiskereskedelemmel foglalkozé cégek Osszes
arbevétele folyamatosan nd, a cégek és ruhazati lizletek szama csokken, az alkalmazottak
szdmanak valtozatlansaga mellett. Ennek eredményeképpen a legnagyobb 20 arbevételli cég
piaci részesedése 2017-ben mar az 55 szézalékot kozelitette, és ez a tendencia varhatdan a
kozeljovoben is folytatodik. Ezen cégek koziil is kiemelkedik a H&M, a C&A és a Zara,
amelyek egyiittesen a piaci forgalom mintegy 25 szazalékaért felelnek. Altaldban jellemzé a
kiilfoldi hatterti cégek, valamint a fast fashion lancok dominancidja. A 25 legnagyobb
arbevételll cég kozlil minddssze négy magyar, amelyek ezen cégek arbevételének 11 szazalékat
adtdk az elmult 6t évben. A legnagyobb arbevételli cégek tobb mint fele a fast fashion
szegmensben tevékenykedik (koziiliik a méar emlitett harom legnagyobb is), és minddssze egy
miikddik a luxuspiacon. Ugyancsak a legnagyobb cégek azok, melyek képesek tartdsan jelentds
profitot elérni a hazai piacon.

Masodik vizsgalt vallalatunk (sportszerkiskereskedd) a sport-, hobbi- és jatékszer termékek
forgalmazok koz¢é tartozik, mely szegmens Osszesitett forgalma 2018-ban mintegy 170 millidrd
forint volt. Az elmult két évben egyarant 10 szézalékos bdviilést realizalt a szegmens. Az
értékesitésben erds a szezonalitds, a negyedik negyedév nagyjabol masfél-kétszeres forgalmat
general az elsé negyedévhez képest, mig a masodik és harmadik negyedév forgalma nagyjabol
hasonlo, az elsé és utolsé negyedév kozott elhelyezkedve (KSH, 2019d; KSH, 2019¢). A
szegmensben a Decathlon egyértelmiien piacvezetd. 2018-ban 61 milliard forintos arbevételt
realizélva a piac nagyjabol 35 szazalékat lefedte, és dinamikusan, 14 szdzalékkal boviilt 2017-
hez képest. Mogotte erdteljesen leszakadva kovetkezik a Hervis (10,93 milliard forint) és az
Adidas (10,5 milliard forint), Iényegében stagnalva 2017-hez képest. A kozeljovoben varhato
az e-kereskedelembdl szarmazd bevételek tovabbi gyors emelkedése, a boviilés liteme meg
fogja haladni a teljes szektor novekedési iitemét, 2023-ra gyakorlatilag megduplédzodva eléri a
25 milliard forintot, szemben a 2017-es 13,7 milliard forinttal (Statista, 2019b).

Ipar 4.0-as tapasztalatok a kiskereskedelemben

Ebben a fejezetben az altalanos kiskereskedelmi Ipar 4.0 tapasztalatokrdl irunk a két vizsgalt
szegmensre 0sszpontositva.

Sportszerkiskereskedelem

Azt bizonyossaggal ki lehet jelenteni, hogy a gyartds szintjén mar nagyon erds Ipar 4.0
alkalmazédsok jelentek meg, ami kiillondsen igaz a ruhdzati és labbeli termékekkel
kapcsolatosan. Ezekre remek példak az Adidas és a Nike megoldasai. Ezek kdzéppontjaban
egyrészt a tomeges személyre szabas lehetdvé tétele, masrészt pedig a a gyartasi atfutasi ido és
a termelési koltségek csokkentése van.

Az Adidas Németorszagban hozta létre ,,Speedfactory” elnevezési ultramodern
gyartoegységét, amelynek fokuszéban a 3D nyomtatasos technologia all, és ezzel egyiitt egy Uj
termékvonal beinditdsa. A gyartas felgyorsitdsa mellett a 3D nyomtatds a prototipus-tervezés
idejét is drasztikusan csokkenteni tudja. A teljes folyamat a tervezéstdl kezdve a tesztelésen,
alapanyagrendelésen, gyarakba val6 kikiildésen, gyartason at a disztribticidig akar 18 honapot
is igénybe vehet. A 3D nyomtatas révén csak a tervezési fazis optimalizaldsaval megtakarithato
akar 6t honap ebbdl. Emellett erés hangstly keriil az automatizacidra is, amivel szdmos
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manualis részfolyamat kivalthatd. Szemben az dzsiai gyarak tobbezres létszdmaval, a
Speedfactory minddsszesen 160 munkést fog alkalmazni. A technoldgia lehetdvé teszi a
pillanatok alatt torténd atallast a termékvonalak kozott is, ami a hagyomanyos Adidas gyarak
esetében tobb napos leallassal tudott csak megvaldsulni. A Speedfactoryban egy par cipd
minddssze ot oOra alatt elkésziilhet, és nem kell tobb hetet szallitani Azsiabol (Young, 2017;
Diaconu, 2018; Williamson, 2018).

A Nike is folyamatosan azon dolgozik, hogy minél nagyobb fokl automatizaciot valositson
meg az egyébként nagyon munkaigényes cipdkészitési folyamatban. A nagyobb automatizaciod
egyrészt a koltségek csokkentésével tovabb tudja ndvelni az amugy sem alacsony
profittartalmat (egy Air Max 2017-es futdcipdn 55 dollar koltség mellett elért 41 dollar profit
helyett 42 dollar koltség mellett 53 dollar profitot tudna realizalni a cég). Masrészt a
divattudatos fogyasztok szdmara sokkal gyorsabban tudja eljuttatni az 0j dizajnu cipdket, akik
még tovabbi prémiumot hajlandoak ezért fizetni. A korabbi tobb honapos atfutdsi id6 harom-
négy hétre csokkenhet egy személyre szabott cipénél. Az automatizicid tovabbi hatdsa is
megfigyelheté abban, hogy a Nike szerzddéses gyartdpartnereinek szama fokozatosan
csokkent, 2013-2017 kozott 785 partnerrdl kevesebb, mint 566-ra (Nike, 2015; Bissell-Linsk,
2017).

Elmondhat6, hogy a 3D nyomtatas 6tvozése az okosgyarakkal, automatizacioval, Big data-
val teljesen Uj tavlatokat nyit a termelés személyre szabasaban. Ennek fogyasztoi oldalrdl is
megvan a kereslete: a fogyasztok 22 szazaléka hajlandé lenne adatot megosztani magarol a
nagyobb foku személyre szabas érdekében, és egyotodiik akar 20 szazalékos felarat is hajlando
volna fizetni a személyre szabas lehetdségéért. Ezek az aranyok lényegesen magasabbak a 16-
24 éves korosztaly korében, ami arra utal, hogy ez a fogyasztoi paic fokozatosan béviilni fog
az 1d0 eldérehaladtaval (Deloitte, 2015; Future Insights Network, 2019).

Kiskereskedelmi szinten a digitalizacié elengedhetetlen lesz a hatékony e-
kereskedelemhez, ¢s sziikséges lesz az online és offline csatorndk dsszehangolasa, a digitalis
platformok integralasa az lizleten beliili vasarlasi élményhez (Claveria, 2019).

Fast fashion

Kiskereskedelmi szinten még kevéssé jelentkeznek ezek a megoldasok, alapvetden a
digitalizaciohoz kothetdek, és elsd korben a logisztikai folyamatok hatékonysagat tamogatjak
a back-office oldalon, nem pedig a fogyasztdorientaltsagot. A magyar piacon sem a vizsgalt
cégnél, sem a versenytarsaknal nem jellemzdek az ilyen jellegli megoldasok. Az amerikai és
eurdpai cégek dsszevetésekor megmutatkozik az amerikaiak elénye.

Tier 3 szinten egyre fontosabb lesz a mezdgazdasagi célu kereskedelmi dronok
alkalmazasa (Postscapes, 2019; senseFly, 2019). Tier 1 és Tier 2 szinten pedig méar nagyon erds
Ipar 4.0 megoldasok jelentkeznek a gyartas teriiletén.

Ezek altal lehetségessé valik, hogy ez a szakképzett munkaerdtdl nagyon erdsen fiiggd
agazat novelje a hatékonysagot, és megfeleljen az iparagban jelentkezd trendeknek:

» Tomeges személyre szabas: bar ennek tokéletesitésére még varnunk kell, a 3D nyomtatas,
az okos szerszdmozas (smart tooling) és az agilis rendszermegoldéasok segitségével egyre
jobb eredményeket érnek el. A méretre gyartas (made to measure) lehetdsége is egyre
kozelebb keriil a fejlettebb precizids szkennelési technologidknak koszonhetéen. A bostoni
sz€khelyli Ministry of Supply termikus képalkotassal, 3D nyomtatassal és 3D kotéssel
képes személyre szabott ruhdkat késziteni, amelyek megfelelnek egy egyén
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testhdmechanikdjanak barmilyen hulladék keletkezése nélkiil. Ez egyelére még réspiac,
azonban jelentds novekedés elott all.

> Agilis termelés: az atfutasi id6 hosszisaga komoly akadaly a legtobb divatipari cég el6tt.
Néhanyan, mint a Zara vagy a H&M, képesek voltak ezt jelentdsen, akar néhany hétre is
lerdviditeni, de ez sokszor a mindség karira megy vagy megkérddjelezhetd etikaju
termelési gyakorlatok alkalmazasat jelenti. 2017-ben az Amazon levédetett egy
szabadalmat egy automatizalt on-demand ruhakészitd gyarra. Az elképzelések szerint egy
ilyen rendszer kiterjesztett valosadgot és szamitogépes latast hasznalna a tervezéshez és
szabashoz, 3D nyomtatast a gyartashoz, szdmitogépes latast és mesterséges intelligenciat a
gyartdlizemen beliili tevékenységekhez, gépi tanulast a logisztikdhoz, valamint robotikat a
csomagolashoz és disztribuicidhoz.

» Fenntarthatosag: egyre jobb megoldasok allnak rendelkezésre a nyomon kovethetdségre,
ami lehet6vé teszi a cégek szdmara fenntarthatdsagi elveik és modszereik kommunikalasat
a fogyasztok felé¢ (Anderson, 2018; CGS, 2019).

Kiskereskedelmi szinten a digitalizacié elengedhetetlen lesz a hatékony e-
kereskedelemhez, és sziikség lesz az online és offline csatorndk dsszehangolasara, valamint a
digitalis platformok integralasara az iizleten beliili vasarlasi élmény javitdsdhoz (Claveria,
2019). Az online kereskedelmi forgalmat 2018-ban 481 milliard dollarra becsiilték, ebbdl 317
millidrd dollar volt a ruhazati termékeké. A személyre szabds hajtoereje itt is erdteljesen
megjelenik, mert a felmérések alapjan a vasarlasok 43 szazalékat befolyasoljadk személyes
ajanlasok vagy promociok, a fogyasztok 75 szazaléka részesiti elényben azokat a markékat,
amelyek személyre szabott iizeneteket, ajanlatokat és élményeket adnak. fgy nem meglepé,
hogy a cégek 94 szazaléka a személyre szabast kritikus tényezonek tartja a jelenlegi és jovobeli
sikerhez (Orendorff, 2019).

Valos vallalati tapasztalatok az Ipar 4.0-val

A valos vallalati tapasztalatok bemutatasanal attekintettilk a stratégiai irdnyultsagot és a
szervezeti beagyazottsagot az Ipard.0-val kapcsolatban, illetve a digitalizacios fejlesztések
folyamatat és tipusait, majd a kordbban felvazolt értéklanc modell kontextusdban értékeltiik
Oket.

Vallalatok bemutatasa

A sportszerkiskereskedd cég anyavallalata egy sportolassal kapcsolatos termékek, ruhdzatok
tervezésével ¢és értékesitésével foglalkozd globalis vallalat. A vallalat kiildetése, hogy
mindenkinek, mindenhova fenntarthatéan eljuttassa a sport erejét. Kulcsértékei az innovacio, a
magas mindség biztositdsa alacsony arak mellett, a hatékonysag, élethosszig tarté kapcsolat
kiépitése a fogyasztokkal, a kdrnyezeti terhelés csokkentése, az alkalmazottak megbecsiilése.
Tobb mint két tucat markan keresztiil kindlja termékeit és szolgaltatasait a fogyasztoknak. A
vallalat sajat tulajdont iizlethalozatot alakit ki, termékeinek értékesitése ezeken, illetve online
torténik. A tipikus iizletek nagy alapteriiletiieck €és varosok szélén levd lokéciokban,
bevasarlokdzpontokban helyezkednek el. A cégcsoport Magyarorszagon a teljes kinalataval
jelen van, és meghatdrozo szerepld a sportszerkiskereskedelem tertiletén.

A fast fashion véllalat egy jelentés nemzetkdzi lanc magyar leanyvallalata. Az anyavallalat
szamos markaval rendelkezik, amiket a kozponti iranyitas fog 6ssze. A markak egy része mar
rendelkezik online kereskedelmi megoldasokkal is. A vallalat tobb tucat orszagban van jelen,
ezres nagysagrendii lizletszdmmal. A vallalatcsoport tobb regionalis beszerzé kdzponttal
rendelkezik, mig a disztribucié kdzpontositott az anyaorszagban, innen latjak el aruval az 6sszes

179



iizletet. A cégcsoport Magyarorszagon tobb, de nem az 9sszes markdjaval van jelen. A markak
iizletei a fast fashion cégek magyarorszagi gyakorlatdinak megfelelden a potencialis fogyasztok
altal frekventalt helyeken talalhatéak. A magyar lednyvallalat jelentsebb szereplonek szamit a
hazai fast fashion szektorban, alaptevékenysége ruhdzati kiskereskedelem.

A kovetkezékben mindkét vallalat esetében bemutatjuk a digitalizaci6 stratégia megitélését
¢s szervezeti bedgyazottsagat, a digitalizacios fejlesztések folyamatat és tipusait.

Digitalizacio a sportszerkiskereskedo vallalatnal
1. Stratégia és szervezeti beagyazottsag

A vallalat kdzponti vezetése teljes mértékben elkotelezett a digitalizacid irdnt, és ennek
megfeleld szervezeti tamogatast is igyekszik biztositani. A vallalati digitalizacios stratégia
fontos pillérei a fogyasztok edukalasa, az ligyfélélmény biztositasa és a fogyasztoi elégedettség
novelése. Jelenleg a vallalat épp egy nagyon komoly edukacids szakaszban van benne. Ezt a
szerepet nyiltan vallaljak és szeretnék is vallalni, hogy egyik oldalrél sziikséges a csapatukat
edukalni ezeknek a digitalis eszkdzoknek a hasznélatardl és a modszerekrdl, &m ennél sokkal
nagyobb feladatuk van a piaccal. Ugyanis kideriilt példaul, hogy a véllalat belvarosi tizletének
vasarloi tobbségében 36 és 60 éves kor kozott mozognak. Ok a legmasszivabb bazisa a cégnek,
mert Ok engedhetik meg leginkabb maguknak, hogy a belvarosban ¢ljenek. Ebbdl a
korosztalybol kifolydlag a fogyasztoik nem annyira digitdlisak, igy sziikség van a dolgozok
mellett a fogyasztok edukalasara is.
A fogyasztot ugyanis nem érdekli az, hogy online vagy offline csatornakkal talalkozik-e.
Az 6 szempontjabdl a vallalattal van kapcsolatban, és ugyanazt a szinvonalu szolgéltatast varja
el fiiggetleniil attdl, hogy a véallalatnak melyik részével talalkozik. A digitalizacionak van egy
felhasznal6i élmény része, aminek tokéletesnek kell lennie. Ennek biztositdsara a vallalat
folyamatosan visszajelzéseket gylijt a fogyaszt6itol. Minden értékelés szoveges, amikben
leirjak, hogy mit tapasztaltak, mi az, amivel elégedettek voltak, és mi az, amivel nem. Ezaltal
egy oOridsi tudastarat kap a vallalat a vasarloktol és ezzel igyekszik minél tobbet foglalkozni.
Végezetil az értékelések és a felhasznaldi élmény mellett a kozosségek kialakitdsanak
tamogatdsara elinditottak egy kozOsségi mozgalmat is, mert tényleg szeretne a vallalat
kozosségeket alkotni, és ebben is példat mutatni.
A vallalat belso és kiilsé kapcsolatokat egyarant haszndl a digitalizacios projektek kapcsan. A
szervezeti struktira komplexebb, de tdmogato jellegii a fejlesztések tekintetében. A
vallalatcsoporton beliil harom fontos szereplét érdemes megemliteni:
» Kozponti K+F részleg (a vallalaton beliili megnevezése ,,Labs”): 6k felelnek a
fejlesztésekért, az ugynevezett orszadgos digitalis nagykovet van veliik kapcsolatban
(erre a szerepre késobb még kitériink).
» Anyavallalat: veliik kozvetleniil csak a felsdvezetés és a tesztiizletek vezetdje
kommunikal.
» Sajat IT csapat: 6k felelnek a bels6s fejlesztésekért lizletek szintjén.

Megjelennek a vallalatcsoporton kiviili partnerek is, ilyen példaul a fogyasztéi vélemények
feldolgozasaért felelds partner. Emellett a cég mas kiilsds fejlesztd cégekkel is dolgozik. A
digitalizacios projektekhez sziikséges eszkdzoket szintén nem a cég gyartja, hanem kiilsd
beszallitoktol szerzik be dket. A magyar lednyvallalat ebben az esetben is ki tudja hasznélni a
kozponti fejlesztéseket. A digitalizdcids megoldasok kifejlesztését itt is elsGsorban
pénzkérdésnek tartjak, az ehhez sziikséges know-how rendelkezésre all, igy a kozpont
elhatarozasan mulik a dolog, hogy hova allokaljak a beruhazéasokhoz sziikséges eréforrasokat.
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2. A digitalizécios fejlesztések folyamata és tipusai

A digitalis fejlesztések tobb formaban mehetnek végbe. A vallalat el6szor megvizsgalja, hogy
mire van sziikségiik. Ha van egy olyan 6tlete valakinek a cégnél, amihez minden adott helyben,
akkor az megbeszéli a felettesével, az aruhdz igazgatdjaval. Ha mikodik az otlet, akkor azt
elkezdik dokumentalni és tdjékoztatjak a tobbi kollégat a megfeleld feliileteken. A cég nyitott
az alulrdl jovo kezdeményezések felé, csak meg kell taldlni az embereket az Otleteikkel. Itt
jelennek meg a digitalis nagykdvetek, mint fontos szerepldk a digitalizacids folyamatokban.
Minden 4ruhazban van egy digitalis nagykdvet, igy az alkalmazottak tudjak, hogy kihez kell
fordulniuk, ha van egy fejlesztési dtletiik. A digitalis nagykovetnek olyan embernek kell lennie,
aki alapjaraton digitalis, nyitott legyen az 0jitasokra, és legyenek jo Otletei, tovabba beleférjen
az idejébe barmilyen fejlesztés, barmilyen ujdonsag, amirdl a részlegvezetok mar tudnak az
aruhdz felé kommunikélni. Létezik orszagos digitalis nagykdvet is, hozza tartozik az dsszes
iizletszintli digitalis nagykovet. Az 6 feladata tobbek kozott, hogy a kozponti Labs fejlesztd
csapattal kommunikaljon, és minden 1jités rajta keresztiil keriil be az aruhdzakba. Az druhazon
beliili jobb informacid és 6tletaramlas miatt az ilizletszintii digitalis nagykovetek ala bedolgozik
részlegenként egy-egy alkalmazott, ugynevezett digitalis kiskovet, akik aktivan havi egy
nagyobb meetinget tartanak. Elsddlegesen a digitalis kiskovetek kommunikaljak az eladok felg,
hogy van egy fejlesztés vagy ujdonsag, és hogy az mire vald, és hogyan kell hasznalni. Az
eladok feldl pedig begytijtik az informacidkat, hogy szerintiik ez a fejlesztés megfeleld-e igy,
min kellene véltoztatni, hogy jobban miikodjon. gy a kommunikacié mindkét iranyban zajlik,
aminek koszonhetéen mindig a legjobban hasznalhat6 az adott fejlesztés.

Eléfordulnak kozponti kezdeményezéssel sziiletd otletek is. Ezeket a Labs koordinalja és
osztja szét a fejlesztéseket a tesztiizleteknek. Magyarorszag mellett Franciaorszdgban és
Spanyolorszagban talalhatdo még tesztiizlet. A tesztiizletekben kiprobaljak az osszes fejlesztést,
ugyanis nem biztos, hogy ugyanaz miikddik Magyarorszagon, mint Franciaorszagban vagy
forditva. Amennyiben a tesztiizletek visszajelzései alapjan a fejlesztés rendben van, akkor
termékké valik és belistazasra keriil. Onnant6l kezdve a vildgon barmelyik iizlet a sajat
rendelési feliiletén keresztiil beszerezheti azt.

A fejlesztések bevezetésérdl egy erre dedikalt érintett csapat dont kozosen. Havonta vagy
kéthavonta Osszeiilnek, ahol egy projekt validalasra keriilhet, és dontés sziiletik réla. Azt
azonban, hogy egy adott aruh4dzban be lesz vezetve egy projekt vagy nem, altaldban az adott
aruhdz igazgatoja donti el.

Noha a digitalizaciés fejlesztések iitemesen haladnak, még nem tart ott a vallalat, hogy
mindent szinkronizalt volna. Komoly felismerés és dontés volt a vallalat részérdl 2018 elején,
hogy felallitsanak egy csapatot a digitdlis projektek kezelésére, ¢€lén egy digitalis projekt
menedzserrel, aki operativan is vezeti ezeket a projekteket és ezen a teriileten is dolgozik. A
digitalis fejlesztések terén van egy alapszabaly: csak olyan fejlesztéseket duplikal a véllalat
orszagosan, amelyek 1) egyszerliek, érthetdek, az adott értékkel rendelkeznek a vasarlok
szdmara, 2) szeretik a dolgozok és ezaltal hatékonyabban végzik a munkajukat, és 3)
pénziigyileg megtériilnek.

A fejlesztések alapjat nemzetkdzi és hazai szinten is a kordbban emlitett
felhasznalocentrikus gondolkoddasmadd adja. A felhasznald van az 6koszisztémanak a kdzepén,
¢és 6 donti el, hogy kihez csatlakozik, és a remények szerint valamilyen médon bejon az életébe
a vallalat. Emiatt a digitalizacios torekvések fokusza folyamatosan attevddik a miikodési
folyamatok hatékonysagnovelését célz6 back end oldali projektekrél a fogyasztokkal
kapcsolatos front end oldali fejlesztésekre, melyek koziil szamos all megvalositas alatt.
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Osszefoglalva az elébbieket, az altalunk felvazolt modell alapjan a kovetkezoket
allapithatjuk meg a vizsgalt sportszerkiskeresked6 vallalatnal (V.1.6. ébra):

V.1.6. abra: A sportszerkiskereskedd vallalatndl hasznalt digitalizacios megoldasok az
értéklancmodellben

Kulcstényez6k, amelyek biztositjak

a digitalizacié megvaldsitasat
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Az interjuk alapjan megallapithatjuk, hogy a tdmogatod tevékenységek tekintetében a
sportszerkereskedd vallalat majd minden fontosabb stratégiai teriiletén fontos szempontot
képvisel a digitalizacio. Kiilon biidzsével rendelkeznek IT és technologiai befektetésekre, a
felvételi procedirdjuknak szerves része a digitalis képességek felmérése és még kiilon
tréningeken is fejlesztik a munkavallalokat az 0j eszkdzok haszndlatara. Az IT stratégia
oldalarol a kiilon dedikalt nagykovetek 1éte mar feltételez egy ilyen gondolkodasmodot, illetve
a folyamatos fejlesztésekre vald torekvés €s ennek szervezeti feltételeinek megvaldsitasa és
tdmogatasa pedig egyarant célozza az infrastruktira és a technologiai fejlettség folyamatos
javitasat is. A digitalizacios fejlesztéseknek tovabbi 16kést ad a tamogatd vallalati
infrastruktura, ami a kozponti fejlesztések mellett teret enged a sajat kezdeményezéseknek is.
Ehhez kiilonosen jol jon a magyar lednyvallalat piacvezetd szerepe, amelynek koszonhetden
sajat pénziigyi sikerességével is hozza tud jarulni az 6nallo fejlesztésekhez.

A 16 tevékenységek tekintetében az egyértelmii hangsuly a front enden taldlhato. Itt
kiilonféle digitalis eszkozokkel igyekeznek a fogyasztéi élményt ndvelni. A fogyasztok
edukalasa is fontos szamukra, igy az tUzletfronton dolgozd személyzetnek kiemelt feladata,
hogy segitse a vasarlokat eligazodni a digitalis eszkozok kozott. A back end tevékenységek
teriiletén is talalhatoak digitalis megoldasok, ide tartozik példaul a leltarozast megkonnyitd
polcszkenner, illetve a vevészdmlalo és a hotérképes iizletanalitikdra alkalmas szoftver
haszndlata is. Ezen tGlmenden az egész értékesitési folyamatot tdmogatva a vasarloi
visszajelzések feldolgozasat egy kontextusvizsgald analitikai szoftver is segiti, ezzel tovabbi
értékes informacioval szolgaltatva a vallalatnak.
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Digitalizacio a fast fashion vallalatnal
1. Stratégia és szervezeti beagyazottsag

A digitalizacionak fontos szerepet tulajdonitanak a vallalatcsoportnal, ugyanakkor a szervezeti
kultira nem feltétleniil tdimogatja a minél gyorsabb elterjedését ezeknek a megoldasoknak. A
vallalatcsoportnal nagyon erds kozponti iranyitas figyelheté meg mindenben. A vallalatnal a
digitalizacios fejlesztések sajat és kiszervezett fejlesztések kombinaciojaként valdsulnak meg,
ezek ardnya projektenként eltér6. A magyar lednyvallalat ki tudja hasznalni a kozponti
fejlesztéseket. A digitalizacios megoldasok kifejlesztését elsésorban pénzkérdésnek tartjak, az
ehhez szlikséges know-how rendelkezésre 4ll, igy a kdozpont elhatdrozasan mulik a dolog, hogy
hova allokaljak a beruhdzasokhoz sziikséges eréforrasokat.

2. A digitalizécios fejlesztések folyamata és tipusai

A fejlesztési folyamatban érvényesiil az anyaorszagbeli piac els6bbsége, minden 1jitast ott
tesztelnek, majd fokozatosan, tobb korben csepegtetik le nemzetkdzi szintre, mar a
megvalositasi fazisban. Az egyes orszagok iranyitdsa az orszagmenedzsereken keresztiil
torténik, ugyanakkor teljesen kozpontositott a dontéshozatal, a lednyvallalatoknak
gyakorlatilag csak javaslattételi lehetdsége van. Sajat fejlesztés minimalis lehet csak, de az
orszagok kozott meglevd kulturélis kiilonbségek miatt valamilyen szintli igazitas lehetséges.
Sokszor érezhetd az anyaorszag iranyvonalanak az erdltetése, és a lokalis dolgokért nagyon
meg kell harcolni. A fejlesztési projektekrdl rendszerint csak a megvalositas fazisaban kapnak
informdaciot a kdzponttol, és nem mindig lehet tudni, mi miatt nem halad tovabb egy lehetséges
projekt.

A digitalizaciés megoldasok még alapvetéen a belsd folyamatok hatékonyabba tételére
szolgalnak. A fogyasztooldali megoldasok nem terjednek olyan gyorsan az iparagban, de mar
megjelentek az erre vonatkozo kezdeményezések. Noha az online szegmens egyre jobban
fejlodik, a vizsgalt vallalat orszdgmenedzsere szerint a fizikai fogyasztasnak valtozatlanul van
relevancidja. Egy tipikus eurdpai vasarlonak, valdsziniileg az amerikaihoz képest kisebb
tavolsdgok miatt is, tobb id6 kell, hogy atalljon ra, mert példaul 20 kilométeren beliil elér
legalabb négy bevasarlokozpontot. Magyarorszagon is a Budapestre koncentralt
bevasarlokdzponti kereskedelemmel nehéz lesz atdllni az amerikai trendekre. Noha a
megkérdezett orszagmenedzser is tobbet rendel online, de ez nala az id6hidny miatt van és
ismeri, hogy mit rendel. Ugy gondolja, hogy a fizikai boltoknak tovabbra is van létjogosultsaga,
hiszen a bevasarlokozpont szorakozasi lehetdség is, nemcsak vasarlasi lehetdség, és a fiatalabb
generacioknal egyfajta életstilusként is megjelenik.

Az V.1.7. abra foglalja 6ssze az elébbieket az altalunk felvazolt modellbe a vizsgalt fast
fashion vallalatra. A tdmogatod tevékenységek tekintetében a fast fashion véllalat legtobb
stratégiai teriiletén fontos szempontot képvisel a digitalizacid. A vallalat rendkiviil fejlett IT
infrastrukturaval rendelkezik, €s megvan ennek a hatékony kiakndzdsdhoz sziikséges
gondolkodasmod, bar ennek fokusza még inkabb a back end tevékenységeket segiti. A
digitalizacios fejlesztésekre kiilon pénziigyi eréforrasokat kiilonitenek el, melynek
felhaszndlasat a kozponti vezetés erdteljesen meghatarozza, a leanyvallalatok legfeljebb
javaslattételi lehetdséggel rendelkeznek az orszdgmenedzsereken keresztiil. Ez a szigoru
hierarchikus megkozelités korlatozhatja a jovobeni fejlesztések iranyait, bar mar egyre tobb
torekvés jelentkezik a fokusz athelyezésére a back end oldalrdl a front end oldalra. Ebben
kozrejatszik, hogy mar megvaldsult a hattéradminisztracio hatékony digitalizacids tamogatasa,
mely tobbek kozott kiterjed a készletek menedzsmentjére is egy valos idejii rendszer teljes
vallalatra kiterjedd alkalmazasaval. Igy egyrészt a tovabbi back end fejlesztések hatarhaszna
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egyre csokken, mig fogyasztoi oldalrdl egyre novekvo igény jelentkezik a fejlett digitalizacios
megoldasokra. Maga az iparagi szerkezet a széttoredezettségével viszont némileg visszafogja a
lehetdségeket, mert a legtobb vallalat az éles verseny miatt kialakul6 alacsonyabb profitratak
miatt alaposan megvalogatja a szdba johetd fejlesztéseket és figyelembe veszi azok varhatdan
hosszabb megtériilési idejét. Ezek miatt is az iparagi front end fejlesztésekben még rengeteg
potencidl van. A front end digitalizacié novekedésével varhatéan elétérbe keriil majd a
fogyasztok edukalasa is, de jelen allapotban ezzel még nem foglalkozik aktivan a vallalat,
ahogyan az eladok felvétele és képzése sem helyezi eldtérbe a digitalizacios készségeket,
hanem az offline tlizleti tevékenységek ellatdsanak fejlesztésére torekszik alapvetéen. Ebben
kozrejatszik a szegmensben tapasztalhaté nagymértékii munkaeréfluktuacio is.

V.1.7. abra: A fast fashion vallalatnal hasznalt digitalizdcios megoldasok az
értéklancmodellben

Kulcstényez6k, amelyek biztositjak

a digitalizacié megvalositasat
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Forrés: sajat szerkesztés, Porter (1985) alapjan

Teendok

Az esetleirdsokon til megfogalmazhatunk tovabbi kovetkeztetéseket is.

1) A felvazolt kutatdsi modell és az eredmények alapjan fontos kovetkeztetés, hogy a
véllalatvezetOknek az IT szerepérdl és hatasairdl sokkal tdgabban kell gondolkoznia, mint
eddig. Be kell latniuk, hogy a versenyben vald sikeres helytallashoz nem megkeriilhetd a
megfeleld pénziigyi eréforrasok ilyen célokra vald allokalasa. Azonban ahhoz, hogy ezek a
pénziigyi eréforrasok megfeleléen, maximalis hatékonysaggal legyenek felhasznalva, az ehhez
sziikséges gondolkodasmodot a teljes cégen beliil el kell fogadtatniuk. Javasolt erre a
feladatkorre kiilon feleldst kinevezni, aki ezeket a folyamatokat atlatja, tudja koordinalni és
tisztdban van vele, hogy milyen kompetenciakra van sziikség annak érdekében, hogy a vallalati
értéklanc minden szintjén megfelelden legyenek kihasznalva a digitalizaciés megoldasok, és
hatasukat az 6sszes relevans vallalati funkciora kifejtve maximalizaljak az értékteremtést.
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2) Az is latszott mindkét vizsgalt vallalat esetében, hogy eldszor a back end folyamatok
hatékonysagnovelésére Osszpontositottak, majd ezen fejlesztések utdn kezdték eldtérbe
helyezni a front end tevékenységek digitalizaciojat. Ez arra utal, hogy a hatékony front end
digitalizéacio sziikséges elofeltétele lehet a hattértamogato6 tevékenységek erre valo felkészitése,
amelyek igy képesek tdmogatni a front end megoldasok adat-, informécio- és folyamatigényét.

3) Ugy véljiik, ezek a kovetkeztetések altalaban véve érvényesek lehetnek, ugyanakkor
fontos felhivnunk a figyelmet kutatdsunk bizonyos korlataira is: vizsgalatunk két jelentds
kiskereskedelmi szegmens keretein beliil tortént, és nem terjedt ki mas szegmensekre, amelyek
eltéré digitalizacios szinten lehetnek. A szegmenseken beliil egy-egy vallalatot elemeztiink
mélyebben. Koziilik véleményiink alapjan a fast fashion vallalat esetében tapasztaltak a
szegmensen beliil szélesebb korben is igazak (a nemzetkozi hatterli versenytarsak kapcsan is),
minthogy a front end digitalizdciés megoldéasok széleskorli bevezetése a hazai piacon eddig
nem volt jellemzd. A sportszerkiskereskedd esetében tapasztaltak ezzel szemben a hazai
szegmensben jelenleg legjobb gyakorlatokként kezelhetok, a vallalat élenjaré a front end
digitalizacios megoldasaival, igy az ipardg egészét nézve mashol nem taldlunk ennyire
szofisztikalt megolddscsomagot egyelére. Tovabbi korlatja a kutatdsnak a hazai
kiskereskedelemre valé fokuszalas, melynek keretében nem volt mod az itt tapasztaltak
elhelyezésére nemzetkozi kontextusban.
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V.2. Decathlon esettanulmany
Matyusz Zsolt, Pistrui Bence

A cégcsoport bemutatasa

A Decathlon Group egy francia székhelyli, sportolassal kapcsolatos termékek és ruhdzatok
tervezésével, illetve értékesitésével foglalkozo globalis vallalat. 1976-ban alapitottak, és 1986-
ban kezdett nemzetkozi terjeszkedésbe, eldszor Németorszagban. 2019 aprilisdra mar 54
orszagban, 870 varosban 1520 iizlettel és 87 000 alkalmazottal rendelkezett, termékei kozott 86
kiilonbozo sport képviseltette magat (Decathlon, 2019a).

A véllalat kiildetése, hogy mindenkinek, mindenhova fenntarthatdéan eljuttassa a sport
oromét. Kulcsértékei az innovacid, a magas mindség biztositasa alacsony arak mellett, a
hatékonysag, az ¢élethosszig tartd kapcsolat kiépitése a fogyasztokkal, a kdrnyezeti terhelés
csokkentése, valamint az alkalmazottak megbecsiilése. Tobb mint két tucat markan keresztiil
kinalja termékeit és szolgaltatasait a fogyasztoknak (Decathlon, 2019b).

A véllalat sajat tulajdonu lizlethalozatottal rendelkezik, termékeinek értékesitése ezeken
keresztiil, illetve online torténik. A tipikus Decathlon iizletek nagy (t6bb ezer négyzetméter)
alapteriiletiiek, és varosok szélén levd lokaciokon vagy bevasarlokézpontokban helyezkednek
el. Egyre tobb varoson beliili tizletet is megnyitnak kisebb alaptertilettel, de kozponti helyeken.
Erre egy példa Magyarorszagon a Nyugati téri lizlet Budapesten.

A vizsgalt leanyvallalat bemutatasa

Altaldnos jellemz6k

A cégcsoport Magyarorszagon teljes kinalataval jelen van, 2005-ben 1épett be a magyar piacra.
Jelenleg huszonnégy aruhaz és egy szezondlis aruhaz (Velence) fogadja a vasarlokat. A
logisztikai kdzpont Hatvanban, az adminisztrativ kdzpont Budadrson talalhato. 2018-ban
egymast kovetd negyedik alkalommal nyerte el a legjobb munkahelynek jar6 cimet (Decathlon,
2019c¢). A magyar leanyvallalat magasan piacvezetd: 2018-ban 61 millidrd forintos arbevételt
realizalt. F6 tevékenysége a sportszer-kiskereskedelem, gyartd tevékenységet nem végez. 1128
alkalmazottja koziil 811 fizikai és 317 szellemi foglalkoztatott (Vallalati cégbeszamolok). A
legtobb iizlet hagyomanyos, nagy alapteriileti aruhdz, de nyitottak kisebb méretii, 800-1200
négyzetméteres aruhdzakat is (példdul Egerben, Sopronban és Tatabdnyan). Budapesten a
Nyugati téren talalhato iizlet a nemzetkozi vallalatcsoport egyik tesztaruhazaként is szolgal.
Piacok, megrendeldk, versenytarsak

Az egyik nagyon nagy ¢s szemmel lathato valtozas egyértelmiien az online értékesités
robbandsszeri novekedése. Ez egy olyanfajta valtozast hozott a kiskereskedelemben, amely
gyokeresen felforgatta a piacot. Magyarorszagon az online kereskedelem a teljes forgalom 4,5-
4,7 szazalékat adja, igy itt még van lehetdség a fejlédésre (6sszevetésképpen a német piacon ez
az ardny 20-25 szazalék). A magyar lednyvallalat nagyjabol négy éve inditotta el online
tevékenységét s masfél évvel késdbb volt sziikség egy nagyobb reformra.

Kezdetben a budadrsi aruhazban, egy elszeparalt részen alakitottak ki az online
értékesitéshez egy sarkot. Amikor bejott egy megrendelés, kimentek az aruhédzba, a polcrol
szedték le a termékeket, aztan vitték csomagolni. Ez rengeteg felesleges termékmozgatast
jelentett, valamint kialakult egy konfliktushelyzet az online és az offline vasarlok kozott, hiszen
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elképzelhetd volt az, hogy az aruhdzban levd vasarlo altal kinézett terméket egy online
munkatars leemeli a polcrél, mert éppen van egy megrendelés réd és a termék ezzel elfogyott.
Ebben a kezdeti szakaszban az online és az offline csatorna kiilon-kiilon miik6dott, egyeldre
nem beszélhettek omnichannel értékesitésrol.

Tovabbi problémak is voltak emiatt, nemcsak az elérhetd valaszték, hanem az arazés, a
kiilonbozoé  fizetdeszkozok elfogadasa, illetve a hiiségpontok és utalvanyok kezelése
tekintetében is. Noha a bevételi adatok mar eleinte is jol alakultak, ez nyilvanval6an nem volt
megfeleld megoldas. Ha vasarloi oldalrol nézziik a helyzetet: a vasarlot nem érdekli az, hogy
az online vagy offline csatornaval talalkozik, 6 a Decathlonnal all kapcsolatban, és ugyanazt a
szinvonali szolgaltatast, kiszolgalast, ar-érték aranyt, termékmindséget, juttatasokat ¢&s
szolgaltatasokat varja el. Ez az atalakulas magaval hozott masokat is, mert ezt kdvetden a
vallalat kdzpontositotta online aktivitasat, és masfél év utan atkeriilt a hatvani logisztikai
kozpontba, ahol sokkal hatékonyabb miikodést alakitott ki. A logisztikai kozpontban mar
direktben torténik a kiszedés, a szortirozas, a csomagfeladas is, igy a szallitok is egy helyre
mennek, ami joval koltséghatékonyabb és gyorsabb a korabbi megoldasnal.

A logisztikai atszervezéssel parhuzamosan a weboldalt is optimalizaltak a mobiltelefonos
megjelenitéshez, eltlintek a korabbi kiilonbségek az online és offline csatorna kozott.
Bevezették az aruhazi atvételt is (,,click and collect”), amelyre oridsi igény mutatkozott a
fogyasztok részérdl. Jelenleg az online forgalom 33 szizalékat teszi ki, és a siker mértéke a
véllalat szamdra is meglepetést jelentett. 2018-ban tovabbi 100-150 szézalé¢kos novekedést
mutatott a szolgaltatas igénybevétele. Ez maga utdn vonta a belsé miikddés atalakitasat is,
bizonyos termékcsoportok forgalma pedig teljes mértékben atterelddott az online csatornara
(pl. ping-pong asztalok, fitness gépek, kerékparok, merevfalil hajok). Kozrejatszott az a vallalati
politika is, miszerint a 20 000 forint feletti rendeléseket ingyen szallitjdk hazhoz, ami nagy
elényt jelent a piacon, mert a magyar fogyasztok erre nagyon érzékenyek.

Noha a magyar lednyvallalat 35 szézalékos piaci részesedéssel egyértelmii piacvezetd, a
mai versenyhelyzet némileg komplexebbé valt a 10 évvel korabbi allapothoz képest. Egyre
nagyobb teret nyer a hatdrokon ativeld kereskedelem (cross-border commerce), és a fizikai
konkurensek mellett megjelentek a webshopok is (pl. sportissimo.hu, Amazon, Aliexpress,
mall.hu, eMAG). A vezetés komoly kockazatnak tartja az Amazon esetleges kdzvetlen
belépését a magyar piacra, ingyenes szallitdssal. Az amerikai 6riascég Szlovakidban mar jelen
van, igy a magyar terjeszkedés redlis forgatokdnyv lehet a kozeljovoben, ami 0j helyzetet fog
teremteni a piacon. Emiatt a magyar lednyvallalat eldtt allo nagy kihivas az online ag és a
digitalis kereskedelem tovabbi erdsitése, a Decathlon elérhetdvé tétele az egész orszagban
minél gyorsabban, mert erre egyértelmii igény latszik a piacon. Tovabbi prioritds az online vilag
elényeinek integraldsa a fizikai aruhazakba, vagyis a ,,phigital” miikddés kialakitasa (physical
¢s digital 6sszemosasabol).

Fogyasztéi oldalon fontos stratégiai szemléletként jelent meg a felhasznalokdzponta
gondolkoddsmod. A vallalat szerint ma még 80 szdzalékban vasarloik vannak, nem pedig
felhasznaloik. A felhasznald az, aki sportol, hasznalja a termékeket: a futdcipdben fut, nem
pedig az utcan gyalogol; nem maltert kever a kiranduldcipdben, mert olcs6, hanem kirandul
szaraz idében; nem megveszi ajandékba a fidnak a focilabdat, hanem egyiitt jatszik vele. Ha a
fogyaszt6 felhasznalova valik, a Decathlon feladata, hogy az 6 sportolasat segitse. Ez egy olyan
felhasznaloi at (user journey vagy customer journey), amely nem ér véget a fizetéssel. A vallalat
feladata, hogy nyomon kovesse és tanacsokkal lassa el a felhasznalot (pl. hivja fel a figyelmét

190



a kerékpar rendszeres karbantartasi igényére, a biztonsagos kerékparozas szabalyaira; biztositsa
a megunt, régi kerékpar lecserélésének lehetdségét).

A vallalat sportokban gondolkodik az egyes sportagak eltéré kovetelményei ¢&s
jellegzetességei miatt. fgy a cél az, hogy ha a fogyaszté egy squash felhasznalé, akkor elad6i
oldalon vele szemben is egy squash felhasznalo alljon, €s egyiitt alkossanak egy kozosséget.
Emiatt is inditotta el a vallalat a ,, Kezdd el, nem leszel egyediil” elnevezésli kdzosségi
mozgalmat, amellyel a vallalatok fel¢ altalaban megfigyelhetd fogyasztoi hliségesokkenést is
probalja kezelni.

Ipar 4.0-r¢l altalaban a vallalatcsoportnal

Az Ipar 4.0 megolddsok egyarant szolgalnak a belsé folyamatok és a fogyasztd oldali
megoldasok hatékonyabbd tételére. Még nem tart ott a Decathlon, hogy mindent szinkronizalt
volna: ez egy kovetkezd 1€pés lesz a vallalat életében, hogy ezzel is biztositsa a digitalizacios
megoldasokbol keletkezd szinergiakat.

Komoly felismerés és dontés volt a vallalat részérdl 2018 elején, hogy felallitottak egy
csapatot a digitalis projektek kezelésére, ¢élén egy digitalis fejlesztésekért felelds
projektmenedzserrel. O operativan is vezeti ezeket a projekteket és ezen a teriileten is dolgozik.
A digitalis fejlesztések terén van egy alapszabaly: csak olyan fejlesztéseket duplikal a vallalat
orszagosan, amelyek 1) egyszertiek, érthetdek, adott értékkel rendelkeznek a vasarlok szamara;
amelyeket 2) szeretik a dolgozok, és ezaltal hatékonyabban végzik a munkajukat és amelyek 3)
pénziigyileg megtériilnek.

A fejlesztések alapjat nemzetkdzi €és hazai szinten is a kordbban emlitett
felhasznalokozpontt gondolkoddsmod adja. A felhasznald 4all az 6koszisztéma kozepén, és 6
donti el, hogy kihez csatlakozik, A vallalat reményei szerint valamilyen modon megjelenik az
¢letében a Decathlon. Az dkoszisztémak és a haldézatos miikodés miatt elképzelhetetlen, hogy
a digitalis megoldasok ¢és fejlesztések kimaradjanak.

Futo projektek
A vallalatnal jelenleg is tobb futo projekt 1étezik, amelyek az Ipar 4.0-hoz kapcsolhatdak, mint:
— Bolton beliili (instore) iizleti analitika
—  Kioszk
— Leltarazast segitd szkenner
— Okospad
— Egysoros digitalis kasszarendszer
— Okostelefon projekt
— Okosprobafiilke

Nem bevalt projektek:

—  Okostikor
— Footscan

Tesztprojektek

— Panopli

— Szbényegszkenner

— Fogyasztok navigélasa az lizleten beliil
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A kovetkezokben ezen projekteket mutatjuk be réviden. Az okostelefon, valamint az
okosprobafiilke projekt késébb kiilon részletesen is kifejtésre kertil.

Bolton beliili (instore) tizleti analitika

A rendszer érzékeli az iizletbe betérd emberek telefonjait, ha be van kapcsolva a wifi. A wifi
jeleket felhasznalva lathat6, hogy az iizletben hol vannak a népszerii és kevésbé latogatott
terliletek: egy hotérkép segitségével, amely megmutatja az d&ruhdzban kovetett utvonalakat és
érzékeli azt is, ha a fogyasztod valahol megéllt, és nézegetett egy terméket. Ez rendkiviil fontos
szempontokkal szolgalhat az 4ruhdzi berendezési tervhez, amelynek készitése soran arrol
dontenek, hogy a kiilonb6zd sportokat hol helyezzék el az aruhdzon beliil. Ezen tilmenden
tovabbi fontos adatokat is szolgaltat a rendszer, példaul a latogatok szdmaval, fizeté emberekkel
vagy a konverzioval kapcsolatban. Ezt timogatjak a belépdket szamlaldo kamerak, valamint egy
demografiai kamera is, amely meg tudja mondani a betérd fogyasztdé nemét és életkorat, noha
ezt még nem hasznaljak ki teljes egészében. Az atlagosan az aruhazban eltoltott id ismerete
segit a kasszdk menedzselésében is, konnyen kiszamolhat6, hogy egy adott pillanatban hany
kasszara van sziikség ahhoz, hogy egy percet se kelljen varakozni.

Kioszk

A kioszkok segitségével az aruhazban lehet leadni online rendelést, és feloldjak azt a problémat,
hogy nem lehet minden aruhazban fizikailag a teljes Decathlonos vélasztékot bemutatni
helysziike miatt. A kioszkkal teljessé lehet tenni a valasztékot. Egy érintdképernyds tableten
keresztiil elérhetd a Decathlon weboldala, amelyen a fogyaszt6 le tud adni online rendelést,
adott esetben egy eladd tanacsaddsa mellett. Arra is jO, hogy ha valaki nem szeret online
rendelni, akkor a kioszkokon keresztiil megrendelhetd a termék, a fogyasztd pedig a kasszanal
fizet. Népszerliségét jelzi, hogy a vallalat a teljes online arbevételének 17-20 szazalékat ezeken
a kioszkokon keresztiil bonyolitja le.

Leltarozast segito szkenner

A Decathlon minden olyan sajat raktaraibol jové termékében, amely nem folyadék, van egy
RFID chip. Ennek bevezetése el6tt a leltarozas rengeteg id6t és embert igényld folyamat volt,
évente kétszer a fiskalis leltar soran két partnercég hdrom busznyi embert hozott, akik este
nyolctol reggel hatig leltdroztak. A chipek és a szkenner segitségével viszont egy 20-30 ezer
referenciat tartalmazé iizletet is masfél ora alatt leltarozni lehet. A Nyugati téri iizletben a
korabbi két-harom éjszakas leltarozas helyett maximum 6t 6ra alatt az egész druhazat leltarozni
lehet. A megoldéas ezen tulmenden a kassza folyamatokat is meggyorsitja. A termékeket a
kasszazas sordn egy jelsugarz6 fehér kadba helyezik, és a termékek cimkéi visszaverik a jeleket.
Mindegyik cimke egyedi azonositoval rendelkezik, és a tableten megjelenik, hogy hany
terméket olvasott le a rendszer.

Okospad

Okospadok jelenleg két aruhdzban talalhatoak meg, de egyértelmiien pozitiv a hatdsa és
orszagos duplikédciora var. A padban egy RFID olvas6 és egy tablet van 0sszekdtve, amely
mutatja a termékben levd RFID chip alapjan a terméklapot, informaciot. A fogyasztok
véleményeket is tudnak olvasni olyanoktol, akik mar hasznéljdk bizonyos ideje a terméket,
hogy mik a tapasztalataik rola. A fogyasztd mindezt Osszekotheti egy termék, példaul
valamilyen cip6 felprobalasaval, ami segithet neki meghozni a dontést. Emellett arleolvasésra
¢és Osszehasonlitasra is nagyon szeretik hasznélni a fogyasztok.
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Egysoros kasszarendszer

A célja a kasszazasi folyamat felgyorsitasa. Egy tiveglap jelzi zold vagy piros szinnel, hogy az
adott kassza nyitott vagy zart. Ha hivja a kovetkezd vasarlot, akkor kék-zolden villog, illetve
egy tovabbi kijelzé is mutatja, és mondja is a vasarlonak, melyik kasszdhoz tud menni.
Kimutathato, hogy sokkal gyorsabban lehet lekasszazni a hasznalataval adott mennyiségii
embert, azaz né a hatékonysag, kevesebb kasszara van sziikség, és a felszabaduld eladok
mehetnek az eladétérbe a vevokkel foglalkozni.

Nem bevalt projektek

Az okostiikor egy minden markat lefed6 projekt lett volna, amelyet kisebb iizletekre terveztek,
ahol nem lehet akkora termékvalasztékot kirakni. Minden markdhoz tartozott volna egy
applikacid, és ha a fogyaszto példaul egy terméket nem talalt meg az dsszes szinben, akkor a
ruha felvétele utdn a rendszer egy TV és Kinect megoldas 6tvozésével atfestette a ruhat, a
fogyasztd pedig az altala kivalasztott szinben latta a ruhdjat a képernydn. Sajnos a sziikséges
markaapplikacioknak csak egy része késziilt el, emiatt a véallalat nem itélte koltséghatékonynak
a sziikséges technikai hattér kiépitését.

A footscan esetében egy szonyegre kell rallni, amely rajta atfutva vagy atsétalva méri a
fogyasztd labméretét ¢és labtartasat, majd ezek alapjan cipdt ajanl neki. Az elején sokan
hasznaltak, de mara mar elavult, és nagyon sok ugyanerre a célra szolgal6 eszkoz jelent meg.
Villalati oldalrdl probléma volt a csak francia nyelvii menii és a footscan adatbazisfrissités
hidnya, fogyasztoi oldalrdl pedig a technologia ismeretének hidnya. A mérés sikerességéhez
zokniban vagy mezitlab kell 4tmenni rajta, &m ha nem volt elkordonozva a berendezés, akkor
sokan cipében gyalogoltak 4t rajta. Bizonyos cipdk az érzékeldnek sem tettek jot, ha pedig
elkeritették, akkor a fogyasztok nem merték hasznalni. Emiatt ez a projekt a kezdeti érdeklddés
utan nem valtotta be a hozza fiiz6tt reményeket.

Tesztprojektek

A panopli egy embermagassagi érintdkijelzd, amelyet eredetileg a francia kozpontban
fejlesztettek ki, majd a német leanyvallalat tokéletesitette az alkalmazast. A Nyugati téri
iizletben a futéruhdzat bemutatisa van feltdltve, és bizonyos paraméterek alapjan ajanl
termékeket a fogyasztonak (pl. a fogyasztdo megadja, hogy milyen id6ében, milyen talajon akar
futni, és a cip6tdl kezdve a zoknin 4t a sapkdig mindenre ajanl egy szettet, amely jO lenne erre),
ekozben pedig az arat is kiirja. Az alkalmazas hidnyossaga, hogy egyeldre csak egyetlen sport
termékeit lehet megjeleniteni rajta. Ugyanakkor elény, hogy képes 0Osszehasonlitasra és
elmondja a fogyasztonak, hogy mire van sziiksége, és ezzel kivaltja egy eladd segitségét,
valamint az dsszehasonlitadsokkal nagy segitséget nyujt az 01j eladoknak is.

A szdnyegszkenner beszkenneli a fogyasztod 1abat, megnézi, milyen boltozata van. Ezek
utan a fogyasztd sajat Decathlon fidkjaban benne lesz a beszkennelt laba. A rendszer pedig
tartalmazni fogja a Decathlon altal forgalmazott sszes cip6t és egy adott tipusbol meg fogja
mondani, hogy melyik tipus és abbdl melyik szamozas j6 a fogyasztora. A nem megfeleld
cipOket pedig nem ajanlja megvasarlasra.

A fogyasztok navigdlasdt a Nyugati téri iizleten beliil Ggy fejleszten¢k, hogy a
mennyezetrdl kis lampakkal vetitik le a f6ldre az iranyt mutatd nyilakat, melyek jelzik, hogy
merre van a probafiilke vagy a kassza.
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Vallalati stratégia kapcsolodasa az 14.0-hoz

Jelenleg a vallalat épp egy nagyon komoly edukacids szakaszban van. Ezt a szerepet nyiltan
vallaljak, és szeretnék is vallalni, hogy sziikséges a csapatukat edukalni ezeknek a digitalis
eszkozoknek a hasznalatarol és a modszerekrdl. Emellett azonban sokkal nehezebb feladatuk
van a fogyasztok edukalasaval.

A fogyasztok edukdlasa

Az egyik digitalizacios Gjitasnak kdszonhetden deriilt ki, hogy a vallalat Nyugati téri tizletének
vasarloi nem annyira fiatalok, mint gondoltak, hanem tobbségiikben 36 és 60 éves kor kdzott
mozognak. Ok a legmasszivabb bézisa a Decathlonnak, pont azért, mert 6k engedhetik meg
leginkabb maguknak, hogy a belvarosban éljenek. Ok napi szinten visszatérnek, valamint sok
esetben olyan sziil6krdl van sz, akik innen ingaznak haza, és a gyereknek még néhany dolgot
megvesznek. Sok esetben a nagysziilok visznek az unokanak valamit: nekik az fontos, hogy
abban a pillanatban ott legyen a termék, és tudjak vinni az unokéjuknak. Ennek a szegmensnek
nem felel meg az, ha harom nap mulva lesz az tizletben a termék. Korosztalyukbol adoddan a
fogyasztéik nem annyira digitalisak, és nem annyira szeretnek online vaséarolni, ezekre a
valtozasokra nem allnak készen. Példaul nem nagyon mennek oda, és nem kezdenek el egy
érintéképernydn keresztlil vasarolni, igy sziikség van a dolgozok mellett a fogyasztok
edukalasara is.

Ugyfélélmény és elégedettség

Ha a vasarloi oldalt nézziik, ahogy korabban emlitettiik, 6ket nem érdekli az, hogy az online
vagy offline csatorndkkal taldlkoznak-e. Az & szempontjukbdl a Decathlonnal vannak
kapcsolatban, ¢és ugyanazt a szinvonalu szolgaltatast, kiszolgalast, ar-értékaranyt,
termékmindséget, juttatdsokat, szolgaltatdsokat varjak.

A digitalizacionak van egy ,,felhasznaloi élmény része, amelynek tokéletesnek kell lennie.
Ennek biztositdsdhoz a véllalat folyamatosan visszajelzéseket gytijt fogyasztoitol. Ez azt jelenti,
hogy havi szinten, szezontol fiiggden 4000 - 9000 vélemény érkezik be a Decathlonhoz. Minden
értékelés szoveges: nem csupan annyit tesznek meg a fogyasztok, hogy egy 1-5-0s skalan
visszajeleznek, hanem leirjak, hogy mit tapasztaltak, mi az, amivel elégedettek voltak, és mi
az, amivel nem. Ezaltal egy fantasztikus tudastarat kap a véllalat a vasarloktdl ingyen, és ezzel
igyekszik minél tobbet foglalkozni. Ez egy ujfajta gondolkodasmod, és a vallalatok szadmara
nagyon komoly feladat, hogy hogyan tudnak kozosséget kialakitani felhasznaldikkal. Ennek
folyoméanya, hogy miképpen tudnak bevonni valos fogyasztokat egy egyiittalkotasi (co-
creation) folyamatba, mert a Decathlon nemcsak értékesiti a termékeit, de kutatja, fejleszti és
gyartja is ezeket. Kordbban a Decathlon nem lett volna képes arra, hogy ilyenfajta kapcsolatot
alakitson ki a vasarloival, hogy ennyire interaktivak legyenek, ennyire gyorsan tudjanak
reagalni. A hagyomdanyos, fizikai formatumu vésarlok konyve erre nem alkalmas. A vallalat
sok problémardl valosziniileg soha nem szerzett volna tudomast, mert sok olyan dolog adodik,
amelyeken a fogyasztok nem haborodnak fel annyira, hogy széva tegyék, ugyanakkor a
kapcsolatuk megromlott volna a Decathlonnal, és egy 1d6 utan nem tértek volna visszavasarolni.

Végezetiil, az értékelések ¢és a felhasznaloi élmény mellett a kozosségek kialakitdsanak
tamogatdsara elinditottdk a ,,Kezdd el, nem leszel egyediil” elnevezésii kzosségi mozgalmat,
mert a vallalat valoban szeretne kozdsségeket alkotni, és ebben is példat mutatni. A digitalis
vilagban az emberek hiisége sokkal illékonyabb a cégekkel szemben, igy ennek a folyamatos
megerdsitése €s megorzése az egyik legnagyobb kihivas.
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A digitalizacios fejlesztések folyamata

Adja magat a kérdés, hogyan néznek ki ezek a digitalis fejlesztések? Mi torténik, ha valaki
szeretné egyik fejlesztési dtletét megvalositani? Egyaltalan kinek lehet joga fejlesztési otlettel
eléallni?

A vallalat el6szor megvizsgélja, hogy mire van sziikségiik. Ha van egy olyan otlete
valakinek a cégnél, amelyhez minden adott helyben, mert van hozza eszkoziik, szoftveriik, vagy
csak egy egyszerli miiveletet igényel (pl. valamit at kell helyezni valahova, vagy mashogy kell
bedllitani), akkor az megbeszéli a felettesével, az aruhdz igazgatdjaval. Ha mitkodik az otlet,
akkor elkezdik dokumentélni, és tajékoztatjak a tobbi kollégat a megfeleld feliileteken. A cég
nyitott az alulrdl jovo kezdeményezések felé, csak meg kell taldlni az embereket az Gtleteikkel.
Itt jelennek meg a digitalis nagykdvetek mint fontos szerepldk a digitalizacids folyamatokban.

Minden 4ruhazban van egy digitalis nagykovet, igy az alkalmazottak tudjak, hogy kihez
kell fordulniuk, ha van egy fejlesztési otletiik. Veliik meg tudjak beszélni a dolgot, tudnak
kozosen otletelni, és a megfeleldé munkatarsakat felkeresni. A digitalis nagykdvetnek olyan
embernek kell lennie, akitél nem idegen a digitalis technoldgia, nyitott az Gjitasokra, jo otletei
vannak, tovabba belefér az idejébe barmilyen fejlesztés, barmilyen jdonsag, amelyrdl a
részlegvezetdk mar tudnak az aruhédz felé kommunikélni. Van egy orszagos digitalis nagykovet
is, hozza tartozik az Osszes tizletszinti digitalis nagykovet. Neki tobbek kozott az a feladata,
hogy a kozponti Decathlon Labs fejlesztd csapattal kommunikaljon, és minden 0jitas rajta
keresztiil keriil be az aruhdzakba. Az druh4zon beliili jobb informacid és dtletaramlas miatt az
iizletszintli digitalis nagykovetek ala bedolgozik részlegenként egy-egy alkalmazott,
ugynevezett digitalis kiskovet, akik aktivan havi egy nagyobb értekezletet tartanak.
Elsddlegesen a digitalis kiskdvetek kommunikaljak az eladok felé, hogy érkezett egy fejlesztés
vagy Ujdonsag, és hogy az mire vald, és hogyan kell hasznélni. Az eladok feldl pedig begytijtik
az informdcidkat, hogy szerintiik ez a fejlesztés jo-e igy? Min kellene valtoztatni, hogy jobban
mitkddjon? Hasznos-e egyaltalan? Hasznélja-e a munkavégzése kozben? Mi hidnyzik beldle?
Mire volna sziiksége, mi az, amit nem hasznal beléle? Igy a kommunikéacié mindkét irAnyban
zajlik, aminek koszonhetden mindig ki tudjdk bontakoztatni a fejlesztésekben rejld
lehetdségeket.

Néhany otlet kdozponti kezdeményezésbdl sziiletik. Ezeket a Decathlon Labs koordinalja,
illetve osztja szét a fejlesztéseket a tesztiizleteknek. Magyarorszag mellett Franciaorszagban és
Spanyolorszagban is talalhatdé még tesztiizlet. A tesztiizletekben kiprobaljdk az Osszes
fejlesztést, ugyanis nem biztos, hogy ugyanaz miikodik Magyarorszdgon, mint ami
Franciaorszagban, vagy épp forditva. Amennyiben a tesztiizletek visszajelzései alapjan a
fejlesztés rendben van, akkor termékké valik, és a listara keriil. Innentdl kezdve a vilagon
barmelyik iizlet beszerezheti ezt a sajat rendelési feliiletén keresztiil. Helyi szinten
természetesen egyéb igények is felmeriilhetnek, amelyekre reagélniuk kell.

Ha azonban a fejlesztés nem a kozponti fejlesztd csapattdl jott, akkor nem mindig ilyen
egyszerii a helyzet. Osszességében van egyfajta nyitottsag arra vonatkozolag, hogy az orszagok
egymastol atvegyék a sajat fejlesztéseket (pl. a magyar iizletek a digitalis bemutatotermet a
németektdl fogjak atvenni). Ugyanakkor eléfordulnak olyan fejlesztések is, amelyek csupan
regionalis szinten elérhetdek, hidba szeretné azt bevezetni egy masik orszadg vezetése, hiaba
felelne meg az adott lokalis koriilmények kozott is.

Ha nem sikeriil a projekt, attol az otlet még nem vész el. Teljesen ledllitott és minden
részében tordlt projekt kevés akad a vallalatndl. Ha ugyanis valami nem mikddik, nem azt
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tartjak megoldasnak, hogy ledllitjdk az egészet, hanem megnézik, hogy mi az, ami nem
miikddik benne, és tudnak-e valami mast csinalni azokbdl a részeibdl, amelyek mitkddnek.

Dontéshozatal

A fejlesztések bevezetésérdl a felsévezetés dont. Havonta vagy kéthavonta iiléseznek, és ezen
alkalmak soran dontenek a projektekrdl. Azt azonban, hogy egy adott aruhdzban bevezetnek-e
egy projektet, vagy sem, altalaban az adott aruhdz igazgatdja donti el, ahogy azt is, hogy az
aruhazon beliil kit von még be a dontésbe.

Kiilsé kapcsolatok és az 14.0

A vallalat bels6 és kiilsé kapcsolatokat egyarant hasznal a digitalizacios projektek kapcsan. A

vallalatcsoporton beliil harom fontos szereplét érdemes megemliteni:

— Decathlon Labs: 6k felelnek a fejlesztésekért, az orszagos digitalis nagykovet veliik 4ll
kapcsolatban.

— Francia anyavallalat: veliik kozvetleniil csak a felsGvezetés és a tesztiizletek vezetdje
kommunikal.

— Sajat IT csapat: 6k felelnek a belsds fejlesztésekért az iizletek szintjén.

Kapcsolatban allnak vallalatcsoporton kiviili partnerekkel is. Ilyen példaul a fogyasztoi
vélemények feldolgozasaért felelés partner. A vallalat feltolti az adatokat a partner
programjaba, majd egy algoritmus, amely elég jol ismeri a magyar nyelvet, véleményindexek,
kategoriak és kulcsszavak alapjan automatikusan lesziiri nekik, hogy melyek azok az emlitések,
szavak, kifejezések, amelyek a leggyakrabban fordulnak elé. Az algoritmus tudja értelmezni a
kifejezések kontextusat is. Ez a partnercég sajat innovacidja, amely a kiilonb6zd jelzoket -3-tol
+3-ig értékeli annak fiiggvényében, hogy a kontextus alapjdn pozitiv vagy negativ
kornyezetben hangzott-e el a kifejezés. A hoétérképes rendszert, amely konnyebbé tette az
aruhdzak analitikdjat, szintén kiils6 partner fejlesztette ki. Emellett a Decathlon mas kiilsés
fejlesztd cégekkel is dolgozik. A digitalizacios projektekhez sziikséges eszkdzoket szintén nem
a Decathlon gyartja, hanem kiilsé beszallitoktol szerzik be ezeket. A vallalat globalis jelenléte
miatt barhol meg tudjéak taldlni, és el tudjak érni a szamukra megfeleld partnereket.

14.0 célokra rendelkezésre allo pénziigyi erdforrdasok

A magyar lednyvallalat profitalni tud a kdzponti fejlesztésekbdl. A digitalizaciés megoldasok
kifejlesztését els6sorban pénzkérdésnek tartjak, az ehhez sziikséges know-how rendelkezésre
all, akar bels6 vagy kiils6 kapcsolatok révén, igy a kozpont elhatarozasan mulik a dolog, hogy
hova allokaljak a beruhdzasokhoz sziikséges eréforrasokat.

A bevételek és kiadasok kezelését céges szinten tobbféleképpen tudja kezelni a vallalat.
Altaldban minden olyan dolgot a sajat anyacégiiktél, a Decathlon Unitedtél vasarolnak meg,
amelyet nem adnak el a fogyasztoknak, hanem ahhoz kell, hogy az aruhdz miikodjon. Ezeket
értekesokkenésként konyvelik, és meg van szabva, hogy hany évre lehet ezeket elszamolni.

Az online kereskedelem koltségeit visszaosztjadk az aruhdzakra. Az aruhdzak kozott is
megvan a verseny, hogy ki mekkora bevételt képes elérni, de alaphelyzetben a legtobb
koltségiik eloszlik egymas kozott. Amig teszt- és prototipus fazisban tartanak a fejlesztések,
addig ezeket a francia anyacég allja. A Decathlon Labs a sajat koltségén kiildi le a fejlesztéseket,
de amint elindul a projekt, onnantol aruhazi koltségként jelenik meg.
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Munkatarsak részvétele az 14.0 projektekben

Az eddig taglalt digitalizacios stratégianak része, hogy a dolgozok munkavégzése is legyen
sokkal konnyebb, hatékonyabb, és jobb ¢lmény. Nagyon izgalmas folyamat volt, ahogyan a
cégnél kezelték az online csatorna erdsodését, ahogyan felvették azt a szemléletet, miszerint az
omnichannel bevételt kell nézni, nem pedig csak az offline értékesités eredményét. Mivel a
véllalat nagyon nagy aranyban alkalmaz Y és Z generaciés munkatarsakat, adnd magat a
feltételezés, hogy kevesebb akadalyba iitkozott a digitalizacids fejlesztések bevezetése. Ez
azonban nem igy tortént. Csapataik negyede példaul még mindig nem hasznalja ki az
okostelefonos projekt adta elénydket, ami egy ennyire fiatalos munkaerd allomanynal meglepd.
A vallalat olyan nehézségekbe {itkdzott, mint hogy:

— nem ismerte fel a dolgozo a fejlesztésekben rejld elényodket, vagy

— féltette munkdjat a digitalizacid miatt, és

— abonuszrendszer az offline eladdsoknak kedvezett.

Az els6 probléma magja az volt, hogy sokan nehezen ismerték fel, hogy az okostelefonok
¢s tabletek a munkajukban is segitenek, nem csupan a magéanéletben. Ezért inditottak el két
évvel kordbban a Retail 2.0 képzési sorozatot, amely alapvetden beszélgetés formatumu volt.
Ilyenkor nagyjabél fél napot toltenek el a csapatok a kereskedelmi igazgatoval. Ugy épitették
fel ezt a képzést, hogy a ,,Mi a kedvenc digitalis eszk6zod?” kérdéstdl indulnak, majd az életiik
valtozasain at mutatjak be ezen eszk6zok hasznalatanak 1étjogosultsagat munka kézben. Ennek
segitségével kanyarodnak at arra, hogy mi torténik az iizletben, és milyen feladatokat ad nekik
a jovére nézve a digitalis technologia. Igy csokkentik az eszkozok megbizhatosagaval
kapcsolatban felmeriild félelmeiket is. Ezzel is probaljak erdsiteni és 0sztondzni azokat a
kollégakat, akik annyira nem nyitottak ezeknek az eszkdzoknek és lehetdségeknek a
hasznalatara. Ezzel edukalni akarjak Oket, masrészt motivalni, hogy majd 6k is tudjak
vasarloikat edukalni a hasznélatukkal kapcsolatban. A vésarlé tudni fogja, hogy ezek nem
személyes kellékek, amelyekkel az eladd az idejét {iti el, hanem munkaeszk6zok. Erre a hatdsra
még az eszkozokre tett Decathlonos logdval is raerdsitenek.

A masodik problémaval kapcsolatban a véllalatnal nem érzik, hogy kevésbé lenne sziikség
a munkavallalokra, éppen ellenkezdleg. A felhasznalokozponti megkozelités miatt még
nagyobb sziikség van ra, hogy ugy kommunikaljanak a vasarlokkal, hogy élvezhessék a digitalis
termékeket. Ez szintén a fogyasztok edukéaldsanak fontos mozzanata. Ugyanakkor a
digitalizacios fejlédés magaval hozza a hagyomdnyos munkakorok atalakuldsat is, az
alkalmazottaknak példaul sportvezetokké kell valniuk, és inkdbb a ténylegesen
hozzaadottértéket teremtd tevékenységekkel kell foglalkozniuk. Ennek soran kialakitanak egy
emocionalisabb, bensdségesebb kapcsolatot a fogyasztokkal, nem pedig a manualis,
arumozgato, polcfeltoltd feladatokkal toltik idejiiket. E tekintetben lathatd némi félelem az
alkalmazottakban: hogyan fog ez kialakulni, és mitkddni.

A harmadik probléma a bonuszrendszerrel volt kapcsolatos. Az alapgond az, ha a terméket
a fogyaszté nem az aruhdzban a kasszanal fogja megvenni az értékesitd kolléga segitségével,
hanem hazamegy, és hazhoz rendeli azt, mikdzben online kifizeti. (Ez elég tipikus példaul
pingpongasztal vagy nagyméretii gépek esetében, de barmilyen terméknél eléfordulhat). igy az
az elado, aki tanacsot ad, bemutatja a terméket, értékesiti azt, meggydzi a vasarlot, vagy atadja
a sportszenvedélyét, elesik a bonusztol. Erre a problémara sziiletett a vallalatnal az a megoldas,
hogy nincs kiilon online és offline elszdmolas, hanem az online bevételt is az druhazakhoz
rendelik hozza. Emiatt az online értékesitések 100 szazalékarol tudjak, hogy ki és honnan
vasarolta, hiszen kotelezé regisztralni. Igy kialakult egy globélis gondolkodas, és érdekeltté
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tették az aruhdzi csapatokat is abban, hogy az online {izletet is kezeljék prioritasként. Kordbban
azt mondtak, hogy jobban megéri az lizleten beliil eladni, mintsem kiengedni az embert, hogy
hazamenjen, ¢és otthonrdl megvegye a terméket. Mindez azonban ennek az intézkedésnek
koszonhetéen megvaltozott.

Ezekkel a megoldasokkal biztositja a vallalat, hogy a munkavallaléi szdmara ne legyen
megterhel6 e digitalis eszkozok és fejlesztések hasznalata, tovabba mindenki ki tudja aknézni
az ebbdl szarmazd elényoket, amivel hatékonyabbd ¢és ¢élvezetesebbé teheti sajat
munkavégzését.

Ez azonban azt is jelenti, hogy a Decathlonnal mindenkinek tudni kell az els6 naptol kezdve
hasznalni a megrendeléssel kapcsolatos eszkézoket, példaul tableten keresztill is kell tudniuk
rendelni. Nagyon sokféle lehetdség van ugyanis arra, hogy milyen varidcidban szeretné az
vasarlo megrendelni a termékeket, igy ezeket a munkavéllaloknak ismerni kell. Ennek
koszonhetden egy ) munkatars felvételénél mar a digitalizacids képességek megléte, illetve
affinitas is szdmit. Ezért fordulhat eld, hogy a leendd munkavéllalo az alabbi kérdésekkel
talalkozik az allasinterjun:

Szokott online rendelni?

Mit rendelt utoljara online?

— Van okostelefonja?

—  Mennyire allnak kdzel Onhdz ezek a dolgok?

Az nem kdvetelmény, hogy az j munkatars nagyon értsen a digitalis eszk6zokhoz, mert a
napi munka soran elég konnyen bele tud tanulni, tovabba képzés is elérhetd ehhez. Egy alapvetd
nyitottsag azonban elengedhetetlen. Ezen kiviil tobb alaptulajdonsadgnak is meg kell lennie
ahhoz, hogy valaki biztosan bekeriiljon a csapatba. Ezek koz¢é tartozik a vitalitds és a
problémamegoldd képesség. A Nyugati téri iizletben sziikkség van magabiztos angol
nyelvtudasra is, mivel nagyon sok a kiilfoldi vasarlo. El kell tudni mondani, hogy mi hol
talalhat6, mik az alapvetd terméktulajdonsagok.

Vallalaton beliili konkrét digitalizacios projektek

Okostelefon projekt

A projektet 2017-ben készitették eld, és 2018 elsd negyedévében valdsitottdk meg. Ennek
keretében az aruhazakban dolgozé Osszes, koriilbeliil 800 embernek kiosztottak egy-egy okos
telefont, amely munkajuk elvégzésében segiti 6ket. A cél az volt, hogy az elad6 tudjon segiteni
a helyszinen, a termék mellett a vasarlonak, és minden informéciot megkapjon az adott
termékrol. Ettdl a hatékonysag, az ligyfélelégedettség és a vallalati imazs javuldsat varta a
vezetOség. Az okostelefonok egyrészrél nagyon megkonnyitették az d&ruhazban dolgozok életét,
hiszen ezek birtokaban mar nem fordult el olyan eset, hogy egy fogyaszto segitséget kér egy
eladotol, odamennek egyiitt egy szamitogép terminalhoz, amely négy sorral arrébb van, és az
elado elkezd kattintgatni egy programban, mialatt masik harom elad6 szintén arra var, hogy 6
is oda tudjon menni egy vasarloval. Ehelyett az aruhédzi alkalmazott csak eléveszi a telefonjat,
€s megnyit egy vilagszinten hasznalt, nemzetkozi applikaciot.

Az applikacio képes levaltani a kordbbi asztali vallalatiranyitasi rendszert, és mobilizalni
az egészet. Az applikacio mogott egy nemzetkdzi tAmogato csapat van, akik heti szinten frissitik
az adatbazist. Jelenleg mintegy tiz orszdg hasznalja mar ezt a megoldast, és a magyar véllalat
az uttorok kozott van. Rengeteg fejlesztési javaslatot fogalmaznak meg a felhasznalok, és
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ezeket nagyon komolyan figyelembe veszik, igy szamos olyan fejlesztés valosult mar meg,
amely a magyar csapat javaslata volt.

Masrészrol a projektet sziikségessé tette az a fogyasztoi oldalrol érkezd valtozas is, hogy a
vasarlok sokszor felkésziiltebben allnak az eladokkal szemben egy-egy terméket illetden, mint
maguk az eladok. Ennek a rendszernek a segitségével azonban, ha egy fogyaszto segitséget kér
az egyik eladotdl, akkor a vasarld és az alkalmazott is ugyanazt az informaciot latja egy adott
termékrdl. fgy mar ugyanarrdl tudnak beszélni, és amikor méar minden adatot elmondott a
termékrdl az alkalmazott, meg tudja mutatni a készletinformaciot, hogy melyik méretbdl
mennyi van az aruhazban készleten. Tovabba meg tudja mutatni a képeket réla, és sziikség
esetén képes berendelni. Amilyen informacio csak elérhetd a weblapon, az ugyantgy elérhetd
az alkalmazottak szamara is ezekben az alkalmazasokban. Kapcsolatot is tudnak tartani
egymassal, akar e-mail, akar egy csevegd hasznalataval, amely azonnal jelez ndluk, ha barmi
torténik. Mostanaban kezdik el haszndlni a vide6 hivast is mint egyfajta kapcsolattartasi
megoldast.

Tovabbi haszna a rendszernek, hogy sok koltséget meg lehet takaritani vele. Korabban
példaul mindig ki kellett nyomtatni a polcberendezési terveket, azonban most mar ezek néhany
gombnyomassal elérhetdek és letolthetdek az okos eszkdzokre.

A projekt keretében az okostelefonok beszerzése mintegy 20-30 milli6 forintna keriilt. A
havi miikodtetési koltség nem haladja meg a félmilli6 forintot, és a projekt egyértelmiien pozitiv
hatast gyakorolt a koltségekre, a mindségre, a kiszolgalas sebességére és megbizhatdsagara,
illetve a munkaerd termelékenységére.

Okosprobafiilke

A Nyugati téri aruhdzon kiviil Magyarorszdgon két tovabbi Decathlon aruhdzban talalhato
okosprobafiilke (Sopronban és a Corvin plazdban). Ezek segitségével a fogyasztd, ha megtalal
valamilyen terméket proba kozben, a kijelz0 segitségével azt is be tudja kérni. A rendszer csak
a készleten 1év0 termékeket mutatja, és eleve csak azokat ajanlja fel, amelyek az druhazban
elérhetéek. Eldfordulhat, hogy masik vésarlonal van éppen a termék, vagy rossz a
készletnyilvantartéas, de csak ezekben az esetekben nem tudjak teljesiteni a vasarlo kérését. A
fogyasztok nagyon szeretik, mert nem kell fel6ltozni és kijonni, tudnak kérni més méretet.
Ilyenkor az eladd kap egy jelzést a tabletjére vagy okostelefonjdra, és latja, hogy melyik
probafiilkében milyen termékbdl, milyen méretet kell vinni, vagy esetleg tanacsra van sziiksége
az adott vasarlonak. Ez a tandcskérés eleinte furcsa volt a fogyasztok szamara, legfeljebb
véletleniil vették igénybe, de most mar tényleg elhiszik, hogy kérhetnek tanacsot. A
probafiilkék menedzselésére egy 1 rendszert dolgoztak ki: napi szinten van harom
probafiilkefelelds, akik folyamatosan, kdzdsen kezelik az igényeket. Osszességében ez az egyik
legsikeresebb ¢s legelfogadottabb digitalizacios projekt a fogyasztok oldalardl vizsgélva,
amellyel id6t takaritanak meg, és egyben kiilonleges vasarloi élményben részesiilnek. Eppen
ezért tervezik tovabbi elterjesztését, a kovetkezé helyszinek véarhatéan Dunaujvéros és
Nyiregyhaza lesznek.

Természetesen a projekt nem volt mentes a kisebb fennakadasoktodl, illetve még mindig
vannak fejleszthetd részek. A projekt elején az okozott a részlegvezetoknek ¢s az eladoknak
gondot, hogy problémak adodtak a kijelzokkel. Kezdetben a képernydknek nem volt érintds a
kijelzdje, hanem 1ézerek voltak az oldaldban és ugy hataroztdk meg, hogy hol ért hozzajuk a
fogyasztd. Ezeket stiritett levegdvel kellett takaritani, ami rutin feladatot jelentett a reggeli
iigyeleteseknek. Gyakran kellett takaritani, reggelente végig kellett nézni az 9sszes kijelzot,
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hogy mukdodik-e, és lehet-e rajta hivni. Ez nagyjabdl tiz percet vett igénybe, ami énmagaban
nem tlinik hosszl idének, de egész évre vetitve komoly veszteséget jelent. Az 0j kijelzokkel
viszont ez a probléma megoldddott. Egy id6ben az is problémat okozott, hogy nem csorogtek
a tabletek az eladoknal. Ennek megoldasara végiil az egyik magyar alkalmazott jott ra, és utana
ezt kommunikaltak a francia kozpont felé, hogy ha mas orszagban nem miikddik, akkor hogyan
javithato.

Az elvart napi visszaru lecsokkenése sem valosult meg még egyeldre. A fogyasztokat is
tanitani kell még, hogy kezdjék el hasznalni, vagy merjék jobban haszndlni. Nem mindenki
szdmara mikodik ez a modszer, €s van, aki a személyes terébe vald belépésként €éli meg, ha az
elado bevisz egy terméket neki a probafiilkébe. Piktogramokkal is igyekeznek kommunikalni a
fogyasztok felé mar a soron, hogy mit tud az eszkdz, viszont a probafiilkében nem lehet nyelvet
valasztani, igy a kiilfoldi vendégek szamara problémas a hasznalatuk, illetve a hivasok még 30-
40 szazaléka téves hivas (jatszanak vele a gyerekek, véletleniil megnyomta a fogyaszto a proba
kozben stb.)

Tovabbi nehézséget okoz, hogy a tradiciondlis aruhdzak eléggé elzarkoznak az okos
probafiilkék hasznalatatol, mert itt nagyon kemény az elvaras a szolgéltatds mindsége irant.
Nem fordulhat eld, hogy az igért id6n beliil nem érkezik meg az eladd a kért termékkel, hiszen
az nagyon rombolna a felhasznaloi élményt.

A projekt keretében a beruhazasi koltség mintegy 6tmillio forint volt. A havi miikodtetési
koltség nagyjabol 100 000 forint, és a projekt egyértelmiien pozitiv hatast gyakorolt a
koltségekre, a mindségre, a kiszolgalas sebességére és megbizhatosagara, illetve a munkaerd
termelékenységére.

Osszefoglalas

Az esettanulmany fokuszaban egy szamos markaval rendelkez6 nemzetkdzi sportszerkereskedd
vallalat allt, amelynek az Ipar 4.0 technologidk segitségével bevezetett megoldasait kivantuk
bemutatni. Az ipardgban az Ipar 4.0 a kiskereskedelmi szinten még alapvetden a
digitalizaciohoz kothetd, szemben az ellatasi lanc korabbi részén talalhatdo gyartasi
folyamatokkal. A back-office tevékenység hatékonysagnovelése, és ennek megvaldsitasa
mellett a vallalatnal szamos fogyasztokat célz6 megoldast is hasznalnak, illetve fejlesztenek.
Magyar viszonylatban a Decathlon magasan versenytarsai eldtt jar ezen a téren is.

A vizsgalt vallalatnal tobb projektet is bemutattunk. Ezek koziil akadnak sikeresen
megvalositott projektek, €s olyanok is, amelyek nem valtak be, illetve olyanok, amelyek
egyeldre tesztfazisban jarnak. BOvebben vizsgaltuk az okostelefon és okosprobafiilke
projekteket. Az elsd az alkalmazottak hatékony munkavégzését segiti eld, mig utdbbi a
fogyasztoknak biztosit gérdiilékenyebb ¢s kellemesebb vasarlasi élményt.

A digitalizacios projektek fejlesztése tobbféleképpen végbe mehet. A kdzponti fejlesztés
mellett az egyes orszagok is eldallhatnak Gtletekkel, amelyeket sikeres implementacio esetén
vilagszerte is elterjeszthetnek. Fontos szerepilk van az ugynevezett tesztaruhdzaknak,
amelyekben a legtijabb digitalizacidés vivmanyokat tesztelik, és értékelik. Az alkalmazottakkal
szemben fontos elvaras a digitalis technoldgiak iranti affinitas, vagyis, hogy hatékonyan tudjak
kezelni a munkdjukat tdmogatd megoldasokat, és a fogyasztok fel¢ is hitelesen tudjak
képviselni a vallalat digitalizacios torekvéseit.
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V.3. Fast fashion esettanulmany
Matyusz Zsolt, Pistrui Bence

A cégcsoport bemutatasa

A vizsgalt cégesoport jelentds nemzetkozi fast fashion szerepld, tobb évtizedre visszanyulo
torténelemmel. Tobb markaja sajat tervezd-, értékesitd- ¢és menedzsmentstrukturaval
rendelkezik, amelyeket a kozponti irdnyitads fog 6ssze. A markak egy része mar rendelkezik
online kereskedelmi megoldassal is, amelyet a jovoben az 6sszes markara ki fognak terjeszteni.
A cégesoport nemzetkozi terjeszkedése az 1900-as évek végén indult be, aminek
eredményeképpen a vallalat tobbtucat orszagban van jelen, ezres nagysagrendii iizletszammal.
Ezek meghatarozd része sajat tulajdonu, kisebb része pedig franchise-ként iizemel. A
vallalatcsoport tobb regiondlis beszerzd kozponttal rendelkezik. A disztribucié azonban
kozpontositott az anyaorszadgban, innen latjak el aruval az Osszes iizletet, legyen az sajat
tulajdonu vagy franchise.

Vizsgalt leanyvallalat bemutatasa

Altaldnos jellemz6k

A cégcsoport Magyarorszagon tobb, de nem az 0sszes markéjaval van jelen. Az egyes markak
jogilag kiilonb6z6 cégekhez tartoznak, de menedzselésiik egységesen torténik az
orszagmenedzser irdnyitdsa alatt. Az egyes markak iizletei a potencidlis fogyasztok altal
frekventalt helyeken taladlhatdak, dontd tobbségiikben bevasarlokozpontokban. A magyar
leanyvallalatok jelentdsebb szereplonek szadmitanak a hazai fast fashion szektorban,
alaptevékenységiik ennek megfeleléen ruhdzati kiskereskedelem. Az alkalmazottak szdma
meghaladja a 100 f6t.

Piacok, megrendeldk, versenytdarsak

Az elmult 10-15 évben a piacok és a fogyasztok is jelentdsen valtoztak. Bar a 2008-2009-es
valsag hozott egy altalanos visszaesést, sok iizlet azalatt is viszonylag jol ment - noha jelentds
regionalis kiilonbségek fordulhattak el6. A magyar fogyasztok sokkal inkabb hasonlova valtak
a nyugati vasarlokhoz: szembesiiltek azzal, hogy nemcsak a magyar kiskeresked6tdl tudnak
megvenni hazai termékeket, hanem hozzajuthatnak ugyanazokhoz a darabokhoz is, mint
Nyugat-Europaban. Ezért ugyanakkor nem kell annyit utazni és valutat kiadni. Méra
hozzaszoktak, hogy szinte minden arucikk beszerezhetd Magyarorszagon is (bar bizonyos
kiilonbségek altaldban minden markdnal vannak az orszagok kozott példaul az éghajlati
viszonyok miatt). Nem kell kiilfoldre menni, mert a kiilfoldi markak mindent elhoznak ide.
Nincsen megkiilonboztetés a nemzetkdzi piacokra és a magyar piacra szant kollekciok kozatt,
minden megérkezik hozzank is.

Osszességében sokkal kifonomultabbak és igényesebbek lettek a magyar fogyasztok,
nemcsak a termék, de a helyszin alapjan is dontenek. A nagyobb markak mellett a kisebbek is
probalnak eldre torni, de nehéz egy bevasarlokozponti lokéacioval versenyeznie egy kisebb
forgalmu helyen levd iizletnek. A fast fashion markék a hazai piacon tipikusan harom helyen
jelennek meg Budapesten: a Fashion Streeten, a Vaci utcaban és a plazdkban. A nagyobb
markék elfoglaljdk a nagyobb plazékat a vidéki nagyvarosokban is. A lokacié kivéalasztasat a

202



markakoncepci6 is befolyasolhatja: a Zara példaul nem nyit tizletet Budapesten a Mammutban
vagy olyan helyeken, ahol nem képesek megfeleld alapteriiletet biztositani a marka iizletéhez.
Vizsgalt vallalatunk két markdjanak tlizletmérete némileg eltérd. Az egyik markanal a tipikus
iizletméret nagyjabol 300 négyzetméter, mig a masiknal ennél kisebb, 120-130 négyzetméter
koriili. Emiatt a vallalat meg tud célozni kisebb lokaciokat is orszagszerte.

A helyszinvalasztasnal tovabbi szempont, hogy mennyire érzik jol magukat a vasarlok az
iizletben, mennyire baratsagosan fogadja dket az egységes uniformisba 6ltozott személyzet,
milyenek a fényviszonyok, mennyire veszik figyelembe azt, hogy érzékenyek a hangokra, és
hogy milyen zenéket hallhatnak. El kell talalni az egyensulyt is, hogy ne legyen tal halk, de ttl
hangos sem. A cégnél minden online érkezik, még a zenét is online allitjak be, és kozpontilag
iranyitjak a hanger6t is. Szigoru eldirasokat alakitottak ki a vasarlokkal vald kapcsolattartasra.
Rendszeresek a probavasarlasok (mystery shopping), amelyek eredményeit is online kapjak
meg az Uzletek és a vezetdség, ¢és mutatjdk hol cslszott el valamelyik iizlet a
vevokiszolgalasban.

Onmagaban a j6 elhelyezkedés nagy elény, de az, hogy egy cég mit tud beléle kihozni, mar
értekek ¢€s filozofia kérdése is. (Sok mulik példaul azon, hogy az eladok aktivan foglalkoznak
a vevokkel, vagy csak alldogédlnak az iizletben). Azt ugyanakkor mindenképpen érdemes
megjegyezni, hogy az arérzékenység tovabbra is jelen van a magyar fogyasztoknal, és nem csak
a mindség alapjan fognak valasztani. Ez a jelenlegi széttdredezett piacon neheziti a kiilonb6zo
markak helyzetét, és aki nem hiiséges vasarloja valamelyiknek, konnyen elcsabulhat. Ugyanez
a probléma felmeriilhet a magasabb arfekvésii, ugynevezett licencelt termékek esetében is.

Az elmult tiz évben termékkollekciok €s termékmindség terén rengeteget valtozott a cég:
alkalmazkodtak a piaci elvarasokhoz. Az egyik markanal néhany éven keresztiil zajlott egy
fiatalitasi idészak, amelynek 1ényege a termékek fiatalitdsa volt, hiszen a marka célcsoportja
16-32 ¢év kozotti. E korcsoportnak jellemzden kisebb a vasarloereje, igy csokkentenilik kellett
a mindséget az alacsonyabb arak elérése érdekében. Négy szezon alatt azonban kidertilt, hogy
ez a stratégia vakvaganyt jelent.

Az 1j vezetés kimondta, hogy ez a megkdzelités nem jo a markéanak, érettebbé kell valniuk,
és azok felé kell fordulniuk, akik meg tudjak fizetni. Ez aremeléshez vezetett, de az eredmény
egy érettebb, varosiasabb, egyedibb kindlat lett. Az eladasi ar emelkedése lehetové tette a
beszerzési arak novelését is, ami jobb mindséget tesz lehetévé. A korabbi 16-32 év kozotti
célcsoportot is feljebb toltdk 25-45 év kozé. Az orszagmenedzser szerint ez egy j6 dontés volt,
amely hosszu tdvon meg fogja hozni eredményét. Az iizletkoncepci6 is megijul: a jelenlegi
nagyjabol ot-hat éves, és mar dolgoznak a fejlesztésen. Amerikai belséépitészekkel szoktak
kidolgozni az izletdizajnt. A cél az, hogy a terméket koriilvevé kornyezet probaljon minimum
diz4jnl lenni, megfelelve az 0j elvarasoknak, beton ¢€s fa elemekkel. Ugyanakkor egyidejiileg
tobb koncepcid szokott jelen lenni, nem épitenek at egyszerre minden {izletet egy 1j
koncepciodra.

Sok fast fashion vallalat tobb markat is menedzsel a cégen vagy cégcsoporton beliil. Egy
marka kifejezetten egy célcsoportot céloz meg egy cégnél. Ez azt is jelenti, hogy az egyes
markédknak mas és mas versenytarsai vannak a piacon, bizonyos atfedésekkel. Ahogy a
divatszegmens, ugy a fast fashion szegmens sem tekinthetd egységesnek. Nagyon valtozatos
termékarakkal talalkozhatunk. Vizsgalt vallalatunk két f6 markajaval van jelen a fast fashion
szegmensben. Az egyik markardl korabban mar szot ejtettiink, ennek célcsoportja a 25-45 év
kozotti korosztaly. Férfiaknak és ndknek egyarant kinal termékeket. A férfirészleg {0
versenytars markai a hazai piacon a Zara Man és a Massimo Dutti, kiilf61don pedig ide sorolhaté
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még a Mango Man is. Mindségben a termékek a Zaraéval egy szinten vannak, és kicsivel a
Massimo Dutti és Mango Man alatt. Orszagos lefedettségben a marka a Zaraval egy szinten van
Magyarorszdgon. A Mango Man nem elérheté még a hazai piacon, mig a Massimo Duttinak
csak Budapesten van lizlete. Ezen markak felett mar high fashion markék talalhatoak, mint a
Tommy Hilfiger vagy a Hugo Boss. Az alattuk levé markakkal (H&M, Pull&Bear) csak
részleges atfedés van a célcsoportban, mert ezen markék arban és mindségben is alacsonyabbra
pozicionaltak.

A marka n6i vonaldnak tobb versenytarsa is akad. Ide sorolhaté a Mango, a Stradivarius, a
H&M, a Zara és valamennyire a Promod is. Az Orsay noveli arait, de mindségben gyengébb
még a kinalata. Az LPP nevii lengyel fast fashion cégcsoportnak is van egy markaja minden
célcsoportra. A Reserved, amely egyszerre emeli arait és termékei mindségét is, egyre inkabb
versenytarsnak tekinthetd. A Mojito egy dragabb ndi versenytdrs az LPP-nél a vizsgalt
vallalatunk markéjahoz képest, mig vidéken a Cropp egy alacsonyabb szintre pozicionalt olcso
marka. Vizsgalt vallalatunk masik markaja a néi fogyasztokat célozza, a tizenévesektdl kezdve
egészen a 40-45 éves korosztalyig. A f6 versenytarsak az Intimissimi, az Oysho és a Tezenis,
bar ez utdbbi olcsobb és gyengébb mindségii. A Triumph a 30 év feletti ndk felé¢ tdmaszt
versenyt, de némileg magasabb arfekvéssel és szélesebb méretskalaval. A Baci piacrészesedése
elhanyagolhato, igy nem szamit komoly versenytarsnak. Egy Gjonnan jelentkezd probléma
viszont, hogy sok konkurens felséruhazati marka elkezdett fehérnemiiket gyartani — ezek ugyan
altalaban gyengébb mindségiiek, de olcsobbak, igy az arérzékenyebb fogyasztokat el tudjak
csabitani.

A két markat teljesen kiilon menedzseli a vallalat. A termékcserék az lizletekben
fiiggetlenek, egyediil a két nagy ledrazast (nyari és téli) hangoljak 0ssze iddben. A magyar
munkajogszabalyok szerint tilos a munkavallalok kolcsonzése, mert jogilag két kiilon kft.
Foglalkoztatja Oket. Jutalmazasképpen eléfordulhat mozgas, ha egy magasabb pozicid
felszabadul valamelyik markanal, de ilyenkor ) munkaszerzddést kell kotni.

Az ellatasi lancban elfoglalt pozicio

Az iparag ismertetésénél bemutattuk egy tipikus divatipari ellatasi lanc szerkezetét. Vizsgalt
vallalatunk ennek az ellatasi lancnak a végén, a kiskereskedelmi pozicioban talalhatd. A Tier
1-es és Tier 2-es szinten 1év0 szereplokkel az igynevezett buyerek tartjak a kapcsolatot. Minden
termékcsalad rendelkezik egy buyerrel, aki a szdmara meghatarozott éves pénziigyi kereten
beliil dont a pénziigyi forrdsok allokalasarol: eldonti, hogy a termékcsalddon beliill mennyi
jusson az egyes alcsaladokra, termékekre, és dont az egyes termékek esetében fennalld
opciokrol (pl. magasabb mindségli anyag, diszitések, nyomatok), amelyeket ez utidn
megrendelnek a gyartod cégektdl. Az elkésziilt termékeket az iigynevezett plannerek allokaljak
kozpontilag az egyes iizletek kozott globalisan, az egyéni igények figyelembevételével. A
disztribuci6 az anyaorszagi kozponti raktarbol torténik, logisztikai szolgéltatok
kozremiikodésével. A vallalat kiilon kozponti raktart tart fenn az offline és online csatornaknak.
A vallalat szamara a készlethidny eléfordulasanak lehetdsége nagyobb gondot okoz, mint az
esetleges tulkészletezés, ezért alapvetden az elébbi elkeriilésére torekednek. A szezon végén
megmarad6 felesleges termékeket dontden outletekben vagy outlet markakon keresztiil
futtatjak ki.

204



Ipar 4.0-r¢l altalaban a vallalatcsoportnal

A vallalatnal jelenlévd Ipar 4.0 megoldasok elsdsorban a bels6 folyamatok hatékonyabba tételét
szolgaljak. A fogyasztooldali megoldasok nem terjednek olyan gyorsan az iparagban, de mar
megjelentek az erre vonatkoz6 kezdeményezések is.

Futo projektek

A vallalatnal jelenleg is tobb projekten dolgoznak, amelyek az Ipar 4.0 ernydkifejezés ala
tartoz6 technologidkhoz kapcsolodnak, mint:

— e-kereskedelmi rendszer;

— ,,pénztérkép”;

— tabletes online rendelés;

— valos idejii rendszer az eladasok és készletek nyomon kdvetésére.

A kovetkezokben az elsé két projektrél irunk részletesen. Ezeket mdar részben
megvalositottak, és a technologiai megoldasokat alkalmazzak, de folyamatosan fejlesztik is
ezeket. Az utolsé két projektet kés6bb mutatjuk be, ezek a kozelmult fejleményei.

Az e-kereskedelem jelenleg a vallalat markainak kdzponti honlapjain alapul, amelyek
angol nyelven érhetéek el. A vallalat fejlett rendszerrel dolgozik, és hatalmas mennyiségii
felhasznalhatoi adat all rendelkezésére, ugyanakkor az online értékesités nincsen integralva az
offline rendszerbe, é¢s Magyarorszdgon nem is igazan sikeres. Ennek hatterében tobb tényezd
allhat. Egyrészt nagyon draga a kiszallitas, és nincs lehetdség az aru iizletekben torténd
atvételére, csak postai kiszallitdsra. Nincsen dedikdlt magyar e-commerce raktdr, hanem
kiilfoldrdl érkezik az aru. A helyi lizletek terméket nem, csak méretet cserélhetnek, ha a vevo
kifogéassal ¢él. A webshopoknak az offline csatornatdl elkiiloniilé, markanként kiilonbozo
kozponti raktaraik vannak az anyaorszagban. Az arakat sem szdmoljak at helyi pénznemre, csak
eurdban elérhetdéek. Ha a webshopban kinéz valamilyen terméket a fogyasztd, azt mar nem
tudja megnézni, melyik tizletben elérhetd a termék, noha a rendszer alkalmas lenne ra, hiszen
az lizletekbdl elérheté ez az informacid. Emiatt el6fordul, hogy néhany vésarlo
képernydfotoval, illetve patronszdmmal érkezik, hogy azonositani tudja a terméket, és az
alapjan tudnak segiteni az lizletekben. A gyakorlatban igy a magyar iizletek nem foglalkoznak
online értékesitéssel, de a jogi szabdlyozds miatt a Magyarorszdgra rendelt termékekbdl
szarmaz0 arbevételt a magyar lednyvallalatra konyvelik, igy papiron van online arbevétel. Ezt
a lehetdséget a fogyasztok erdteljesen hianyoljak, mivel szeretnének ilyen forméaban rendelni.

A ,pénztérkép”, mely vizudlisan mutatja az tizlet térképén az értékesitési eredményeket, jO
példaja a vallalatcsoporton beliili markak kozotti fejlesztéseknek. A projekt a Magyarorszagon
is jelen 1évé két marka koziil a kisebbiknél alakult ki, majd ezt a masik marka némileg
modositott forméaban atvette. Az eredeti koncepcio a kollekciokbol indult ki. A kisebbik marka
esetében az ilizletek kollekcidkban gondolkodnak. Az iizletvezeték minden hétfon megkapjak
az el6zd heti eredményeket, forgalmi adatokat, és latjak, hogy melyik kollekciok mentek
legjobban egész héten. Az iizletvezetdk a sajat ,,pénztérképiiket” a szdmok alapjan szerkesztik
meg maguknak. Ehhez rendelkezésre all minden lizletnek a sajat hivatalos térképe egy
programban, és ezen a programon beliil tudnak mozgatni butorokat, feltiintetni kollekcidkat.
Az iizletvezetdk az adatok alapjan erre a térképre szerkesztik ra az eredményeket, és ez alapjan
dolgoznak, illetve ez alapjan tudjak kommunikalni az eladok felé a jol vagy rosszul mend
kollekciokat. Ezaltal jobban tudjak Osszpontositani az erdfeszitéseiket, mikor a vevdkkel
foglalkoznak (ezt az agazatban ,,vevOzésnek™ nevezik). Az eladok tisztdban vannak a vasarloi
igényekkel, latjak mely cikkek kelenddbbek, és melyek kevésbé. A pénztérkép eredményei a
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kollekcidk tizleten beliili cseréje sordn is nagyon jol hasznalhatoak, ha valamilyen termék nem
megy, akkor beszedik az elad6térbdl.

A nagyobb marka esetében a kollekciokra nem forditanak nagy hangsulyt, ehelyett itt az
izleteket teriiletekre és asztalokra, illetve bitorokra bontjak fel, és ezek részesedését elemzik a
forgalombol. Ennek okai tobbrétliek. Egyrészt a nagyobb marka iizletei atlagosan majd kétszer
nagyobbak, viszont kevesebb kollekcidval dolgoznak, igy nem volna értelme olyan gyakran
cserélni Oket, mint a kisebbik markanal. Szamitanak a terméknagysagbeli eltérések is (pl.
kabatrol vagy fehérnemiirdl van-e sz6). Mindezek miatt a ,,pénztérkép” felhaszndlasi modja is
eltér6. Mérik a kollekcidk stulyonkénti elosztdsat, ami megmondja, hogy melyik kollekcid
mennyivel jarul hozzé az arbevételhez. A kollekciokat az egyes szezonokon beliil fokozatosan
vezetik be (ezek a bevezetési daitumok altaldban mar egy évvel kordbban ismertek), és az uj
kollekciok bevezetése a mar iizletben levd kollekciok athelyezésével, atrendezésével vagy
kivezetésével jar. Ha azonban az tizletvezetd szerint van egy jol mend kollekcid, amelyet még
szeretne hasznalni, akkor megnézi az elosztast, és kezdeményezheti a kdzponti vezetdségnél a
kollekcid tovabbi megtartasat az lizletben (egy kevésbé favorizalt helyen). Ha ezt jovahagyjak,
akkor a megsziintetés és raktarba visszavitel helyett kint maradhat még a kollekcio az iizletben.
A kollekciok mozgatasat az iddjaras is nagyban befolyasolja.

Vallalati stratégia kapcsolodasa az 14.0-hoz

A digitalizacionak fontos szerepet tulajdonitanak a vallalatcsoportnal, ugyanakkor a szervezeti
kultira nem feltétleniil timogatja e megoldasok gyors elterjedését. A vallalatcsoportnal minden
téren nagyon erds kozponti iranyitas figyelhetd meg. Erdteljesen jellemz0 az anyaorszagi piac
elsObbsége: minden Ujitast ott tesztelnek, majd fokozatosan, tobb kdrben viszik 4t nemzetkozi
szintre, mar a megvaldsitasi fazisban. A markak kozotti keresztfejlesztés lehetséges, de ehhez
szliikséges a legfelsObb szint hozzajarulasa is. Az egyes orszagok iranyitisa az
orszagmenedzseren keresztiil torténik, ugyanakkor teljesen kozpontositott a dontéshozatal, a
leanyvallalatoknak, igy a magyarnak is, csak javaslattételi lehet6sége van. Sajat fejlesztés
csupan levétve akad. Az orszagok kozott megjelend kulturdlis kiilonbségek miatt valamilyen
mértékli testre szabds lehetséges. Ugyanakkor sokszor érezhetd, hogy a nemzetkozi
menedzsment az anyaorszag irdnyvonalat erdlteti, és a lokalis valtoztatasokért meg kell
harcolnia a helyi vezetoknek. A fejlesztési projektekrdl rendszerint csak a megvaldsitds
fazisdban kapnak informéciot a kozponttdl, és nem mindig lehet tudni, mi miatt nem halad
tovabb egy lehetséges projekt. Erre példa a chipkartyas ajandékutalvany bevezetése
Magyarorszagon, amihez minden technikai feltétel adott, és jelentOs fejlesztés lenne, valamiért
mégis elhalt a dolog — ennek okairdl nem adtak egyértelmii tajékoztatast.

Kiilsé kapcsolatok és az 14.0

Az Ipar 4.0 fejlesztések sajat és kiszervezett fejlesztések kombindcidjaként valosulnak meg,
ezek aranya projektenként eltérd.

14.0 célokra rendelkezésre allo pénziigyi erdforrdasok

A magyar lednyvallalat ki tudja hasznalni a kozponti fejlesztéseket. A digitalizacios
megoldasok kifejlesztését elsdsorban pénzkérdésnek tartjdk, az ehhez sziikséges know-how
rendelkezésre all, igy a kozpont elhatarozdsan mulik a dolog, hogy hova allokaljak a
beruhazasokhoz sziikséges eréforrasokat.
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Munkatarsak részvétele az 14.0 projektekben

A vallalati felfogés szerint az Ipar 4.0 megoldasok alapvetden a kiilonb6z6 szinten dolgozok
munkdjanak hatékonyabba tételét szolgaljak, nem pedig a kivaltasukat. Mivel a fejlesztésekrol
¢és a bevezetésekrdl kozpontilag dontenek, a magyar munkatarsak csak a megvaldsitasi és
alkalmazasi fazisokba tudnak bekapcsolddni. A kiilonb6zé megoldasok eltérd vallalati
szinteken segithetnek leginkabb, igy példaul:
— a menedzsereknek és az lizletvezet6knek a valds idejli rendszer az eladasok és készletek
nyomon kovetésére;
— az lzletvezetoknek a ,,pénztérkép”;
— az eladoknak a tabletes online rendelés.
A vasarlokkal valé személyes kontakt, az eladd ajanlasa, rabeszéloképessége tovabbra is
nagyon fontos marad.

Vallalaton beliili konkrét 14.0 projektek

Tabletes online rendelés (TOR)

Noha az online szegmens egyre jobban fejlddik, a vizsgalt vallalat Country managere szerint a
fizikai vasarlas valtozatlanul meghatdroz6 szamukra. Egy tipikus eurdpai vasarlonak tobb idore
van sziiksége az online véasarlasra valo atallashoz. Ennek oka legalabbis részben az amerikaihoz
képest jelentdsen kisebb lakohely ¢€s tizlet kozotti atlagos tavolsagokban keresendd: egy tipikus
eurdpai vasarlo 20 kilométeren beliil legalabb négy bevasarlokdzpontot érhet el. A Budapestre
koncentralt bevasarlokézpontu kereskedelemmel Magyarorszagon is nehéz lesz kovetni az
amerikai trendeket. A legtobb ruhazati marka is hasonldan vélekedik, igy az Inditex és az LPP
csoport is Eurdpa-szerte nyitnak ijabb fizikai iizleteket. Bar maga az orszagmenedzser tobbet
rendel online, ez néla az idShiany miatt fordulhat el8, és mert ismeri, hogy mit rendel. Ugy
gondolja, hogy a fizikai boltoknak tovéabbra is van 1étjogosultsaga, hiszen a bevasarlokdzpont
nemcsak vasarlasi, de szorakozasi lehetdség is, amely a fiatalabb generacioknal egyfajta
¢letstilusként jelenik meg.

Ugyanakkor a digitalis forradalmat nem tudjék elkeriilni, és az online jelenlét egyre
fontosabba valik a fast fashion markak szdmara is. A vizsgalt vallalatnal, ahogy ezt kordbban
mar emlitettiik, 1étezik, de nincsen megfelelden kialakitva az online vasarlas kerete, ezért a
TOR-ral kapcsolatban is akadnak bizonytalansagok. A TOR lényege a kovetkezd: az iizletben
elhelyeznek egy tabletet, amelyen a fogyaszto elérheti a marka weboldalat, és azon keresztiil
rendelhet terméket az iizletbe. Ezen alapfunkcion til a TOR szamos tovabbi funkcidval
bovithetd lenne a kozpont dontése alapjan, példaul a vasarloi elégedettség mérésével, amelynek
segitségével a tesztvasarlast is ki lehetne valtani. Nem mindegy ugyanis, hogy havonta egy
tesztvasarld véleményét kapja meg az iizlet, és ezen mulik az ott dolgozok fizetése, vagy
legalabb 50-100 vagy még ennél is tobb vasarloi visszajelzés alapjan allapitjdk ezt meg. A
vasarlok ezen kiviil megnézhetnék egy masik iizlet készletét is és maga intézhetné a keresést,
igy nem lenne sziikség ehhez eladora, aki a kasszagépen tudja csak a készletet ellendrizni — am
addig nem tud kasszazni. A TOR-on keresztiil rendelt terméket az anyaorszagbeli kozponti
online raktarbol kiildenék, és azt az iizletek rendes szallitmanyaval egyiitt, de kiilon dobozban
felcimkézve kapnd meg a vasarlo.

A TOR-t a tobbi fejlesztéshez hasonléan az anyaorszagban kezdte a vallalat tesztelni, és
utana kezdték bevezetni nemzetkozileg is. Ennek masodik szintje Franciaorszag ¢és Belgium
volt 2018 szeptembere 6ta, majd 2019-ben érkezett Magyarorszagra és Szerbidba. Végiil a
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francia piacon nem tartottadk meg a fejlesztést, de ennek nem technologiai, hanem pénziigyi okai
voltak. A jelenlegi kdzponti koncepcio szerint ugyanis a TOR leendd bevétele nem az adott
iizlet bevételét gyarapitana, hanem egy kiilon online kasszdba keriilne. Ez viszont ellentétes az
egyes orszagok és lizletek érdekeivel, hiszen id6t és energiat vesz el az ott dolgoz6 emberektdl,
de a rendszer haszna nem hozzajuk keriil. Félo, hogy igy nem lesz érdekében az
orszagvezetésnek népszerlsiteni a TOR hasznalatét, és az eladok is inkabb a vevizésre és az
iizleti eladasra Osszpontositandnak, hogy jutalékot szerezzenek. Ezt a problémat jelenlegi
terveik szerint gy kezelnék, hogy a TOR-on keresztiili eladast eldsegitd alkalmazott megkapna
az ebbdl szarmazd bevétel bizonyos részét. Az orszagmenedzser szerint ugyanakkor ennek a
adminisztracidja egyeldre homalyos, és nehezen lenne kivitelezhetd. Azt sem latjak egyeldre,
hogy a TOR véllalati szinten mennyire tudnd ndvelni az arbevételilket. A magyarorszagi
vezetOk latnak ebben lehetdséget, amelyhez a sziikséges wifi halozat mar megvan, csak tablet
nincs. Ezt kdzpontilag kiildenék az iizletekbe, elére konfiguralva, hogy rogton kapcsolodjon a
wifl hdlozathoz. Nem lenne nagy finanszirozasi igénye, mert lizletenként egy tabletre lenne
csak sziikség, ez pedig 30-40 ezer forintért beszerezhetd — de feltehetdleg még erre is kapnanak
kedvezményt a szolgaltatoknal, ha a kozpont globalis szinten rendelne beldliik nagy tételben.
A magyar versenytarsakat latva ez tobbletszolgaltatas lenne, ¢s a jelenlegi versenyhelyzetben
minden ilyen kis eldny fontos lehet.

Valos idejii rendszer az eladdsok és készletek nyomon kovetésére (VIR)

A készletezés jelenleg is teljesen digitalizalt formaban miikodik a vallalatnal: szoftverek
szamitjak ki a megfeleld készletszinteket, ezekhez pedig a termékosztaly ad irdanymutatast. A
cégcsoporton belill a készlethatékonysag tekintetében Magyarorszag a masodik legjobb az
anyaorszag mogott, mindkét jelenlevd marka esetében. A magyar lednyvallalatok a hazai
versenytarsakkal Osszevetve is nagyon jo teljesitményt nyujtanak. A teljes IT-rendszert, amely
a készletezés mogott all, kozpontilag miikodtetik. Az arut sem a magyar iizletek rendelik,
legfeljebb jelzést tehetnek az anyaorszag felé a kereskedelmi igazgaton keresztiil, ahol mindent
valds idében kovetnek. A markak ugyanazt az IT-feliiletet hasznaljak, és az el6zd esti adatok
mar masnap reggel elérhetdek az iizletek szamara. Ezt a meglevd rendszert fejleszti tovabb a
VIR, teljessé téve az adatok valds idejii elérését.

A VIR egy webes feliilet, amely egyarant elérhetd szamitogéprol, tabletrdl vagy
mobiltelefonrdl, és Gssze van kapcsolva mas vallalati alkalmazasokkal. Eredményeképpen a
felhaszndlok valds iddben, féloras frissitéssel latjdk a bazisévhez viszonyitott adatokat.
Kiilonboz6 felbontasok koziil valaszthatnak: marka-, orszag- vagy akar iizletszinten sziirhetik
az adatokat, ezeken beliil akar konkrét termékekre keresve is lathatjdk a bevétel-, fedezet-,
profit- és egyéb adatokat, amelyeket 6ssze tudnak vetni a korabbi értékekkel vagy a kitlizott
célszamokkal. Lehetdség van a konkrét termékjellemzok vizsgalatara (példaul melyik szinbdl
¢és méretbdl melyik lizletben hany darab van), valamint arra is, hogy a vasarld szamara félre
lehessen tenni egy konkrét terméket egy adott iizletben.

A topmenedzsmentnek és az orszdgmenedzsereknek mindenhez teljeskorii hozzaférésiik
van. A terlileti vezetdk lathatjak a teljes orszagukat, mig az iizletvezetdk a sajat lizletiik adatait.
A VIR alkalmas az online és offline értékesités menedzselésére és 0sszehasonlitasara is. A VIR-
t 2018 elején vezették be, de eldszor a licencdij miatt csak az anyaorszagbeli csticsmenedzserek
hasznalhattak, mivel a VIR kiils6 fejlesztésti alkalmazéas. Masodik kdrben orszagonként egy
vezetd kapott hozzaférést, harmadik korben pedig, 2018 végén, a vallalati intraneten
hozzaférhetévé tették az Osszes lizlet szdméara. A VIR egy rendkiviil hatékony eszkdz az
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iizletvezetdk kezében, és lehetdséget ad megalapozott napkdzbeni beavatkozasokra, ha erre
szlikség van. Az lizletvezetoknek naponta kétszer kell ellendrizniiik az adatokat. A VIR el6tt ez
az ellendrzés az elérhetd technikai lehetdségek miatt csak néhdny fontosabb mutatora
korlatozodott, mint az arbevétel, a vevdszam, a konverzids rata és az ugynevezett UPT (unit
per transaction, vevonkénti atlagos vasarolt termékszam), illetve a termékek atlagara. Ezeket
jelentették az orszagmenedzsmentnek, de a részletekbe nem volt mod elmélyedniiik. A VIR
segitségével az tizletvezetd a napi elsé lekérdezéskor (16 d6rakor) meg tudja nézni a fontos
termékcsaladokat. (ezek a legnagyobb értékii vagy legnagyobb profittartalmu termékek, példaul
kabatok, ingek, farmerek), hogy lassa, melyik mutatja a legnagyobb szézalékos visszaesést a
korabbiakhoz képest. A fennmaradd nyitvatartasi idében pedig az a feladat, hogy az iizlet
csokkentse a lemaradast, vagy érjen el tobbletet.

Egyéb fontos kérdések

Foglalkoztatottsagi struktura, trendek

A magyarorszagi vallalatnal a fizikai foglalkozasuak a szellemi foglalkozasuak koriilbeliil
négyszeresét teszik ki mindkét marka esetében. A napjainkban jellemzé munkaerdhidny a
vizsgalt vallalatot is érinti. A kiskereskedelmi szektor keresetek tekintetében a KSH adatai
alapjan komolyan elmaradt a nemzetgazdasagi atlagtol. 2019 januarjaban a nemzetgazdasagi
brutto atlagkereset 343 500 forint volt, de a vallalkozasokat tekintve (kizarva a koltségvetési és
nonprofit szervezeteket) ez az 9sszeg még magasabb, 359 800 forint (KSH, 2019a). Ezzel
szemben a ,,G” jeli nemzetgazdasagi agban (kereskedelem, gépjarmijavitas) a teljes
munkaiddben alkalmazasban allok rendszeres brutté atlagkeresete ugyanebben a honapban 307
787 forint volt (KSH, 2019b). A fast fashion vallalatok hierarchiajanak aljan levé eladok még
ennél az 6sszegnél is kevesebbet keresnek. Emiatt hatalmas a fluktuacié az ipardgban miikdo
véllalatokndl, ami mostanra mar olyan méreteket 6lt, hogy a napi miikddés hatékonysagat
veszélyeztetheti. Ennek kezelése nem egyszeri a vizsgalt vallalatndl, mert a magyar
leanyvallalat csak egy kozpontilag jovahagyott bértomeggel gazdalkodhat.

Az eladdi pozicidkat vallalaton kiviilrél érkezé emberek toltik be. Az tlizletek vezetdi és
helyettesei esetében probaljak vallalaton beliilrdl kielégiteni a sziikségletet az arra nyitott és
alkalmasnak tiind dolgozok eldléptetésével, képzésével. Az orszdgmenedzser alatti
menedzsmentszintet szintén véllalaton beliili emberekkel alakitjak ki. Ahogy korabban
emlitettiik, ritka a markdk kozotti munkaerd kolesonzése vagy atadasa.

Fenntarthatosagi szempontok a vdllalati stratégiaban

A vallalatcsoport kiemelten foglalkozik a fenntarthatdsdg kérdésével, honlapjan elérhetd az
évente kiadott fenntarthatosagi jelentés is, ami tiikrozi a fenntarthaté ndvekedés iranti
elkotelezettséget. A vallalatcsoport koveti az ENSZ altal kidolgozott fenntarthatdsagi fejlodési
célokat (Sustainability Development Goals — SDG), amelyeket hozzakapcsol a vallalati
miikodés érintettjeihez, kiemelve a fogyasztokat, az alkalmazottakat, a beszallitokat, a
kornyezetvédelmi intézkedéseket, valamint a tarsadalmi elkotelezettséget.

A kornyezet védelme érdekében a vallalat nagy hangsulyt fektet az energiahatékonysagra,
az er6forrasok felelés felhasznéalasara, a logisztikai kibocsatas csokkentésére és a pazarlds
megsziintetésére. Ennek eredményeképpen a beszallitoktdl érkezd dobozok 70 szdzaléka tjra
hasznalhato, csokkentették a 1égi szallitasok mértékét, és a fogyasztoknak adott szatyrok teljes
egészében fenntarthatd erddgazdalkodasbol szdrmazo papirbdl késziilnek a korabbi miianyag
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helyett. A vallalat tobb felsdoktatdsi intézménnyel is szoros kapcsolatot apol, 1j, innovativ
fejlesztések érdekében, és nagy figyelmet forditanak a munkahelyen beliili nemi egyenldség
kérdésére (az alkalmazottak 82 szdzaléka n6) (Corporate Sustainability Report, 2017).

Osszefoglalas

Az esettanulmany fokuszaban egy tobb markaval rendelkezé nemzetkozi fast fashion vallalat
allt, amelynek Ipar 4.0 megoldasait mutattuk be. Az iparagban az Ipar 4.0 még alapvetden a
digitalizaciohoz kothetd, €s kevéssé kialakult, szemben az ellatasi lancnak a végsé fogyasztod
felé torténd értékesitést megel6zo részén talalhato gyartasi folyamatokkal. Az elsddleges cél a
tamogatod hattértevékenységek hatékonysaganak novelése, ¢€s ennek megvaldsitisa utdn
kezdenek a vallalatok a fogyaszt6i megoldasok felé fordulni.

A vizsgélt vallalatnal tobb projektet mutattunk be. Ezek koziil kettdt, az e-kereskedelmet
és a ,,pénztérképet” jelenleg is hasznaljak, mig a masik kettd koziil a TOR a 2018-as tesztelési
¢és bevezetési fazis utan 2019-ben jutott el Magyarorszagra, a VIR-t pedig 2018 végén
terjesztették ki globalisan az egész cégre, igy jelenleg is gyljtik a rendszerrel kapcsolatos
tapasztalatokat.

A digitalizacios projektek fejlesztése kozponti irdnyitas alatt torténik, projekttdl fliggden
hazon beliil vagy kiszervezve. Az anyaorszagon tilra mar az alkalmazési fazisban keriilnek a
megoldasok, a lednyvallalatokat nem vonjak be a fejlesztési folyamatokba. Ennek megfeleléen
a leanyvallalatok munkavallaloival szemben a miiszaki ismeretek megléte nem meriil fel a
digitalizacios megoldasok alkalmazasanak képességén til. Ettdl fliggetleniil, a kiskereskedelmi
munka dinamikus volta és a szektorban elérhetd alacsony jovedelem miatt a vallalatnal és
altalanosan az egész iparagban a képzett munkaerd hidnyat tartjak a legnagyobb akadalynak a
vallalat miikddésében. A digitalizacios fejlesztések a vasarloval valdo magas fokil személyes
kontakt miatt az eladd személyzet mellett csak kiegészitd, tamogatd szerepet tdltenek be.

Felhasznalt irodalom

Corporate Sustainability Report (2017)

KSH (2019a): 343 500 forint volt a brutté atlagkereset.
http://www .ksh.hu/gyorstajekoztatok/#/hu/document/ker1901

KSH (2019b): A teljes munkaidében alkalmazéasban 4llok rendszeres brutto atlagkeresete
nemzetgazdasagi dganként.
http://www .ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e qli013b.html?back=/stadat ker
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VI. TAPASZTALATOK AZ UZLETI SZOLGALTATO
SZEKTORBOL
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VI.1. Uzleti szolgaltatasok iparagi 6sszefoglalé

Marciniak Robert, Moricz Peéter, Baksa Mdté

Ebben a fejezetben el0szor az lizleti szolgaltatdsok ¢és azon belil is az izleti
szolgaltatokdzpontokat az elmult években formdld legfontosabb hatasokat és digitalizacios
trendeket tekintjiik at, majd felvazoljuk az iizleti szolgaltatdsok hazai helyzetét, gazdasagi
jelentdségét €s lehetséges jovobeli szerepét.

Az iizleti szolgaltatasok elnevezést a szakirodalomban (Paldcz, 2004) altaldban hasznaltnal
is sziikebb értelemben, elsdsorban az iizleti szolgaltatast nytjté kdzpontok tevékenységeire
értjiilk. Ezek mind egy vallalat 4ltal mas vallalatok szdmara nyujtott tudasintenziv
szolgaltatasok. Ugyanakkor az Eurdpai Unié statisztika tevékenységi besorolasa (NACE)
szerint az lizleti szolgaltatasok koz¢é tartoznak a miikodést segitd (operacionalis) szolgéltatdsok
is, mint példaul az ipari tisztitds vagy a biztonsagi szolgaltatasok, ezeket azonban itt nem
elemezziik. Noha az iizleti szolgaltaté kozpontok kozott vannak egészen kis 1étszamu, hazai
tulajdonban 1év0 szolgaltatd vallalatok is, a piacot jellemzéen nemzetkdzi nagyvallalatok
leanyvallalatai dominaljak, amelyek tipikusan az esetleges mas magyarorszagi tevékenységtol
eltérd szervezeti egységben, 6nalld szervezetként miikodnek.

Uzleti Szolgaltatasok bemutatasa

Globalis trendek

Az lizleti szolgaltatasok megjelenésére mar az 1950-60-as évekbdl vannak példak az Egyesiilt
Allamok vallalatainal, azonban a szektor felfutisa az 1980-as években kezdédott, elsésorban a
globalizacid kibontakozasa és a nemzetkdzi piaci terjeszkedés miatt. Az ekkor kialakult dontési
¢s mikodési logikajat. Ezek a dontési modellek pedig elsésorban a tértdl és i1do6tol
fiiggetlenithetd, nagy volumenii, gyakran ismétlodd, alacsony komplexitast, igy jol
standardizalhato szolgaltatasok minél alacsonyabb (munkaerd)koltségii foldrajzi helyszinekre
valo telepitését szorgalmaztak. Noha ezek a stratégidk maig meghatarozoak a szektorban, az
elmult évtizedekben szdmos egyéb koriilmény volt hatassal a szektor szerepldire, amelyek
koziil tobb az alabbiakban ismertetett globalis trend némileg atformalta az iparagat.

A munkaerd-arbitrazs kihasznaldsara épité modelleket pont az a technologiai fejlddés
kezdte ki, amely valdjaban 1étrehozta dket. A telekommunikacids rendszerek €s az informatika
fejlodése ugyanis lehetéveé tette, hogy a szolgaltatasokat eleinte nagy tavolsagokrdl is lehessen
nyujtani, késébb pedig mar szinte valds iddben lehessen igénybe venni akar a vilag masik
felérdl az év barmely napjan és a nap barmely orajaban. Ez a technoldgiai fejlédés pedig nagy
16kést adott az lizleti szolgaltatdoszektor fejlédésének is, hiszen a globéalis munkaerdpiac
kiaknazaséaval az addig meglévo szolgaltatasi portfolio elkezdett kibdviilni, és ez mai napig sem
allt le. Ahogy a technologia fejlédik, ugy keriilnek fokuszba ujabb és tijabb szolgaltatasi
teriiletek. Az SSON kutatasa alapjan (Hodge, 2020) az eurdpai szolgéltatokdzpontok kozel fele
mar nyujt intelligens automatizacios és adatelemzési szolgaltatast tigyfelei szamara. Ehhez a
feliveléshez persze sziikség volt az iizleti szolgaltatd kozpontok elsddleges célkitiizésének a
teljesiilésére: a miikodési koltségek radikalis és folyamatos csokkentésére €s a szolgaltatési
mindség egyidejii novelésére. E célok teljesiilése megerdsitette a nemzetkdzi vallalatokat
abban, hogy érdemes minél tobb szolgaltatast ilyen kozpontokba telepiteni és a belsd és kiilsd
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iigyfeleket ezekbdl kiszolgalni. A szolgaltatasi portf6lid szinesebbé valdsaval a korabban
egyfunkcids kozpontok tobbfunkcidssa valtak, mikdzben a méretgazdasdgossag mellett a
valasztékgazdasagossag is egyre inkabb teret nyer.

A szolgaltatési portf6lid azonban nem csupén horizontélisan, Gjabb és Gjabb szolgéltatasok
megszervezésével, hanem vertikalisan is jelentdsen boviilt az id6 eldrehaladtaval. Egyre
komplexebb, tudasigényesebb és egyre inkabb iligyfélre szabott szolgaltatasok keriiltek be a
szolgaltatokdzpontok kinalatdba, amivel a szektor pozicidja is atértékelddott, és felfel¢ indult a
vallalati értéklancban. A kordbban elsdsorban tdmogatd, hattér-irodai (back-office) funkciokat
nyjtdé kozpontok mara a telefonkdzpont tevékenységet jelentdsen ttlhaladva egyre tobb
tigyfélkapcsolati (front-office) funkcidt (mint példaul értékesités vagy marketing) integralnak.
A szolgaltatd kozpontok a korabbi, olykor lesajnalt, vallalati hattértamogat6d szerepiikbdl
kritikus adatkozpontokka valtak, ¢és kiilondsen a technologia fejlodésével az iizleti
dontéshozatal (iizleti intelligencia, BI) alapvetd forrasava emelkedtek. Idokdzben kialakultak
olyan szolgaltatd kdzpontok is, amelyek kizardlag magasabb hozzdadottértékii, szakértoi
jellegli szolgaltatasokat nyujtanak, ¢és ugynevezett kivalosagi kozpontként (Center of
Excellence, CoE) miikddnek a vallalati szolgaltatasi értéklancban. Ez a szolgéltatokdzpontok
egyfajta érettségi allomasaként értelmezhetd fejlettségi szint a legtobb szolgaltatokdzpont
szamara kiilonos presztizsértékkel bir.

A magasabb hozzdadott értékli szolgaltatasok szolgaltatokdzpontokba telepitésével
egyid6ben a szolgaltatasnyujtas foldrajzi térképe is némiképp atrajzolddott. Mar nem csupén a
legolcsobb (offshore) helyszinek versenyeznek egy-egy beruhdzo véllalatért, hanem a
kozepesen draga (nearshore) vagy az {ligyfélhez legkozelebb 1évé ¢és gyakran — a
stiriséggazdasagossag ellenére — legdragabb lokaciok (onshore) is. A miikddési helyszinek
kibdviilésével vallalati lokacio-portfoliok alakultak ki, ami a szolgdaltatott tevékenységek
specializacidjaval jart egylitt. Az egyes helyszinek altal nyujtott eldnydok maximalis
kihasznalasara kiilon (righshore) stratégiak alakultak ki, amelyek folyamatosan formélédnak a
helyszinek versenyelényeinek alakulasaval. Egyes helyszineken inkdbb nagy tomegii és
alacsonyabb hozzaadottértékii (tranzakcionalis) tevékenységeket végeztek, mig mashol inkabb
kozepesen komplex tevékenységeket, megint mashol pedig foként stratégiai jelentdséglicket.
Ez az atrendez6dés sok esetben egyes korabban offshore teriileten 1év6 szolgéltatdsnak az
tigyfélhez valo kozelebbhozasaval jart egyiitt (homeshoring, backshoring).

Az chhez hasonld stratégidk egyre magasabb szinten egységesitett folyamatokat,
szolgaltatas-orientalt megkozelitést, moduldris miikddést és nemzetkozileg Osszehangolt
szolgaltatasnyujtast igényelnek. Ennek érdekében az egy vallalathoz vagy ellatasi halohoz
tartoz6 kiilonbozd szolgaltatokozpontok miikodési folyamatait elébb regionalis, majd globalis
szinten standardizaljak, és a bels6 és kiilsd szolgaltatokat egy egységes keretmodellbe
integraljak (GBS és IBS modellek), majd centralizalt szolgéltatds-koordinaciot és irdnyitast
(governance) vezetnek be mindehhez. Ez pedig csak erdteljes, végponttol-végpontig tartd
folyamatszemlélettel, alland6 folyamatfejlesztéssel és nagyobb iigyfél-fokusszal lehetséges.

Ebben az allandé folyamatfejlesztési ciklusban és a kozpontokat éré folyamatos
koltségnyomas alatt kiillondsen nagy jelentdsége van a technologiai jitadsoknak, a szolgaltatas
innovacioknak. Az elmult évek digitalis transzformacids hullama éppen ezért jelentds hatast
gyakorol az {lizleti szolgaltatdé kozpontokra, mivel a technoldgia-vezérelt irodai munka
automatizalasa lehetdvé teszi, hogy a jellemzden munkaerdintenziv szektor magas munkaerd
koltségének csokkentését OsszekOsse a szolgaltatasi szinvonal és szolgaltatds-hozzaférés
novelésével, valamint a korabban rendkiviil standardizalt szolgéltatasok ligyfélre szabasaval.
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Ez pedig igazi glokadlis mikodést tesz lehetdvé a szolgéltatd kozpontoknak, amelyek igy
egyszerre tudjak kiaknazni a globalis jelenléttel jar6 méretgazdasagossagot, és tudnak lokalis
igényekre szabott megoldasokat nyljtani. Mara ez trend valt az ipardgi dontéshozok
legfontosabb prioritasainak egyikévé. Ezek a fejlesztések pedig 0j termékeket, szolgaltatasokat
(mint példaul adatelemzés, szimulacio, virtualizacid) is teremtenek, és emelnek be a kdzpontok
szolgaltatasi kinalatdba. Az automatizacios technoldgiak egyszerre tobb fejlettségi szinten is
megjelentek ezzel is lehetdveé téve az emberi munkaerd részleges vagy teljes kivaltasat. A ma
még nem eléggé elterjedt digitalis technologidk (mint példaul a blokklanc vagy a folyamat-
banyaszat) és a legujabb fejlesztések (kognitiv és intelligens automatizacids technologidk)
tovabbi erds potencialt hordoznak, ¢és mar a jové szolgéaltatd kdzpontjainak miikddését
vizionaljak, ahol jelentésen kevesebb emberi munkaerd mellett sokkal nagyobb ardnyban
dolgoznak majd szoftverrobotok a szolgaltatasi folyamatok biztositasa érdekében.

Az iizleti szolgaltatasok nemzetkozi piaca az elmult évtizedekben egy sok milliard dollaros
izletté valt. A Gartner, a Technavio és a Monitor Deloitte 2019-es elemzése alapjan a globalis
piac éves atlagos novekedési liteme (CAGR) 2016-2019 kozott 6,4 szazalék volt és elérte a
688,4 milliard amerikai dollart, de 2019-2023 kozott varhatdoan tovabb novekszik évente
atlagosan 7,4 szézalékkal és megkozeliti az 1000 milliard amerikai dollart (Durou, Parvez, &
Andriopoulos, 2019). A két meghatdrozd szolgéltatdsnytjtasi modell koziil messze a
kiszervezés (outsourcing) a dominansabb az osztott szolgaltatas (shared service) felett,
amelynek nagyjabol harom-négyszerese a piaci koltség részardnyat tekintve, ugyanakkor az
osztott szolgaltatds ndvekedési iiteme folyamatosan a kiszervezés haromszorosa a vizsgalt
idészakban (Durou et al., 2019).

Agazati szereplék és munkamegosztds

Az lzleti szolgaltatoszektor kialakuldsat és dinamikus fejlédését foleg a nem
magtevékenységek, és azon belill is a teljes iizleti folyamatok kiszervezése hajtotta. Ennek
megfelelden évtizedekig mind a termelés, mind a szolgéltatdsok teriiletén a nem stratégiai
funkcidkat biztositd szolgaltatokozpontok dominaltdk a szektort, kiilondsen az offshore
helyszinek (pl. India, Fiilop-szigetek) fokuszba keriilésekor. Az outsourcing szolgaltatok
(4ltaldban az iizleti folyamat outsourcingot nyujto vallalatok, BPO-k) szerepe globélisan ma is
jelentds, de régionként eltérd, és nem mindig dominéns.

A kiszervezéssel nagyjabol egy idében, de arra egyfajta mindségbiztositasi valaszként is,
kialakult az osztott szolgaltatdsok szervezeti modell. Ez bels6 szolgaltaté koézpontokba
szervezte nagyjabol ugyanazon funkciokat, amelyeket mas vallalatok inkébb kiszerveznek. A
szolgéltatdi piac megfeleld érettség esetén az osztott szolgaltatasok modell valasztasanak oka
elsdsorban az adatbiztonsag, a funkcidk feletti kontroll, a tudas és képesség megorzése és az
erdsebb piaci jelenlét. Vagyis leginkdbb az, hogy az egyes funkcidkat, tevékenységeket
mennyire tartja fontosnak, a jovot illetden meghatarozonak egy vallalat. Ehhez jarul még hozza,
hogy az outsourcing szolgéltatok koltsége jellemzden alacsonyabb, mint a belsd szolgaltatoké.
Ennek megfeleléen az osztott szolgaltatd kozpontok (Shared Service Centerek, SSC)
értéklancban altalaban az outsourcing szolgaltatok f61¢ pozicionalddnak.

Ugyan a tevékenységek boviilése és a kezelt adatvagyon miatt maguk az outsourcing és
shared services szervezetek is egyre fontosabb szerepldi a vallalati ellatasi haloknak, de emellett
az egyes szolgaltatokdzpontok (akar egy vallalaton beliil) is halézatosodnak.

Az osztott szolgéltatdsokként megszervezett ¢és a kiszervezett tevékenységek
specializalodasa miatt kialakult eltéré szerepkor és tovéabbi koltségesokkentés érdekében
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idonként az SSC-kben 1év6 tevékenységeket kiszervezik, azaz a BPO-k beszallitoként jelennek
meg az olcsobb, alacsonyabb hozzaadottértékii tevékenységekkel az SSC-knél. Eléfordul, hogy
az egész kozpontot is kiszervezik, ami altal az outsourcing modell idénként a shared services
(Gjabb  koltségesokkentd) tovabblépése lehet. Természetesen hasonld beszallitdo-vevo
kapcsolatok az egyes outsourcing vallalatok kozott is miikddnek.

Az iparagon beliili ellatdsi lancokat és halokat kiilondsen a globélisan tobb belsd
szolgaltatokdzponttal bird vallalatcsoportoknal lathatunk. Ezeknél (a rightshoring stratégidknak
megfeleléen) az egyes foldrajzi helyszineken mas és mas tevékenységeket, részfunkciokat
milkddtetnek, majd a kiilonbozo tevékenységeket, folyamatrészeket egy egységes szolgaltatasi
keretmodellben hangoljak 0Ossze. Ilyenkor a nagy tomegli, alacsonyabb hozzaadottértékii
tevékenységeket valamilyen (szatellitnek is nevezett) olcsobb, offshore lokaciorol (agynevezett
hub-okbdl) nyujtjdk, mig a magasabb hozziadottértékli, komplexebb tevékenységeket az
iigyfelekhez kozelebb 1év6 nearshore helyszinekrdl, bizonyos tevékenységeket pedig csak az
igyfelekkel megegyezd, onshore lokaciokrol. Ez utobbi kettd, tgynevezett spoke-okbol
torténik, amelyek kisebb volumenti, jobban az ligyfélre szabott, lokalis tevékenységek
kiszolgalasat biztosité szolgaltatd kdzpontok. A tevékenységek ennek megfelelden a centrum-
periféria elmélet szerinti lokéaciok szerint meghatarozottak, az egyes helyszineken miikodo
szervezetek kozott emiatt nagyon sokszor rogziil az értéklancban értelmezett ald- és
folérendeltségi pozicio.

A magyarorszagi iizleti szolgadltatoszektor

A hazai lizleti szolgaltatoszektor lassan negyven éves multtal bir, amikor is az elsé kozpontok
kialakultak, de a szektor igazi felfutasa foleg az Eurdpai Uniods csatlakozas koriili idékben
tortént. A szektor nemzetkoziessége miatt féleg Budapesten fejlédott, de néhany nagyobb
vidéki varos is egyre jelentdsebb szerepet kapott az elmult években. A 2018-as adatok alapjan
a szektor a GDP 1,2 szazalékat termelte, a foglalkoztatottak szdmanak 1,3 szézalékat tette ki,
az exportnak pedig az 1,6 szazalékat (Marciniak, Moricz, & Baksa, 2019).

A hazai szektorban 2020-ban kdriilbeliil 150 kdzpont miikodott, amelyek Osszesen kozel
70 ezer munkavallalét foglalkoztattak. Mind a kdzpontok, mind a munkavallalok kozel 80
szazaléka a fOvarosban dolgozott. A legjelentdsebb vidéki szolgaltatd helyszinek
Székesfehérvar, Debrecen, Szeged, Pécs, Miskolc, Nyiregyhdza, amelyek koziil tobb kezdett
befektetésdsztonzd stratégiat is épiteni az elmult években arra vonatkozdan, hogy bdvitse a
szektor szerepét és hatasat.

A hazai szektor, ahogy az egész régid, kezdetben a tavol-keleti olcs6 offshore lokaciokkal
versenyezve alakult ki, és az ide helyezett munkak kozott sokaig dominaltak az alacsonyabb
hozzaadottértékiiek. Az elmult években a nemzetkdzi trendeknek megfelelden jelentdsen
boviilt a szektorba keriilé6 komplexebb feladatok aranya, valamint a régié ujrapozicionalasa
nearshore helyszinként ma mar nem jelent versenyt az offshore lokaciokkal. A szektor
szereploinél végzett tevékenységeknek azonban kozel fele még a mai napig is nagy volumenti,
ismétlodo, kevésbé Osszetett (azaz tranzakcionalis) munka.

A szektor szerepldi els6sorban nemzetkozi vallalatcsoportok, amelyek hazai véllalatai
jellemzden alacsony vagy kozepes komplexitasu €s tudasigényli munkdkat végeznek. A
szektorban erds IT orientdcid és a folyamatos fejlesztés kulturdja, altaldnos a nyitottsdg a
fejlddésre, javulasra, hogy a kozpontok szolgéltatdsai magasabb mindségiliek legyenek. A hazai
vallalatok a stratégiat feliilrél kapjak, erds a top-down nyomas és koordinécio, ugyanakkor ez
intenziv tudasmegosztassal parosul.
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Ebben a kornyezetben fdleg kisebb pilot kezdeményezések megvaldsitasara van lehetdség.
Szinte mindegyik cégnél léteznek kivaldsagi kozpontok, amelyek gyakran a nemzetkozi
tudasmegosztas kiinduld forrasai. Az vallalatok vevéi oldaldn jellemzden 1étezik digitalis
stratégia ¢és akciotervek is, illetve a fejlett innovacios kornyezet, de ezek altaldban kevésbé
expliciten jelenek meg a hazai szolgaltatoknal.

Mivel a hazai szektor szerepldinek tulnyomo tobbsége valamely nagy nemzetkodzi cég
lednyvallalata, a munkavallalok felé altalanos elvaras tobb idegen nyelv magabiztos ismerete
¢és a napi szintli munkavégzésben valo alkalmazasa. Ezt az elvarast az utobbi évtizedekben
elsdsorban a fiatal, diplomas munkaerd tudta biztositani, ezért a szektor a friss diplomdsok ¢és
az egyetem alatt munkét vallalo fiatalok kedvelt munkahelye lett. 2019-ben a szektorban
dolgozok atlagéletkora 32 év volt és a munkavallalok 78 szazaléka diplomaval rendelkezett. A
szektor novekedésével €s érésével egylitt a kiilfoldi munkavéllalok ardnya is fokozatosan
emelkedik, 2019-ben a magyarorszagi szolgaltaté kdzpontok munkavallalok 16 szazaléka volt
nem magyar allampolgar (Drotos et al., 2019).

Az iizleti szolgaltatd szektor az elmult masfél évtizedben az autdiparral versenyezve
Magyarorszag egyik huzdagazatava valt, ahova a legtobb kiilfoldi miikoddtoke beruhazas (FDI)
érkezett, és ahol a legtobb diplomas munkahely jott 1étre. Ehhez jarul hozza, hogy mivel ezek
jellemzden magas presztizsii és bérezésii munkahelyek, ezért a szektor nemzetgazdasagi,
kiilondsen adobefizetési jelentdsége, de export- vagy hozzaadottérték termelése sem
elhanyagolhato. Ezek koziil is kiemelkedik a szektor munkaerdpiaci jelentdsége, foleg az
idegen nyelveket besz¢ld diplomasok kozott és Budapesten.

Digitalis transzformacios tapasztalatok az iizleti szolgaltato szektorban

Ebben a fejezetben a szektorban zajld digitdlis transzformacié helyzete keriil bemutatasa,
el6szor nemzetk6zi, majd hazai viszonylatban.

Az iizleti szolgadltato szektor digitalizdcidja — nemzetkozi agazati kitekintés

A digitalizacio hatasat kiilonboz6 kutatdsok hasonlé modon a tevékenységek vagy az iparag
szintjén elemzik. Itt azt vizsgaljak, hogy a digitalis technologidk milyen mértékben képesek
felforgatni, megvaltoztatni a korabbi miikodésmodot vagy gyakorlatot. Ezen kutatdsok
eredményeiben az iizleti szolgaltatdszektor (pontosabban a pénziigyi, IKT ¢és professzionalis
szolgaltatasok) az egyike azon 4gazatoknak, ahol a legerésebb a potencialis hatas. Mindez pedig
ugy igaz, hogy a digitalis érettség, vagy a digitalizacié kiinduld szintje (kiilondsen a
virtualizacio, a felhdszolgéltatasok (cloud computing) és az as-a-service modellek széleskori
elterjedtsége miatt) eleve magasabb, mint mas ipardgakban. A potencidl elsdsorban az
automatizaltsag novelésében kereshetd, amelyre a mar meglévd digitalis munkakornyezet, az
erdsen standardizalt munkafolyamatok, a valtozasra ¢és fejlesztésre nyitott gondolkodas és a
legujabb automatizacios szoftvertechnologidk megjelenése €s elterjedése ad lehetdséget.

A digitalis transzformacid hajtoerejét a szektorban a harom, a szolgaltaté kdzpontok
miikodése szempontjabol kulcsfontossagi elem jelenti: a munkaerd, a folyamatok és a
technologia megujuldsa. Ez a harom elem mara egyfajta digitalis 6koszisztémava valt a
szektorban a digitalis transzformacios lehetdségeknek koszonhetden. A munkaeré ma mar az
ember mellett a robotokat is magaba foglalja: a komplexebb, magasabb értéki tevékenységeket
még az emberek, de a rutin feladatokat egyre inkdbb a szoftverbotok végzik el. A human
munkaerdvel szemben egyre fontosabb elvaras a digitalis alkalmazkoddképesség, amely az 1ij
szerepekben vald helytallast, a digitalis gépekkel, eszkdzokkel vald nagyobb egyiittmiikodést
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¢és az adatok jobb értelmezését és felhasznaléast igényli. Az SSON kutatésa szerint az eurdpai
tizleti szolgaltatd kdzpontok vezetdinek a 72 szazaléka ugy véli, hogy a munkahelye felkésziilt
az emberek és robotok egylittesének (hibrid munkaerd) alkalmazasara (Hodge, 2020).

A folyamatok a teljes atlathatosag mellett egyre inkabb végponttol-végpontig feliigyeltek,
mindezt pedig olyan technologidk egészitik ki, mint a folyamatbdnyaszat, amely képes
azonositani a folyamatok szlik keresztmetszeteit, vizualizdlni a folyamatok lefutasat és
elokésziteni a tovabbi folyamatfejlesztéseket. A gépi tanulds vagy a kognitiv megolddsok
megjelenése kiterjeszti a ma mar széles korben alkalmazott robotizalt folyamat automatizacié
(RPA) képességeit, amely igy egyre jobban megkdzeliti a komplexebb emberi dontéshozatal
szintjét, mikozben folyamatosan nd a folyamat hatékonysaga. A Gartner 2018-as globalis
kutatasa szerint a SSC-k 48 szazaléka mar alkalmazta, a Deloitte 2018-as outsourcing kutatasa
szerint a BPO-k 72 szézaléka pedig vagy tervezte vagy alkalmazta az RPA-t (Durou et al.,
2019). A blokklanc technologia igérete, hogy alkalmazasaval a szolgéltatasi folyamatok tovabb
gyorsulnak, kdnnyebben kontrollalhatova és biztonsagosabba valnak. Az SSON 2020-as
eurdpai jelentése alapjan (Hodge, 2020) a kozpontok vezetdi a kdvetkezd (egymassal egyébként
részben atfedd) technologidk bevezetését tették mar meg vagy tervezik a kozeljovoben:
intelligens chatbot (47 széazalék), OCR/szamitogépes latds (42 szazalék), mesterséges
intelligencia (39 szédzalék), gépi tanulas (30 szazalék), kognitiv megoldasok (16 szazalék) és
blokklanc (6 szazalék).

A legfontosabb globalis trendet a digitalis transzformacidval kapcsolatban az erdsen
folyamatszemléletben miikodo szolgaltatd vallalatok automatizacios technoldgiai beruhdzasai
mutatjak. Ezek kozil kiilonosen olyan eszkdzok dominalnak, mint a chatbot technoldgia révén
egyre jobban terjedd Onkiszolgdld megoldasok és a folyamatok human munkaerdigényét
csokkentd, ezzel rendelkezésre allast, folyamatlefutast és megbizhatosagot ndveld robotizalt
rendkiviil népszertivé valt a szolgaltatokdzpontokban, amelyek ugyan szdmos kihivast kell
megoldjanak a folyamatok automatizalasahoz sziikséges standardizaltsag eléréséhez, de még
igy is sokkal felkésziiltebbek, mint mas, szintén potencialt hordozoé iparag szerepldi. Rdadasul
a folyamatautomatizacio révén felszabadult munkaer6t rendszerint nem épitik le, hanem mas,
komplexebb feladatot kap, aminek koszonhetéen a technologiai fejlesztésekkel szembeni
munkavallaloi ellendllds is minimalis, az SSON 2020-as jelentése szerint nagyjabol a 3
szdzalékot éri el (Hodge, 2020).

Amig az RPA a rutin jellegli, ismétl6dd folyamatok automatizalasaban tud segiteni, addig
a mesterségesintelligencia-alapi megoldasok az automatizacié egy ijabb, jovore nézve még
igéretesebb fejlettségi szintjét hozzdk el azzal, hogy a szoftveres megoldasok olyan
tevékenységeket is el tudnak végezni, amelyek kordbban még mindenképpen emberi
intelligenciat igényeltek, igy példaul intuiciot, mérlegelést, kreativitast, meggy6zést vagy
szabad probléma megolddst. Olyan megolddsok tartoznak ide, mint a gépi tanulas, a
szamitogépes latas vagy a természetes nyelvfeldolgozas, amelyek képesek a meglévd (akar mar
automatizalt) folyamatok hatékonysagat ndvelni, a dontéshozatali folyamatot és a szerepldk
kozotti interakcidkat megkonnyiteni, valamint 0j szolgaltatasokat kifejleszteni.

Ahogy ipari kdrnyezetben az ipar 4.0 technologidk, itt az {izleti szolgaltatd szektorban a
digitalis transzformacio6 technoldgiai jelentik a jelenlegi és kdzeljovo fejlesztési prioritasait és
igéreteit. Kérdés, hogy ezen 0j technoldgiak a természetes, linearis fejlodés részét képezik-e
vagy disztruptivak lesznek-e. Annyi mar bizonyos, hogy hosszu tdvon alapjaiban valtoztatjak
majd meg a szektor humanmunkaerd-intenzitasat, amely eddig jellemzden erds volt. Az SSON
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2020 eleji (még a jarvany eldtt megjelent) eurdpai lizleti szolgaltatd szektort vizsgalo jelentése
alapjan a szektorban miik6do kdzpontok dontéshozodinak 30 szdzaléka létszamleépitést tervezett
az automatizacid hatdsara, igaz tovabbi 28 szazalék viszont 0j szolgaltatasi feladatok atvétele
miatt inkabb l1étszambdvitést vart (Hodge, 2020). Ugyanigy atalakulhatnak a szektor f6ldrajzi
dimenzidi, hiszen, ha a human munkaerét felvaltja a digitalis, akkor a foldrajzi
munkaerdkoltség jellentdsége csokken a szolgaltatasnyujtasi helyszinvalasztasi stratégiakban.
A hatas viszont biztosan nem sziinik meg, hiszen a szoftverrobotok bevezetése, feliigyelete,
szervizelése ¢és tovabbfejlesztése tovabbra is human munkaerdt igényel, sét nagyon is magasan
képzett munkaerdt, amelynek munkaerdkoltség-csokkentésében tovabbra is lesznek tartalékok.
Azonban a virtualizdci6 novekedésével a gépek és az ember egylittes jelenlétének a
sziikségessége is csokken, azaz ezeknek a munkaknak a tavoli elvégzése is lehetdvé valik.

A szektor digitalis atalakuldsat mutatjadk a munkaerdvel kapcsolatos hianyzé képességek
is. Az SSON 2020-as europai jelentése alapjan az 6t leginkabb hidnyz6 munkahelyi ismeret és
kompetencia a kdvetkezd: automatizacids technoldgidk (38 szazalék), folyamatfejlesztés és -
kivalosag (38 szazalék), adatelemzés (30 szazalék), digitalis kompetencia (27 szazalék), és
vezetdi képesség (27 szazalék) (Hodge, 2020). A szolgaltatasnyujtasi helyszinvélasztési
tényezokben is megeldzte a munkaerdkoltséget a sziikséges munkaerd képessége és tapasztalata
(Hodge, 2020).
felerdsodott. Ezek koziil a legfontosabb a ndvekvd adatmennyiséggel kapcsolatos kiber- €s
adatbiztonsagi kockazat. Mikozben a szolgaltatd vallalatok egyre tobb szolgéltatasi teriileten
mitkddnek, egyre kiterjedtebb a folyamatfeliigyeletiik, az 6sszegytilt adatokra pedig egyre tobb
adatelemzés torténik, az Gjabb virtualizacios technoldgiak adatbiztonsagaval vagy az adatokat
tovabbitd haldzatokkal, rendszerekkel szemben is egyre tobb a kiberbiztonsagi kockéazat. Erre
is megoldast jelenthet a jovOben a blokklanc szélesebb elterjedése (Durou et al., 2019).

Digitdlis transzformdcio a magyar iizleti szolgadltato vallalatoknadl

A nemzetk6zi trendeknek megfeleléen Magyarorszagon is a digitalis transzformacié volt az
izleti szolgaltatd kdzpontok legfontosabb hajtéereje (és egyben kihivasa) az elmult években.

A Magyar Szolgaltatoipari és Outsourcing Szovetség (HOA) mar hetedik éve késziti el az
éves benchmarking jelentését a szektorrél. A 2019-es kutatasi jelentésiik a Nemzeti
Befektetésosztonzési Ugynokséggel (HIPA) és a Budapesti Corvinus Egyetemmel mint
akadémiai partnerrel egylittmiikodésben késziilt. Ez a piaci szinten reprezentativ kutatas jol
mutatja a digitalis transzformacidéval kapcsolatos stratégidk, gyakorlatok és kihivasok
alakulasat a szektorban (Drotos et al., 2019).

A szektorban magas a digitalizaltsdg foka, de ma még viszonylag alacsony az
automatizaltsdgé, amely azonban 6ridsi novekedési potencialt hordoz és a hazai vallalatok
szinte mindegyike elindult ezen az uton. A folyamatos koltségesokkentési nyomds, a
munkaerdhidny és a magas fluktudcio kikényszeritik az alacsonyabb hozzaadottértékii munkak
esetén a technologiai fejlesztéseket. A fejlesztésekhez rendelkezésre allnak a technologiai
beszallitok, akiktdl venni és tanulni lehet. A vevok is folyamatos kdltségnyomas alatt tartjak a
beszallitokat és magas mindségi elvarasokat allitanak eléjiik.

Mar a 2015-6s HOA-felmérés ota, a jelentés minden évben kiilon elemezi a technologia
szerepét a szolgaltatd kdzpontok miitkodésében. Azota minden év HOA-felmérése megerdsiti,
hogy a hazai szolgaltatdé kozpontok digitalis érettsége magas, azaz az olyan alapvetd
tranzakcionalis rendszerek, mint az integralt vallalatirdnyitdsi rendszer (ERP), az
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iigyfélkapcsolatkezeld rendszer (CRM) vagy a hibajegykezeld (ticketing) rendszer
gyakorlatilag minden szolgaltaté kozpont munkafolyamatainak az alapjat képezik. Noha a
szektor a folyamatok standardizéldsa érdekében tovabb kiizd az azonos célu rendszerek
szamanak konszolidalasaért, ez a kiilonb6zo tligyfelek miatt tovabbra is kihivast marad.

A HOA 2019-es kutatasa alapjan az olyan rendszerek terjedése, mint példaul az adatalapt
miikddésre épiild IT-tuddsmenedzsment rendszerek tovabb novekedett a 2018-as 71 szazalékrol
2019-re 78 szazalékra. Szintén hasonld novekedést érzékelhetd a belsd és kiilso tigyfelek esetén
alkalmazott 6nkiszolgéalo rendszerek esetén. Ennek ardnya 2017-ben még csak 41 szazalék volt,
de 2019-ben mar a kozpontok 75 szdzalékanal alkalmaztak a technologiat. Még ennél is
nagyobb novekedés figyelhetdé meg az automatizacid kiilonbozd tipusait magaban foglald
technologidk terjedésének vizsgalatakor. Amig ezek aranya 2017-ben még 40 szazalék volt,
addig 2019-ben mar 85 szazalék, amivel regionalis sszehasonlitasban is jol szerepelnek a hazai
koézpontok (Drotos et al., 2019).

Magyarorszagon szintén érzédik az IKT jelentdségének folyamatos ndovekedése és a
technologiai képességekkel rendelkezé munkavallalok irdnti kereslet szarnyalasa a szektoron
beliil. A HOA 2019-es jelentése szerint a szolgaltatd kdzpontok legfébb hajtoerejét az iizleti
folyamat transzformacié utdn az RPA (63 szazalék), a fejlett lizleti adatelemzés (44 szazalék)
¢s a kognitiv vagy intelligens automatizaci6é (30 szézalék) adja (Drotos et al., 2019). Ezen
teriiletek pedig technologiai teriileten képzettebb munkavallalokat igényelnek.

Az iizleti szolgéltatd kdzpontok ugyanazon tehetséges munkavallalokért versenyeznek,
mint a technologiai cégek, a start-upok, a gyodgyszeripari vagy termeld vallalatok, a
kereskedelmi cégek, vagy a pénziigyi és biztositasi szektor szerepldi. A hianyz6é human
munkaerd pedig nem csupan lassitani képes a vallalatok digitélis transzformacids beruhdzasait,
de a magyar tizleti szolgaltatasi piac novekedési lehetdségeit is negativan befolyasolja.

A HOA 2019-es kutatdsa alapjan a szolgaltatd kozpontok 85 szdzaléka mar hasznal
valamilyen automatizaciés technologiat, amelybdl a legnagyobb aranyban (95 szazalék) az
irodai, alap automatizacio jelenik meg, mogotte az RPA (56 szdzalék), végiil az intelligens
automatizacio (27 szazalék). A technoldgia stratégiai jelentéségét mutatja, hogy azon vallalatok
66 széazaléka, ahol korabban még nem alkalmaztak automatizacios technologiat, egy éven beliil
be kivan ilyet vezetni. A vallalatvezetok csokkend mértékben, 2019-ben 11 szadzalékos
aranyban ¢érzékeltek valamilyen szervezeti ellendllast az automatizacid technologidk
bevezetésével szemben (Drotos et al., 2019).

A digitalis transzformacié hatdsai egyeldre fokozatosan épililnek be a magyar iizleti
szolgaltatd szektorba. Ugyan a vallalatok tulnyomo tobbségénél megjelentek az tjabb digitalis
technologidk, azonban azok alkalmazasa még nem eléggé kiterjedt, valamint hidnyoznak az
ezeket kozpontilag irdnyitod stratégidk, vezetdi vagy szervezeti szintli feleldsségi szintek. A
technologiai pilot projektek igy sokszor kisérletezgetések egy-egy teriileten vagy folyamat
mentén, amelynek sikere esetén azok eredményeit kés6bb kiterjesztik mas folyamatokra, és jo
esetben az Osszegyiilt tudast egyfajta szervezeti kompetencia- vagy kivalosagi kozpontba
szervezik. A HOA 2019-es kutatdsa alapjan a szolgaltatd kdzpontok 44 szdzalé¢ka tamogatja az
automatizacios képességek szervezeten beliili kiterjesztését valamilyen kivalosagi kdzpont
(Center of Excellence, CoE) miikddtetésével (Drotos et al., 2019). Természetesen megjelennek
feliilrdl jovo kezdeményezések is, am ezek tobbsége a koltségesokkentési nyomas miatt indul
el.

2019-ben a szolgaltatd kozpontok altal alkalmazott 0j digitalis technoldgiak a kovetkezok
voltak: iizleti intelligencia megoldasok (59 széazalék), felhd szolgaltatisok (46 széazalék),
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kiberbiztonsagi megoldasok (35 szazalék), prediktiv elemzés (32 szazalék), intelligens chatbot
(30 szazalék), mesterséges intelligencia megoldéasok (24 szazalék), adatbanyaszat (24 szazalék)
¢s [oT (11 szazalék) (Droétos et al., 2019). A kutatasban résztvevok 47 szazaléka gondolja ugy,
hogy ezen technoldgidk hosszatavon disztruptivak lesznek az iparagra nézve.

Magyarorszag fliggd piacgazdasdg, ennek megfelelden az ipardg szerepldi is elsdsorban
nemzetk6zi vallalatok lednyvallalatai, amelyek jelentds részben szolgaltatasi exportot
folytatnak, igy nagy mértékben fiiggenek a kiilfoldi vevoktdl. A hazai gazdasagpolitika a 2010-
es évek oOta figyel jobban a szektorra, direkt és indirekt eszkozokkel Osztonzi a kiilfoldi
beruhdzasokat, kiemelten timogatja a magasabb hozzdadott értékii tevékenységeket.

A magyar allam egyedi kormany dontések (EKD) segitségével a szektort is tdmogatja, de
els6sorban a z6ldmezds beruhdzasokat, és a tdmogatasi fokusz még mindig a munkahelyek
létrehozasara és megtartasara iranyul elsdsorban, ezzel is fenntartva a szektor munkaerdintenziv
jellemzdjét és lassitva a technologiai fejlesztéseket.

Digitalis transzformacios gyakorlatok a hazai iizleti szolgaltato szektorban

Valos vallalati tapasztalatok a digitdlis transzformacioval

A valos vallalati tapasztalatok bemutatasanal az tizleti szolgaltatdé kdzpontokban zajlo digitalis
transzformécio komplexitdsanak megragadéasa volt a célunk. A valtozasokat négy dimenzidban
vizsgaltuk: attekintettiik az alkalmazott technologidkat, feltartuk a stratégiai tervezés
folyamatat, 6sszegyijtottiik a szervezeti valtozasokat és szdmba vettiik a hatasokat.

A kutatdasba bevont villalatok és szereplok bemutatdsa

A kutatas sordn négy Magyarorszagon miikodo, de nemzetkozi vallalat szolgéltatokdzpontjat
vizsgaltuk meg. A négy vallalatbol kettd Budapesten miikodik, kettd pedig Székesfehérvaron.
A vizsgalt kozpontok koziil harom nagyobb létszamu (1500+), mig egy kozepes méretii
szervezet volt. Harom vallalat infokommunikécios profili cég volt, a negyedik egy termeld
iparvallalat szolgaltatd kdzpontja, harom USA kozponta cég lednyvallalataként miikodik, mig
a negyedik egy németorszagi kozpontu, de eurdpai multivallalathoz tartozik. Egy vallalat volt,
amelyik csupan sajat anyavallalatanak nyujtott szolgéltatdst, vagyis Ggy nevezett captive
centerként miikodik, a masik harom vizsgalt kozpont mind a shared service, mind az
outsourcing modellt alkalmazta, azaz hibrid kdzpontként lizemelt. A vallalatok neveit azok
kérésére megvaltoztatva szerepeltetjiik a fejezetben.

Mind a négy vallalat esetén a szolgaltatd kdzpontok vezetdi keriiltek bevonasra, akik
jellemzéen a digitalis transzformacids projektek vezetdit delegaltdk az interjus
beszélgetésekhez, de tobb esetben az elsé szamu vezetdk is interji alanyok voltak, akik
segitségével a témahoz kapcsolodo stratégiai irdnyokat igyekeztiink feltarni. Osszesen 15
interjut készitettlink 22 interjlialannyal, ugyanis egyes interjikon tdbb projektvezetdt
csoportosan kérdezhettiink. Az interjualanyok tulnyomorészt a teriiletre kozelrdl ralatd
kozépvezetdk voltak.

Villalati tapasztalatok

A vizsgalt szolgaltatd kozpontok digitalis transzformacids tapasztalatait az alkalmazott
technologia, az ehhez valasztott miikodési stratégia, az ezt tdimogato szervezet és a munkaerdre
gyakorolt hatasok mentén mutatjuk be (VI.1.1. tablazat).
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VI.1.1. tablazat: A vizsgalt egységek legfontosabb adatai

Vallalatok
anonimizalt nevei US TechBSC Alpha IT
(szolgaltato kozpont (SSC) (SSC-BPO) (SSC-BPO) (SSC-BPO)
tipusa)
Anyavallalat /
lf“)Zpom . 40 000/500 | 400000 /2000 | 400000/1000 | 220000/2200
oglalkoztatotti

1étszam (f6)
Anyavallalat profilja Nehézipar | IKT, tanacsadas IKT IKT
Digitalizacios nincs, csak az nincs, csak az nincs, csak az
stratégia anyavallalat anyavallalat anyavallalat mas van

termeld mas szolgaltato szolgaltato

egységeire egységeire egységeire
Digitalis . . igen az IT
osztaly/szervezeti van kozp OI},U, kozpont Kivalosagi
egység prOJekaezeto | részeként, van nincs VA T s
van kivalosagi S kozpont
kozpont kl\:alosagl
kdzpont

Forras: sajat szerkesztés

Technologia. Az iizleti szolgaltatd szektor vallalatainak tevékenysége determinalja azon
uj, digitalis technologidk korét, amelyeket ezeknél a vallalatoknal alkalmazni lehet. Mivel itt az
igyfelektdl jellemzdéen id6ben ¢€s térben tavoli, elsdsorban az adatrogzitési ¢&s
adattranszformacios tevékenységek, azaz iroddban végzett szellemi munkak dominalnak, féleg
infokommunikacids technologidkat és vallalati tranzakciondlis rendszereket hasznalnak a
dolgozdk. A munka nagy része ma mar papirmentes, és ami nem az volt, azt az elmult honapok
jarvany miatt elrendelt otthoni munkavégzési kényszere révén digitalizaltak. Az iizleti
szolgaltatasok folyamatalapon szervezett tevékenységek, és a taylori elvek szerint a folyamatok
specializalt résztevékenységekre bontottak, amelyeket alacsonyabb vagy magasabb tudassal
rendelkezd betanitott alkalmazottak végeznek. Ezek a tevékenységek ezért maig magas
munkaerdintenzitassal birnak. A human munkaerd folyamatban valé részvételének technologiai
tamogatdsa és kivaltdsa allandd fejlesztési prioritds. A digitalis transzformacio legijabb
technologiai megoldasainak nagy része éppen ezt teszi lehetové.

VI.1.2. tablazat: A technologiai adapticiok célja a vizsgalt vallalati esetekben

US (SSO) TechB (SSC-BPO) | Alpha (SSC-BPO) | IT (SSC-BPO)
Technologia Tébb  éve  tartd | Jelentds IT | Jelentds IT | Nagyon jelentos IT
(jelentds vagy teljes | kisérletezés infrastruktura infrastruktura szolgaltatasi
megujitasa a | kiillonb6zo fejlesztés  szoftver | fejlesztés felh6 | infrastruktira
gépeknek, technologidkkal a | automatizacio, szolgaltatasi fejlesztés (felho
berendezéseknek) szolgaltatasnyujtasi | kognitiv képességek | kapacitasokra szolgaltatas,
tevékenységek terén vonatkozoéan adatelemzési
részleges szoftverek,
automatizalasara automatizacios
szoftverek)
Forras: sajat szerkesztés

A technoldgiai projektek célja els6ésorban a folyamatfejlesztés, amelynek soran a
munkafolyamat lefutasa felgyorsithatd, a rendelkezésre allas kiterjeszthetd, a transzparencia
novelhetd, a hibdk szama csokkenthetd, igy végsd soron a folyamat koltsége nagy mértékben

221



csokkenthetd akar részben vagy egészben kivaltasra keriil a human munkaerd, akar csak
tamogatast kap a munkavégzésben (VI.1.2. tablazat).

Az alkalmazott technoldgiak vallalatonként, akar fejlesztési projektenként kiilonboznek,
azonban abban hasonlitanak, hogy els6sorban virtualizaciot, adatelemzést vagy automatizaciot
szolgalnak. Persze ettd] eltérd technologiai fejlesztések is jelen vannak, mint példaul blokklanc,
azonban ezek egyeldre kisebb szerepet kapnak (VI.1.3. tablazat).

VI.1.3. tablazat: Alkalmazott uj technologiak elterjedtsége a vizsgalt vallalati esetekben

Mar most jelen van | 3 éven beliil tervezziik Nem tervezziik
Felho rendszerek (Cloud
computing), felh6 rendszerben 92% 8% 0%
fut6 alkalmazasok
Social Media megoldasok 91% 0% 99
Adatban.y:.iszatl megoldasok 83% 89, 89
(Data mining)
Adatbiztonsagi technolégiak és o o o
fejlesztések (Cybersecurity) 62% 0% 18%
Folyamatautomatizicié (RPA) 80% 20% 0%
Szimulaciok (pl.
folyamatoptimalizalas, bels6 80% 10% 10%
elrendezés fejlesztése)
Big Data megoldasok 75% 8% 17%
Szoftverrobotok (pl. Chatbot) 75% 17% 8%
Kognitiv szamitastechnikai
megolda§ok (Cogfn?lve ) 73% 27% 0%
Computing) pl. gépi tanulas,
természetes beszédfelismerés
Okos eszkozok (Smart devices) 70% 10% 20%
Folyamat banyaszati o o o
megoldisok (Process mining) 60% 20% 20%
Internet of Things (Dolgok
internete) 60% 10% 30%
Mesterséges Intelligencia
megoldasok (Artificial 58% 33% 8%
Intelligence)
Elorej. el?est tamogato elemzések 50% 30% 20%
(Predictive analytics)
Blockchain technologia 33%, 44% 22%
Szenzorok, intelligens 20% 30% 50%
szenzorok
Kiterjesztett valosag
megoldisok (Augmented 20% 20% 60%
Reality, AR)
Energ.latar.olam. rfen’dszerek, 20% 20% 60%
energiaoptimalizalas
Virtualis valésiag megoldasok o o o
(Virtual Reality, VR) 18% 18% 64%
Machine 2 Machine (M2M) 1% 339 56%
rendszerek

Forras: sajat szerkesztés az interjus kutatas alapjan

A legjelentdsebb technologidk az RPA, chatbot, felhdszolgaltatasok, tizleti és prediktiv
analitika. Az adatbanyészat mellett egyre fontosabba valt a folyamatbanydszat alkalmazésa.
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Tobb vallalat is belevagott mesterségesintelligencia-projektekbe, amelyek elsdsorban a gépi
tanulast, a természetes nyelvfeldolgozast és a szamitogépes latast alkalmazzak mar meglévo
folyamatokon azon folyamatrészek automatizalasa érdekében, ahol esély van a human
munkaerd kivaltasara. Szinte elenyész0 az IoT és a virtudlis valosdg (VR) és kiterjesztett
valosag (AR) technologidk hasznalata a vizsgalt vallalatoknal, hiszen ezek nehezen illeszthetok
az itt zajlé6 munkafolyamatokhoz.

Stratégia. A vallalatok stratégiai hozzaallasa a digitalis transzformacios fejlesztésekhez
nagy részt attol fiigg, hogy mi az anyavallalat f6 profilja. Azon vizsgalt véllalatok esetén, ahol
példaul infokommunikacios tevékenységet végez az anyavallalat, nem csupan nagyobb a
nyitottsag az uj technologidk kiprobalasara, hanem sokszor az anyavallalat rendelkezik egy-egy
technologia vilagszinten ¢élenjar6 megoldasaval, ami jelentdsen leegyszerlisiti a
leanyvallalatként mitkodé szolgaltatd kozpontok szamara ezek alkalmazasat. Erdekes modon
pont ezen vallalatok esetén nincs azonban kizardlagossadg a sajat technoldgia hasznalatéra,
hanem épp ellenkezbleg, 0sztonzik a munkavallalokat a konkurencia termékeinek
kiprobalasara, a legjobb megoldasok kivalasztasdra. Ezzel még vallalaton belil is
versenyeztetik a sajat fejlesztéseiket, igy pedig kikényszeritik a folyamatos benchmarkingot és
az allando fejlesztéseket. Ezen vallalatok esetén a digitalis transzformaciora vonatkozo6 formalis
stratégidk tobb eleme is megjelenik, de teljesen expliciten ezeknél a vallalatoknal sincs
szolgaltatd kozpontra szabott digitalis technologiai stratégia. Ezzel szemben a vizsgalt termeld
anyavallalat szolgaltatd kozpontjdban egyaltalan nincs kommunikalt stratégia. Itt a
szolgaltatokdzpont maga formalja a jovore vonatkozo elképzeléseit a lehetdségei mentén.

A vallalatok mindegyike nagy 6nallosaggal miikodott a fejlesztések terén, legalabbis addig
a szintig, ameddig sajat oner6bdl meg tudtdk finanszirozni. A kozpontilag finanszirozott
projektek esetén szamos esetben jelentds csuszasok lehetnek, aminek az az oka, hogy ezen
szolgéltatd szervezetek felel0sségi és elszamolasi egység tipusa jellemzden koltségkdzpont.

A fejlesztési projektek alulrdl és feliilrdl is indulhatnak a vizsgélt szervezetekben, sot, akar
valamelyik tigyféltol is johet egy olyan igény, amely alapjan 0j technologia alkalmazésara kertil
sor. Tobb vallalat is alkalmaz innovacids pénziigyi tiamogatasi rendszer vallalati fejlesztések,
innovaciods otletek kiprobalasara, finanszirozasara, egyfajta inkubator programként, amelynek
a végén a sikeres projekteket kiterjesztik vagy akar kiilsd ligyfelek szamara is értékesitik.

Szervezet. A szektor egészében, igy a vizsgalt szolgaltatdo kdzpontok esetében is nagyon
erds a folyamatfejlesztési kultura az egész szervezetben. igy minden munkavallalo a lean és az
agilis miikodés kiilonbozé elemeit alkalmazza a munkédja soran. Ez a gondolkodas
folyamatosan tetten érhetd a vizsgalt fejlesztési projekteken, ahol az dlland6 javitasi szandék és
a kivalosagra torekvés jellemezte az interjlialanyokat. Ehhez a véllalati értékrendhez rengeteg
képzés és munkaerdfejlesztés sziikséges, amit az egy munkavallalora jutéd atlagos évi 9 napnyi
tréning biztosit a szektor egészében (Drotos et al., 2019).

A vizsgalt vallalatok egyikénél sem volt digitalis transzformacioért felelds felsdvezetd,
hanem jellemzden a cégvezetd feliigyelte ezt a teriiletet is. TAmogato szervezetként tobb helyen
¢s tobb teriileten miikddtek kivalosagi kozpontok, amelyek a szervezeten beliili implementaciot
segitették egy-egy technoldgia esetén, ugyanakkor az is jellemz6 gyakorlat volt, hogy egy-egy
projekt esetén a technologidval kapcsolatos tdmogatashoz az tizleti oldal sajat szakértoket vett
fel, vagy épp mas, kordbban mar tapasztalatot gyiijtott masik csapattal miikodtek egyiitt a
legjobb tuddsmegosztas érdekében.

A vizsgalt szervezeteknél jellemzd az innovacids kulttra jelenléte: a vezetdk 6sztonzik a
munkavallalokat a gondolkodasra és ujitasokra akar személyes elbeszélgetéseken keresztiil,
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akar otletladak miikodtetésével, ahova a munkatarsak bedobjak a fejlesztési elképzeléseiket a
sajat tertileteikrdl — példaul, hogy mit lehetne feltenni az automatizacids fejlesztések listajara.

Hatasok. A vizsgalt iizleti szolgaltaté kdzpontokban elsésorban folyamatoptimalizaciot
szolgélo technologiai projektek futottak, de altaldban ez jellemzd az egész szektorban. Ennek
legfébb oka, hogy ezen cégek létezésének értelme is az adott tevékenységek lehetd
legolcsdbban és legjobb szinvonalon vald elvégzése. Ez pedig csak a folyamatos fejlesztések
segitségével érhetd el, amiben a technologia mindig is kiemelkedd szerepet jatszott. Az
optimalizaci6 tilnyomorészt automatizaciot takar, ahol a human munkaerd részleges vagy teljes
kivaltasa torténik jellemzden szoftverrobotok (pl. chatbot, RPA) altal. Az el6bbi esetén a
technologia a folyamat egy részét veszi at, de az ember feliigyeli a folyamat lefutasat, vagy
bizonyos folyamatrészek esetén atveszi a robottdl a munkavégzést, hogy olyan csak ember altal
elvégezhetd tevékenységet csindljon meg, amire a robot (ma még) nem képes. A masodik
esetben a teljes folyamat atadasra keriil egy robot szdmara. Az elsd esetben a munkavallalo
allasat nem veszélyezteti az automatizmus, ezért ott jellemzéen nem alakul ki ellenallas a
technologidval szemben, az utdbbi esetben pedig ritka, hogy ebben a szektorban
elbocsajtananak olyan munkavallalot, akinek a munkéjat egy szoftverrobot kivaltotta. Ennek az
oka, hogy a szektorban diplomads, tobb nyelvet besz¢ld, fiatal munkaerd dolgozik, akik konnyen
atképezhetéek mas, magasabb hozzaadott értékii, nagyobb komplexitasu feladatra is.
Utobbiakat pedig sokszor maguk a munkavallalok is jobban élvezik. Emiatt ebben az esetben
is viszonylag alacsony a szervezeti ellendallas. Egyes esetekben a technoldgiai projektek uj
termékké, szolgaltatdssa valnak, vagy a szervezeten beliili terjesztésre kivalosagi kozpontok
alakulnak: igy nem csupan nem csokkentik a munkavallaléi 1étszamot, de még novelhetik is
azt.

A szektorban folyamatos a valtozas, és a munkavallalok részérdl sziikség van ennek
allando kezelésére, ugyanakkor a technologiai fejlesztések olyan uj képességeket varnak el a
munkavallaloktol, amelyek megszerzéséhez sziikség van a munkaltatd tdmogatdsara is.
Szerencsére ezt a cégek is megértették ¢s mindenben segitik a munkaerd tovabbképzését vagy
atképzését, ami a munkavallaloi elégedettséget is noveli.

Teendok

Az esetleirdsokon til megfogalmazhatunk e/méleti kovetkeztetéseket.

1) Folyamatinnovdcios és foleg belso fokusz. Az iizleti szolgaltatd kozpontok szamara a
technologia alkalmazasa elsdsorban folyamatoptimalizacié miatt tortént, ugyan a vizsgalt
vallalatok koziil kettd esetén érzékelhetd volt a belso fejlesztések 0j kiilsé termékké valasanak
Osztonzése. A cél tehat a legtobb esetben a folyamatok javitdsaval a folyamatkoltségek
csokkentése eldszor lokalisan, majd siker esetén a fejlesztések felskalazasaval akar globalisan
is. Két cég esetén érzékelhetd volt a kiilsé fokusz jelenléte is, azaz a technologidk
alkalmazaséaval 0j termékek 1étrehozasa, de mindkét anyavallalat f6 profilja ez volt, emiatt jol
illeszkedtek ezek a fejlesztések a mindennapi tevékenységhez, még ha a szolgaltatd kdzponttol
is jottek, valamint mindkét szolgaltatd kozpont rendelkezett kiils6 tigyfelekkel, akik szdmara a
fejlesztések kozvetleniil is értékesithetok voltak.
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VI.1.4. tablazat: Az atmenet legfontosabb jellemzdi

US (SSO) TechB (SSC-BPO) Alpha (SSC-BPO) IT (SSC-BPO)
Innovacio Szoftverrobotok Kiilonb6z6 Kiilonb6z6 Kiilonb6z6
tipusa segitségével torténik a | technologidk (RPA, technologiak (RPA, technologiak (RPA,
folyamatfejlesztés chatbot, kognitiv chatbot, kognitiv chatbot, big data
automatizacio, automatizacio, big elemzés workflow,
workflow, self-service | data elemzés, self-service
rendszerek, data workflow, self-service | rendszerek,
mining, process rendszerek) kiberbiztonsagi
mining) segitségével segitségével elemzések)
folyamatfejlesztés folyamatfejlesztés segitségével
folyamatfejlesztés
Stratégia Informalis, lentrdl- Részben formalis, Részben formalis, Részben formalis,
felfelé részben informalis, részben informalis, részben informalis,
mind fentrél-lefelé, mind fentrél-lefelé, mind fentrél-lefelé,
mind lentrél-felfelé mind lentrél-felfelé, mind lentrél-felfelé,
cél a technologiak cél a belsd
altal kiils6 termékek fejlesztésekbol kiilsd
fejlesztése termék legyen
Technologiak | Elsésorban folyamat Folyamatoptimalizaci6é | Folyamatoptimalizacio | Folyamatoptimalizacio
automatizacios céljabol folyamat céljabol folyamat céljabol folyamat
technologiak automatizacio, de automatizacio, de automatizacio, de
folyamatoptimalizacios | kognitiv elemekkel kognitiv elemekkel felhdszolgaltatasok,
céllal, chatbot és parositva a parositva a kiberbiztonsagi
mesterséges legnagyobb hatas legnagyobb hatas megoldasok
intelligencia tavolrol érdekében, emellett érdekében, emellett
kovetése chatbot, szamitogépes | elsésorban felhds
latas, blokklanc alapon fut6 as-a-
technologiaval valo service megoldasok
kisérletek
Szervezet Eleinte kisérletezés, Tudatos Tudatos Tudatos
community of practice | szervezetfejlesztés, szervezetfejlesztés, szervezetfejlesztés,
jellegli probalkozas, szlikséges munkaerd szlikséges munkaerd szlikséges munkaerd
amely mara kivalosagi | vagy munkaidd vagy munkaidd vagy munkaidd
kozpontta valt biztositasa a biztositasa a biztositasa a
fejlesztésekhez, fejlesztésekhez, fejlesztésekhez,
kivalosagi kozpont kivalosagi kozpont kivalosagi kozpont
miikodtetése miikodtetése miikodtetése
Hatés a Nincs Nincs Nincs Nincs
munkaerére | munkaerdcsokkentd munkaerdcsokkentd munkaerdcsokkentd munkaerdcsokkentd
hatésa, a repetitiv hatésa, a repetitiv hatésa, a repetitiv hatésa, a repetitiv
feladatokat kivaltja a feladatokat kivaltja a feladatokat kivaltja a feladatokat kivaltja a
robot, a meglévo robot, a meglévo robot, a meglévo robot, a meglévo
munkaerd komplexebb | munkaeré komplexebb | munkaerd komplexebb | munkaerdé komplexebb
feladatokat kap feladatokat kap feladatokat kap, 4j feladatokat kap, 4j
termékek/ termékek/
szolgaltatasok szolgaltatasok
kifejlesztése révén kifejlesztése révén
még ndhet is a még ndhet is a
munkaerd szama munkaerd szama
Ut jellege Lean és a pénziigyi Lean és agilis Lean és agilis Lean és agilis

korlatok dominaltak

szemlélet dominalta

szemlélet dominalta,
de megjelenik a
kisérletezés és tudatos
termékfejlesztés is

szemlélet dominalta,
de megjelenik a
kisérletezés és tudatos
termékfejlesztés is
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2) Technologiak terjedése. Az 10j technologidk koziil elsdsorban az automatizacios
megoldasok vagy az ezekhez kapcsolddo, ezek képességeit kiterjesztd eszkozok terjednek
leginkabb, hiszen ezekkel érhetd el a legnagyobb koltségcsokkentési hatds. Emellett féleg az
adatelemzéshez, folyamatelemzéshez kapcsolddd megoldasok népszertiek, de a technologiai
cégek szinte minden mas Uj technologiaval is kisérleteznek. A technoldgiak terjedése még az
automatizacié esetén is lassi, aminek oka els6sorban a szolgaltatd kdézpontok
alulfinanszirozottsaga, igy legtobbszér maguknak kell kigazdalkodni a fejlesztések anyagi
hatterét, de hasonl6 akaddly a hidnyzo6 technologia képesség a munkavallalok szintjén és a
folyamatstandardizalas nem elég magas szintje is.

3) Szervezeti alkalmazkodads. A szektorban is varhatd jelentds atrendezddés az Uj
technologidk elterjedése esetén, de ez egyeldre nem atiitd, maguk a kdzpont vezetdk fele sem
szamit arra, hogy a kozeljovében disztruptiv hatdssal lennének a piacra, és ezt egyeldre a
munkaerd atképzése is megerdsiti. A fiatal, nyitott és tanulasra képest munkaer6 altaldban jol
alkalmazkodik a technoldgia altal diktalt transzformacidhoz, sét sok esetben élére all a
valtozasoknak. A szervezeti ellenallas csekély, a probléma inkabb a feleldsségi kérdésekben,
kiilonboz6 szervezeti egységek kozott jelenik meg.

Mit tehetnek tehat a digitalis transzformdcio terén hazai szolgaltato vallalatok?

1) A mar mikodé és sikeresen adaptalt technologidk széleskorli alkalmazéasaval
versenyeldnyre tehetnek szert, és akar Gjabb kiils6 iigyfeleket is szerezhetnek. A meglévd tudas
kozpontokat feléllitani, amelyek 0Osszegyljtik, feldolgozzdk az eddigi tapasztalatokat és
segitséget nyuUjthatnak a tobbi szervezeti egység szamdra ugyanazon technologiat érintd
fejlesztések esetén.

2) Vilagos és explicit vizid és stratégiat alakithatnak ki arra vonatkozdan, hogy a
szolgaltatd kdézpont hogyan épitse be az 0j technologidkat a miikodésébe és ez milyen
hatdsokkal jar a munkavaéllalokra, a szolgéltatasnyjtasi modellek fo6ldrajzi, iddébeli
dimenziojara, a szolgaltatasi portfoliora.

Elvégzett kutatdsunk korlatja, hogy minddssze négy szolgaltatdé kozpont keriilt bele a
mintaba, amelyek koziil hdrom anyavallalata infokommunikécios piacon tevékenykedett, és
maguk is rendelkeztek kiilsé tigyfelekkel, ezért az 0j technologidk alkalmazasa irdnyaban
valdsziniileg az 4tlagosnal nagyobb nyitottsaggal rendelkeznek.
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VI.2. TECH BSC esettanulmany

Moricz Peter

Altalanos informaciok a vallalatcsoportrél

A TECH vallalatcsoport egy globalisan tobb mint 100.000 6t foglalkoztatd technoldgiai és
innovacios cég (nevét a vallalat kérésére megvaltoztattuk). Technologiai és tanacsadasi
szolgaltatasok széles skalajat nyujtja tobb mint 170 orszagban. A Fortune 500-as listajan az
els6 40 vallalat egyike. Globalisan technologiai és tanacsadési szolgéltatasok széles skalajat
kindlja, tobbek kozott a kognitiv technoldgiak, az lizleti alkalmazasok, a technologiai és
felhdinformatika platformok, az IT infrastruktira, valamint a finanszirozés terén. A cég néhany
¢lenjard megoldasaval a kognitiv technoldgia piacanak meghatarozé szerepldje, fejlesztései
uttorének tekinthetdk a természetes nyelvfeldolgozas, a big data elemzés, a gépi tanulas és a
blokklanc témakdrben is.

A TECH vallalat az elmult évtizedekben — az ipardg mas szerepléihez hasonléan —
tamogato folyamatait globalis funkcionalis egységekbe és azokhoz rendelt regionalis, illetve
globalis tizleti szolgaltatokozpontokba szervezte. Ezek a kdzpontok folyamatosan vesznek at és
egységesitenek kordbban orszagonként kiilon szervezett tevékenységeket, hogy ezt kdvetden
standard mindségben és hatékonyan nyujtsak ezeket a tevékenységeket a vallalatcsoport
kiilonbozo részlegei vagy akar kiils6 megrendeldk felé.

Magyarorszagon a TECH évtizedek 6ta jelen van olyan lednyvallalatokkal, amelyek
technologiai tdmogatéasra, kereskedelemre, iizleti tandcsadasra és technoldgiai megoldasok
finanszirozésara szakosodtak. A TECH korabban tobb hazai gyartobazissal is rendelkezett,
amelyek kozilil mara egy maradt meg. A vallalat tobb {izleti szolgéltatokozpontot is mitkddtet
Magyarorszagon. Esettanulmanyunk a TECH BSC budapesti telephelyével foglalkozik.

A vallalat bemutatasa

Altaldnos jellemz6k

Ezek koziil a TECH BSC Budapest a 2000-es évek kozepén alakult, munkavallaloinak szamat
tekintve az 1000 és 3000 fo feletti szolgaltatokozpontok egyike. Globalis tdmogatast €s
szolgaltatast nyujt tobbek kozott a HR, az értékesités, a beszerzés, a szamvitel és a pénziigy
teriiletén. Ezeken beliil mintegy 80 szdzalékban a TECH globalis egységeinek szolgaltat, mig a
TECH-en kiviilre (kiils6é tigyfeleknek) torténd szolgaltatds a tevékenység 6todét teszi ki. A
budapesti kozpont szolgaltatasa altalaban néhany régiora, jellemzden az eurdpai, kozel-keleti
¢s afrikai (EMEA) régiora irdnyul. Ez egy rendkiviil sokszinii régi6, amely eltérd nyelvd,
kultardju és kiilonbozd gazdasagi fejlettségli, illetve szabalyozasi hatterti orszagot foglal
magaba. A TECH BSC Budapest egyes részlegei vilagszerte szolgéltatnak: igy példaul az AFA-
bevallasokkal (indirect tax) foglalkozd szervezeti egység is, amely globdlisan szolgaltat
Budapestrdl.

A TECH BSC-nél a szervezeti egységek iizleti folyamatok mentén szervezddnek. Ezek egy
része belso ligyfelek szamara szolgéltat, mint példaul az ajanlatadéstol a szerzodéskotésig tartd
un. Q2C (quote to contract) folyamatot timogatd értékesitési részleg. Vannak mas vallalatok
kiszervezett lizleti folyamatait ellato teriiletek is a TECH BSC-nél, példaul HR szolgaltatast
nyUjtanak kiilso tigyfeleknek.
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Felépités szempontjabol matrixszervezetrdl beszélhetiink. Az egyik irdnyitasi vonalat a
helyi tligyvezetd képezi. Orszag szintii vezetoként & felel a helyi miikodési feltételeket
megteremtéséért. A masik irdnyitasi vonalat az lizleti folyamatok globalis felsévezetdi jelentik,
akik a TECH anyavallalati szintjén felelnek az adott folyamatért. igy példaul a TECH BSC-ben
a beszerzési teriiletért felelés vezetd — mas regiondlis szolgaltatokdzpontok beszerzési
részlegeivel egyiitt — a TECH globalis beszerzési teriiletébe tartozik. Az iizleti folyamathoz
kapcsolodo célok, elvarasok, szakmai feladatok, globalis munkamegosztassal kapcsolatos
dontések stb. ezen az irdnyitasi vonalon jelennek meg a TECH BSC részlegvezetdi felé.

VI.2.1. abra: A TECH BSC szervezeti felépitésének dttekintése

TECH BSC
lgyvezetd

Beszerzés

Bejovo szamlak

Indirekt addzas

Ertékesités

Informatika Belsd

lgyfelek

Emberier6forrds-menedzsment

[l

Helyi tamogatd funkciok
(HR, IT, pénzligy, Uzemeltetés, belsé ellendrzés)

— JC J o J o JuJ

1

Forras: sajat szerkesztés vallalati interjuk alapjan

Torténet

A TECH BSC budapesti kozpontjanak felallitaisakor tobb mint félezer uj munkahely jott 1étre.
A tobb mint 5 milliard forintos beruhdzashoz a magyar allam kozel 2 milliard forint
befektetésdsztonzési forrast biztositott. A 1étszam a 2000-es évek masodik felében mar
meghaladta az 1000 {6t, akik 24 nyelven 44 orszagot szolgaltak ki. Informatikai, HR, pénziigyi,
beszerzési és belsd ellendrzési folyamatokat is végeztek, késébb pedig ligyfélszolgalati és
értékesitéstamogatasi feladatokat is ellattak. A 2010-es évek elején a budapesti kozpontba
telepitették a TECH globalis beszerzési tevékenységének egy részét, igy Sanghaj, Csengdu,
Bangalore ¢és Szofia mellett az TECH BSC Budapest lett az 6todik ilyen TECH kozpont a
vilagon. A TECH Eurépaban létesitett SSC kozpontjai koziil a budapesti nyujtja a legtobb
szolgéltatast: az utobbi 6t évben viszonylag stabil 1étszammal.

Piacok, megrendeldk, versenytdrsak

A TECH BSC back office ¢s call center szolgaltatasokat nyujt a TECH sajat mikodéséhez,
valamint a TECH globalis tigyfélkore felé. Tevékenységének 80 szazalékat a belsd vevok, 20
szazalékat a kiilso tigyfelek teszik ki. Ugyanakkor a verseny és a piac a TECH BSC Budapest
esetében hagyomanyos mdodon nem értelmezhetd: nem szerez onélldan iigyfeleket, csak a
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TECH egységeit és vevoit szolgalja ki. Masfeldl a globalis miikodésbol és a hatalmas vallalati
méretbdl fakadoan egyfajta belsé verseny alakul ki a vallalaton beliili szolgéltatokdzpontok
kozott. igy a magas mindségii és hatékony szolgaltatasnyujtas teszi lehetévé, hogy Budapestre
helyezzenek bizonyos osztott szolgéltatasokat.

Az ellatasi lancban elfoglalt hely

Az osztott szolgaltatokozpontok olyan tevékenységeket végeznek, amelyeknél a kozpontositas
révén szinvonalasabb ¢és hatékonyabb szolgaltatas nydjthatd, mintha minden regiondlis egység
vagy iizletag kiilon-kiilon, sajat szervezetében valositana meg. Igy az iparagban jellemzd, hogy
belsd szolgaltatasnyujtas torténik, tehat valamelyik ilizletdg vagy regionalis egység a vevdje a
szolgéltatokdzpont szolgaltatasanak. A TECH esete ennél Osszetettebb. Az anyavallalat itt
ugyanis maga is iizleti szolgaltatdsokat nyujt, kiszervezett formaban (business process
outsourcing). Ezért az ilyen szolgaltatast igénybe vevo ligyfél kiszolgdlasdban akar a TECH
BSC Budapest is szerepet kaphat.

Az ellatasi lanc szempontjabol kulcskérdés, hogy mitdl fiigg, hogy milyen jellegli
tevékenységek keriilnek osztott szolgaltatokdzpontba, és ezen beliil Budapestre. Az
Ertékesitéstamogatas (Quote-to-cash, Sales Support) példajan keresztiil a tevékenységek
Budapestre helyezésének séméja a kovetkezd. Korabban orszagonként nagyon kiilonbozd
folyamatok alakultak ki az {izleti ajanlatok 0Osszedllitasara. Ennek egységesitése &s
kozpontositdisa a TECH BSC Budapestnél valosult meg. Kezdetben egységesitették az
ajanlatkészités folyamatat. Ez eleinte sok alulrdl indulé és gyors sikereket lehetdvé tévo
fejlesztést tett lehetdve, ekkor akar 120 projektbdl allo portfolid is futhatott egy ember keze
alatt. ,, Az elso lépés az egyszeriisités, utina johet az automatizacio” — mondta egyik
interjualanyunk.

Majd fokozatosan egyre tobb orszagra terjesztették ki ezt az egységesitést: mara Eurdpat,
Kozel-Keletet és Azsiat is lefedik Budapestrdl. Ha standard megoldast alakitanak ki az
automatizacié soran, akkor azt teljeskortien bevezetik. ,,4 HR-en 35 orszagot szolgalunk ki. Ha
jon egy megoldas, azt mindegyik orszagon végig kell vezetni, de egy orszagon beliil is minden
ligyfélre ki kell terjeszteni” — érzékeltette egyik interjualanyunk. A regionalis vagy globalis
munkavégzés regionalis vagy globalis feleldsséggel is jar: egy-egy budapesti munkatars helyi
szintli feleldssége mellett regiondlis vagy globalis feleldsséggel rendelkezhet valamilyen
tevékenység, alkalmazas vagy projekt kapcsan. Az indirekt adozéassal kapcsolatos
automatizalas globalis tdmogatasa Budapestrdl torténik. Ezért itt egy kiilon csapat felel az
atalakulasért, és van egy folyamattdmogatd csapat is, ahonnét a nemzetkdzi kollégdk a
budapesti témaszakértoket (subject matter expert) bevonhatjak.

Példankat folytatva, kovetkezd 1épésként az eddig az adott orszagokban maradt egyéb
értékesitési adminisztracios részfeladatokat kezdték kozpontositani. Ezt az teszi lehetdvé, hogy
a korabban ide keriilt feladatrészek automatizalasa elindult, ami kapacitast szabadit fel.

A vdllalati stratégia kapcsolédasa az USZ4.0-hoz

A TECH-nél a globalis stratégia része az automatizacio. Nem talalkoztunk atfogé digitalizacios
stratégiaval, ellenben a stratégia része az a szervezeti kultira, amely a digitalizacios
torekvéseknek megagyaz. E kultiranak a Iényege a folyamatos fejlesztésre valo torekvés, ami
régebben a lean filozofia modszertani timogatasaval valosult meg, az elmult egy évben pedig
az agilis miikodésre valo atallas timogatja.
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Minden globalis funkciondlis egységnek sajat globalis automatizalasi vezetdje van, aki az
adott teriilet (pl. beszerzés, HR) folyamatainak digitalizaciojaval foglalkozik. Helyi szinten a
TECH BSC Budapestnél is minden egységnek megvan a sajat automatizaldsi vezetdje
(automation lead), akik altalaban egytttal a digitalizacios projektek projektvezetdi is.
szemben tdmasztott elvarasoknak valéo megfelelést biztositjak. A digitalizacié az alabbi tizleti
célokat szolgalhatja:

— aszolgaltatas szinvonalanak emelése az egységesités és az arra épiilé automatizalas révén;
— aszolgaltatasok egységkoltségének csokkentése;

— abelsd és kiilso iigyfelek jobb kiszolgalasa (vevéélmény);

— arepetitiv munka kivaltasa és elmozdulés a nagyobb hozzaadott értékli munkak felé.

Kiilsé kapcsolatok és az USZ4.0

A TECH BSC Budapestnél nem jelentds a kiilsé kapcsolatok szerepe a digitalizacio kapcsan.

A terlilet fontossdga miatt a szervezet igyekszik sajat magin beliill kifejleszteni a

digitalizaciohoz sziikséges tudast és képességeket, valamint az anyavallalat kiilonbozd

részlegeinél elérhetd technologidkat és tapasztalatokat is aktivan hasznalhatja. A kiilsd

kapcsolatoknak az aldbbi esetekben lehet szerepe:

— Kapcsolat kiilsé szoftverszallitokkal, mindenekel6tt a szoftverrobotok (RPA) és robusztus
vallalatiranyitasi és folyamatiranyitoérendszerek bevezetésére vonatkozdan.

— Ritkdn, kiegészito jelleggel, kiils6 tanacsadok bevondsa, ha egy fejlesztés globalis
tdmogatasara nem marad belsd erdforras.

Az USZ4.0 célokra rendelkezésre dllé pénziigyi forrasok

A TECH anyavallalatanal a nagy informatikai, automatizalasi, illetve digitalizacios projekteket
a targyévet megel6z6 Osz sordn tervezik meg. A jovahagyott projektekhez allokalt
koltségvetésbol finanszirozzak a licenckoltségeket, a sziikséges szakértOket és persze, végsod
soron, ezeket a koltségeket is az Tlizletagakra terhelik r4 (az informatikai egység
koltségkozpontként miikodik).

Az luzleti teriiletek, igy a budapesti szolgaltatokdzpont szervezeti egységeinek sajat
automatizalasi projektjeire azonban nincsen kézponti finanszirozas. Ezekre az adott részlegnek
kell forrast taldlnia: sajat vagy a szolgéltatokozpont orszagszintli megtakaritasaibol
gazdalkodhat. ,, Szitkosen mérik a fejlesztoi kapacitasokat, harcolni kell az erdforrdsokert, tehat
akiket ra lehet allitani a fejlesztésekre, azok kimondottan csak azzal foglalkoznak” — mondta
egyik interjialanyunk. Tehat egy tervezett projekt kimutathaté megtériilése 6nmagaban nem
elegendd a projekt elinditdsdhoz, a finanszirozast is meg kell teremteni.

Mivel a TECH BSC is éves célok mentén miikddik, eleve nem jellemzd, hogy tobb évre
huz6dé megtériiléssel szamoljanak. Tipikusabb, hogy az automatizacioval elért megtakarits
egy része azonnal jelentkezik (felszabadulo koltség), és a koltségmegtakaritast éves szinten
mérik. Mivel éven beliili megtériilésben gondolkoznak, a TECH BSC Budapestnél egyszeriibb
szamitasokat készitenek csupdn az automatizalasi projektek jovdhagyédsdhoz. Példaul a
folyamat egyes 1épéseihez kapcsolodo idok, mennyiségek szorzataval becsiilik meg, hogy a
megtakaritas éves szinten visszahozza-e a fejlesztéssel kapcsolatos befektetést. A munkaerd-
megtakaritas részletes, teljes allasu munkavallaléra (FTE) vetitett szamitasa kevésbé jellemzo,
bar egy-egy 0 funkcié fejlesztésénél meghatarozzak, hogy példaul napi egy ora sporoléast
varnak tdle.

231



Munkatdrsak részvétele az USZ4.0 projektekben

Az lzleti szolgaltatokozpontok szervezeti kulturdja alapvetden nyitott a valtozasra és a
folyamatos fejlesztésre. A TECH BSC Budapestnél nemcsak elfogadjak, hanem el is varjak a
munkatarsaktol, hogy egyszertsitéssel, egységesitéssel, automatizalassal kapcsolatos 6tleteket
hozzanak. Ahogy interjualanyaink fogalmaztak, sziikség van minden munkavallalonal arra a
gondolkoddsmodra (mindset), hogy ,,hogyan lehetek hatékonyabb”. Természetesen vannak
dedikalt innovacidés alkalmak, Otletborzék, akar virtualis formaban is. ,, Minden a
transzformdciorol szol, hogyan lesziink jobbak” — huzta ala egy interjualanyunk.

A szervezetnél meghonosulni latszo agilis szemlélet is segiti a munkatarsak
felelosségvallalasat a projektekbe vald bekapcsolddassal kapcsolatban. Szamos tudasdramlast
segité modszer és technoldgia is jelen van. Osszességében a digitalizacios projektekben vald
munkavallaloi részvétel széles kortinek tlinik.

Kiemelt USZ4.0 projektek bemutatisa

1. projekt - Utazdsszervezés és -elszamolds

Motivaciok, tervezés

A TECH-nél az lizleti utak gyakoriak, és a munkavallalok széles korét érintik. A munkavallalok
maguk szervezik meg utjaikat, bar a konkrét foglalast és a hitelkartyakat egy globalis pénziigyi
szolgaltatd cég biztositja. Az lizleti utakkal kapcsolatos folyamatra — az utazédsi igény
jovahagyasatol a repiildjegy- és szallasfoglalason at a felmeriilt koltségek elszamolasaig — a
TECH sajat fejlesztésii rendszert hasznalt. A rendszer sikeres volt: az 1990-es években a TECH
nemcsak hasznalta, de termékként is értékesitette, igy tobb tucat kiilsé nagyvallalati tigyfélnél
mikodott. Mivel a TECH termékpalettdjdban nem jatszott kdzponti szerepet ez a
szoftvertermék, annak képességei idével egyre inkdbb elmaradtak az utazasszervezés és
elszdmolas (travel & expense) informatikai tdmogatasara specializalodott cégek és
szoftvercsomagok ajanlataitol. Emiatt a kiilsd tigyfelek elkezdtek az ¢élenjard piaci
megoldasokra attérni, igy az anyavallalatnal egyre dragabb lett a szoftver karbantartésa.

., Nem az iparagban elvart felhasznaloi élményt nyujtotta” — indokolta az 11j rendszerre vald
attérést az informatikai teriilet magyarorszagi vezetdje, aki egyben az 10ij rendszer globalis
bevezetéséért is felelt. Az atalakitasi projekt tehat az anyavallalat felsGvezetésének dontésével
indult. Az informatikai teriilet kielemezte a globalis piacon elérheté harom-négy jelentds
utazasszervezési és elszdmolasi folyamatiranyité (workflow) rendszert. Ezt kovetden az
utazasszervezésért és -elszamolasért felelds emberi eréforrasok kozponti szervezeti egység
valasztotta ki a piacon elérhetd legjobb szolgaltatast nyujté informatikai megoldast. Ez egy
felhében miikddé szoftver, amelynek felhasznalds-aranyos licencdija van (riportok
darabszamara vetitve). A rendszer barmilyen IT eszkozrdl elérhetd, és folyamatosan frisstil.

Egyetlen folyamatiranyitd (workflow) rendszerben torténik minden igénylés, jovahagyas,
valamint a felmeriilt szamlak benyujtasa és elszdmolasa. A papir alapu szamlak feldolgozasa
ma még nem automatikus. Az optikai karakterfelismerést tanuld (kognitiv) megoldasokkal
kombinalnak. Igy példaul a beszkennelt hotelszamlan a kiilonbzd addkulcesal rendelkezd,
masképp elszamolando6 tételeket (mint szobaar, extra szolgaltatas, minibar) egyre pontosabban
azonositand a rendszer, és ennek megfelelden rogzitené adatként.
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Bevezetés

A teljes projekt harom ¢és fél évig tartott. A kiilsd szallitd és a TECH szoros egyiittmiitkdésére
volt sziikség. Mivel a kiils6 szoftver tobb vallalati rendszerbdl is folyamatosan adatokat kap, és
ad vissza (példaul koltségkeretek, bérelszamolés, beszerzés), csak a rendszerkapcsolatok kozos
felgongyolitésével, egymas rendszerének megismerésével tiz honap telt el. A HR teriilet pedig
olyan bedllitdsokat készitett eld, mint a felhaszndlobazis, a jogosultsagok vagy a tdmogatott
szallaskategoriak és jaratosztalyok. Szolgaltatasként igénybe vett szoftverrdl (software-as-a-
service - SaaS) lévén szd, a projekt kezdeti koltségei foleg a projektben résztvevok
munkaraforditasabol adodtak A meglévé rendszerek fejlesztésére is koltottek, de
infrastrukturalis koltség kevéssé meriilt fel. A projekt finanszirozadsdhoz a HR teriilet mellett a
beszerzési teriiletet is bevontak, mert ez a teriilet tartotta a kapcsolatot a kiilonboz6 foglalasokat
biztosito kiils6 hitelkartyapartnerrel.

A TECH teljes szervezetére vald bevezetés (roll-out) két évig tartott. Elsd hulliamban
kisebb és egyszeriibben kezelhetd (példaul addézas szempontjabdl) orszagokra
Osszpontositottak. Egy-egy ilyen hulldm el6tt kiilon felkeresték az elszamolasokkal helyben
foglalkoz6 HR munkatarsakat. Részletes kommunikacids stratégiat dolgoztak ki a leendd
felhasznalok irdnyaba. Ennek volt eleme az éles inditas eldtt hat, illetve harom héttel kiildott e-
mail és emlékeztetd, plakatok és tdjékoztatd standok a fobb irodahadzakban.

Oktatovideok is késziiltek, de ezeknél magasabb hasznalati aranyt figyeltek meg az
atallassal kapcsolatos kérdéseket megvalaszold chatbot esetében. E robottol a TECH
munkatarsai folydszovegben vagy akar hangalapon is kérdezhettek. A chatbot hatterét ado
tudasbazisra a természetes nyelvfeldolgozas mellett gépi tanuld algoritmusok is épiilnek, igy az
altala adott valaszokat egyre jobbnak értékelik a felhasznalok.

Hozzavetdleg egy honap parhuzamossag volt a régi és az 0j rendszer kozott: a
rendszeratallasi napot kovetden mar csak az Uj rendszerben lehetett elinditani az
utazasszervezést, de a régi rendszerben elinditott folyamatok lezarasara egy honapot
biztositottak.

Felelosségi korok

A projekt soran a belsd és a kiilsd szaktudas integralasara volt sziikség. A szallitoi oldalon iizleti
elemz8k és szoftvertervezok vettek részt. Elébbiek a bevezetni kivant szoftver iizleti
folyamatainak tapasztalataval rendelkeztek, mig az utdbbiak az informatikai Osszefiiggések
ismeretét adtak a projektbe. A TECH oldalarol a HR teriilet iizleti elemzdi voltak azok, akik a
TECH-re jellemz6 folyamatokat ismerték, mig az informatikai teriilet szoftvertervez6i a TECH-
nél hasznalt rendszerek architekturdjdban, adatmodelljében és logikai kapcsolataiban voltak
jératosak. Informatikai oldalr6l a TECH BSC Budapest vezette a projektet, és bar mostanra az
IT csapat nagyobb része amerikai, a f6 rendszertervezd jelenleg is a TECH BSC munkatarsa.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok

A globalis bevezetés 2018 elején fejezddott be, az 4j folyamat mintegy 700 000 felhasznalot
érint. A rendszer fogadtatasat ligyfél-elégedettségi mutatoval mérik. Nehézségnek tlinik, hogy
a rendszer megitélését befolydsolja a rendszer mogotti utazasi szabalyzat megitélése. Példaul a
szabalyzat eldirja, hogy a szamlak papiralapu valtozatara is sziikség van, ¢és a felhasznalok ezért
a kellemetlenségért is a rendszert hibaztatjak. A rendszerhez a kiilsé szallito folyamatosan ad
hozza ujabb funkciokat, és bar telepitésre nincsen sziikség (felhd alapu), a TECH kap egy
itemtervet a varhaté ujitdsokrol. Esetenként azok elézetes tesztelésére is felkéri a
szoftverszallito a TECH-et.
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2. projekt - Szamlafeldolgozds

Motivaciok, tervezés

A budapesti az egyik olyan TECH szolgaltatokozpont, ahova a TECH a bejové szamlakkal
kapcsolatos teljes korti ligyintézést vonta Ossze. Az ugyintézés kritikus teriilete a
szamlakifizetésekkel kapcsolatban a beszerzés vagy a treasury teriiletérdl beérkezd kérdések és
kérések feldolgozasa, valamint megvalaszolasa. Ezt kordbban a véllalati levelezdrendszerben
l1étrehozott virtualis levélladakkal intézték, az ezekbe érkezd e-maileket utaltdk ki a megfeleld
iigyintézonek ligytipus, orszag €s mas ismérvek alapjan. Ez sok manualis munkéval jart, a hisz
virtualis e mail cimmel sok hibara adott lehetdséget (pl. a felhasznalok rossz cimre irtak).
Emellett strukturalatlan és nehezen mérhetd volt a folyamat. A virtudlis levélladdkra csak
nehezen lehetett volna tovabbi automatizalasi megoldasokat raépiteni, raadasul a levélladdknak
fenntartasi koltsége is magas volt.

Alulrol, a levélladak kozotti kiutalasokért felelds fejleszttdl és a rendszert hasznald
csoportvezet6tdl jott az otlet, hogy egy ligykezeld (ticketing) rendszert fejlesszenek. Alacsony
koltségvetésti fejlesztésnek indult, amelynek fedezetét a TECH BSC éves koltségvetésében
megmaradt 0sszeg adta, és az a tény, hogy a TECH BSC szamlafeldolgozd részlege eleve
rendelkezett sajat fejlesztdi kapacitassal. Webalapu rendszert allitottak fel, amelyben kezdetben
még csak tiz, végiil mintegy szaz ligytipust allitottak be. A kérdések feltdltésekor kell megadni
ezt az ligytipust és az érintett orszagot, valamint digitalisan csatolni a kapcsolddo bizonylatokat,
iratokat.

Egy masik kapcsolodo fejlesztés automatizalta az egyik jellemzd esetet, a szamlakifizetés
elutasitasat. A haszndlt eszkozok egyszeriisitése jegyében arra torekedtek, hogy ezt is az
iigykezeld rendszer felhasznaldi feliiletén intézhessék a munkatarsak. Amennyiben egy
szamlakifizetés elutasitasra keriilne, akkor az ligykezeld rendszer egy bejegyzést rogzit errdl
egy koztes szerverre, amelyrdl az elutasitds automatikusan betoltddhet a vallalat integralt
vallalatiranyitasi (ERP) rendszerébe. A koztes szerver mas okbol mar kordbban is hasznalatban
volt, igy az automatizalas anélkiil valt megoldhatova, hogy az tigykezeld és az ERP rendszer
kozott uj interfészt kellett volna kiépiteni.

A fentieknek eléfeltétele a bejovo szamlak digitalis elérhetdsége. Mara mar csak a bejovo
szamldk mintegy 12 szadzaléka papir alapt. Jellemzden azok a szamlak, amelyeket olyan
orszagokban allitanak ki, ahol az elektronikus szdmlazast nem teszik lehetdvé a jogszabalyok.
A bejovo szamlakat feldolgozé munkacsoport munkajat intelligens optikai karakterfelismerés
segiti. Intelligensnek azért nevezhetd, mert folyamatosan fejlédik. Sajat ,,szotarral” dolgozik,
hogy felismerje, milyen szamlardl van sz, ¢és kinyerje a szamlaképbdl az adatokat. Képes
tanulni: korabban felismert szdmlakbol elraktirozza a lehetséges szamlaelrendezéseket
(fingerprint), igy egyre sikeresebben talalja meg, hogy az egyes adatmez6khdz hol keresse az
adatokat a szamlan. Elképzelhetd azonban, hogy ez a technoldgia a jovOben atadja a helyét egy
mesterséges intelligencia alapu, kognitiv modszernek (kognitiv digitalizacié és kognitiv
szamlafeldolgozas 0Osszetevokkel). Mindezt nagyban segiti, hogy a gép tanulas terén az
anyavallalat eléremutato és kiprobalhat6 technologidkkal rendelkezik.

Bevezetés

Az ligykezel6 rendszer alapja 1 év alatt késziilt el. Az emberérakban mérhetd megtakaritasok
elébb a regiondlis, majd a globalis szamla-feldolgozasi vezetdt is meggydzték, igy a fejlesztést
az anyavallalat 0sszes szamlafeldolgoz6 kozpontjara kiterjeszteni tervezik. Tovabbi egy év
munkdjaval sikeriilt az 6sszes lehetséges ligytipust bedllitani a rendszerben. Az tligytipusok
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nagy szama ugyan bonyolultabba teszi a hasznélatot, de egyben lehetévé teszi a szamla-
feldolgozasi folyamat részletesebb elemzését is. A felhasznaloi feliilet ij megjelenést kapott, és
elkezdték a korabbi virtualis levélladak megsziintetését.

Felelosségi korok

Mivel a projekt egy alulrdl induld kezdeményezésbdl ndtte ki magat, ezért a projektvezetd
feleldssége is ennek megfelelden valtozott. A TECH BSC-nél dolgozo projektvezetd lett végiil
a globalis bevezetés termékfelelése (product owner). Csapatdban iizleti elemzdok (business
analyst) éppugy megtalalhatok, mint rendszertervezdk (architect).

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok

2018-ra az Osszes eurdpai, kozel-keleti és afrikai (EMEA) lednyvallalat attért az uj folyamatra.
Eleinte némi ellenallast okozott a megszokott e-mailes rendszerrdl valo attérés. Késobb, amikor
a kozpontok elkezdték haszndlni, akkor pedig a felhasznalok atallasa (attérés a virtudlis
levélladakrol) volt lassabb folyamat. A rendszer globalis kiterjesztése is folyamatban van,
Eszak-Amerikdban mar tovabbi automatizalasi megoldasokkal is kiegészitették. ,, Mivel mdr

nem e-mail, el lehetett kezdeni automatizalni” — értékelte a folyamatatalakitas feleldse.
Meérhetové valt az ligyek szama és atfutési ideje. ,, FTE-t sporolunk vele, stratégiai eszkoz lett
— szinte mindent ebben a rendszerben automatizalunk most mar” — folytatta a felelds. A

szdmlabeérkezéstol a kifizetésig tartd teljes folyamatot egyetlen, vagy legfeljebb néhany, de
Osszekapcsolt alkalmazasbdl kezelnék a jovében, bar még vannak kimaradé folyamatrészek.

3. projekt - Igénybol megrendelés

Motivaciok, tervezés

A TECH BSC Budapest beszerzési teriiletén foglalkoznak tobbek kozott azzal, hogy a
jovahagyott beszerzési igényekbdl elkészitsék a megrendelést. A részleg globalisan is
folyamatos koltségesokkentési nyomas alatt all. Ezért a TECH BSC-be feliilrdl érkezett a kérés,
hogy a nem rendszeres (hands-on) beszerzéseknél nézzenek utana a munkaerdigény csokkentés
lehetéségének. Ezeknél a beszerzéseknél az igény beérkezését kovetden kézzel kell
Osszeallitani a rendelést, és rogziteni a vallalatirdnyitasi (ERP) rendszerbe. A junior beszerzdk
tobbféle adatbazissal dolgoznak (példaul szerzOdéstar, fair érték, iizleti ellendrzés), és ezek
alapjan audit dokumentaciot allitanak Ossze a rendelés rogzitése eltt. A helyi automatizalasi
csapat RPA (robotizalt folyamatautomatizalas) eszkdz bevezetése mellett dontott.

Harom folyamatrészre programoztak be szoftverrobotot. Az elsé a belsé rendszerekbe
belépve — szallitora, orszagra, terméktipusra szlirve — kikeresi, hogy létezik-e beszerzési
informacio. A masodik robot tdlti ki a megrendeldlapot, mégpedig a termékre és a szallitora
vonatkoz6 adatok kikeresésével, valamint a szallité lizleti (pl. etikai) ellendrzéséhez sziikséges
informaciok Osszegyljtésével. A vallalatiranyitasi rendszerben a harmadik robot rogziti a
megrendelést, szlikség esetén a beszerz6 kézzel begépelt adatait is felhasznalva. A robotokat a
Blue Prism nevii keretrendszerben fejlesztették. A TECH-nél tobb globalis RPA
szoftverszallitonak a rendszerét is hasznaljak, de a Blue Prismmel stratégiai egylittmiikodést is
kotott a cég. gy a TECH-nek van egy kozpontilag iizemeltetett kornyezete, ahol kisérletezni
lehet, és szakmai tdmogatast is nyudjtanak. Az robotokat bevezetd szervezeti egység felel a
fejlesztésért (€s allja annak koltségét), emellett az lizemszerli (nem teszt jellegii) hasznalatnal
licencdijat fizet a robotok utdn, illetve viseli a robotok futtatdsdhoz sziikséges virtualis szerver
dijat.

235



Bevezetés

A projekt a folyamatlépések folyamatszakértdk segitségével torténd felmérésével indult:
melyik 1épés mennyi ideig tart, milyen gyakorisagu, mekkora az eréforrasigénye. Ez alapjan
késziilt lista a robotizalandd folyamatrészekrdl. A tervezést nehezitette, hogy kiilonb6zé ERP
rendszerek miikodnek egyes régiokon beliil is.

A robotok altal készitett sablon kidolgozéasa, minden érintettel vald egyeztetése, majd a
végso valtozat elfogadtatdsa nem ment gyorsan. A tényleges fejlesztés végiil 2-3 honap volt a
bo féléves projekten beliil. Magyarorszagon az érintett beszerzéstipusok 80-90 szazalékaban
mar ezt hasznaljak, a globélis bevezetés felfutdsa tobb iddt igényel, 2019-re eléri a 70
szazalékot. Ezt segiti tobbek kozott az, hogy a TECH globalis beszerzési igazgatodja
Osszrészleg-megbeszéléseken (all-hands meeting) és blogposztokban is népszertisiti a
megoldast. A megoldas globalis termékfeleldse magyar. Tizfos fejlesztocsapatabdl hdrman
dolgoznak Budapesten, a tobbiek az indiai szolgéltatokozpont munkatérsai, igy kiilondsen
fontos a virtualis projektmenedzsment-kdrnyezet. A fejlesztés soran felmertilt problémékat a
Slack nevii csoportmunka rendszerben kezelik.

Felelosségi korok

Mint lathatd, a projekt kulcsszerepldje a 1étrehozott megoldas Budapesten dolgozo globalis
termékfeleldse (global product owner). O szoros egyiittmiikodésben dolgozik a TECH
beszerzési teriiletének globalis vezetdivel, valamint a fejlesztési és implementacios feladatokba
intenziven bevont indiai SSC munkatarsaival. Fontos a kapcsolat az RPA témaszakértdivel is,
akik a TECH kozpontjdban dolgoznak, a kiilsd szoftverszallitoval (Blue Prism) szoros
egylittmiikdésben.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok

A globalis bevezetés az érintett folyamatrészeknél 30 szazalékkal csokkentette a megrendelés
elkészitéséhez sziikséges 1d6t (processing time). Kozvetlen elbocsatasokkal ez ugyan nem jart,
de a kovetkezo évi koltségvetést csokkentették, igy a munkavallalok nagyobb hozzaadottértékii
tevékenység felé orientalodtak, vagy a munkaerd természetes fogyasaval igazodott a
koltségszint a koltségvetéshez.

Mivel a TECH kiszervezett forméaban kiilsd tigyfelek szdmara is végez beszerzés-
feldolgozast, ezért kiils6 vevoknek is felkinaltak a robotizalassal valé megtakaritas lehetdségét.
Talalkoztak azonban olyan tigyféllel is, aki kiilonb6z6 okokbdl — példaul attol tartva, hogy a
rendszereikben dolgozé robotok miatt lassubba valnak sajat rendszerei — 6dzkodott attdl, hogy
felhasznaloi fiokot adjon rendszereiben egy szoftverrobotnak.

Felvet6dott tovabba a feleldsség kérdése is. Amikor a fenti robotokkal elkésziiltek, abbol
indultak ki, hogy a megrendelés elkiildését nem bizzdk a robotra. Az egyértelmii pénziigyi
felelosség érdekében az utolsd jovahagyast ember végzi. Egy év elteltével azonban ismét
felvetddott, hogy a robot hagyja is jova a rogzitett megrendelést. Ehhez azonban azt is vizsgalni
kell, hogy a robot tekinthet6-e szakmailag képesitettnek egy ilyen feladatra.

Tovabbi kiemelt témakorok

Foglalkoztatottsagi struktura, trendek

Az automatizalasi projekteket ovezd hivatalos kommunikdcié kdzponti lizenete, hogy az
automatizacié felszabadit az unalmas, repetitiv munkédk alol, és érdekesebb, Osszetettebb,
magasabb hozzédadott értéket teremtd feladatok végzésére teremt lehetdséget. Interjualanyaink
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szerint a végrehajtas szintjén is tobbségben vannak azok, akik mindent megtesznek, hogy
elémozditsak az automatizaciot.

., Az emberek par év alatt megunjak a repetitiv feladatokat. Szeretnénk, ha komplexebb
munkdadkat végeznének. Ennek elofeltétele, hogy az egyszerti, monoton munkdkat automatizaljuk,
ezutan Néemetorszagbol megint megeri idehozni komplexebb szolgaltatasokat” — részletezte egy
interjualanyunk. ,, Az automatizaciok, transzformdciok nem eredményezik azt, hogy
munkahelyek sziinnek meg. Valtozhatnak igények, de ujabb feladatok adodnak. Nyilvan vannak,
akik kevésbé nyitottak ezekre, hiszen atalakul az, amit az emberektil elvarunk” — tette hozza a
HR szolgaltatasi teriilet vezetdje.

Interjualanyaink szerint ,,embertamogatd automatizacid” folyik a TECH BSC-nél. Azaz a
technologia eldkésziti a munkat az ember szdmara, de nem helyettesiti. Raadasul az
automatizalt folyamatokra is jellemzd, hogy az esetek 6todénél olyan kivételek meriilnek fel,
amelyekre az automatizacio nincs felkészitve, és emberi beavatkozas sziikséges.

Persze vannak olyanok is, akik bar monotonnak tartjak a munkdjukat, félnek, hogy nem
kapnak mas feladatot, ha a jelenlegi munkéjukat automatizaljak. Interjialanyaink szerint az
ujitasok terjedését lassito szervezeti ellendllas f6 oka mégsem ez, hanem inkabb a megszokott
rutinok elhagyéasanak nehézsége, ezért az ujitasok elfogadtatdsa gondos tervezést igényel, és
nem mindig megy kdnnyen.

Innovdcios folyamatok kormanyzdsa a vallalatnal

Az esettanulmanyban szerepld szervezetben a digitalis atalakulds legmeghatarozobb
tényezdjeként az innovacio-kdzponta szervezeti kultira jelent meg. A folyamatok fejlesztési
lehetdségeinek sziintelen keresése mélyen beivodott a TECH miikodésébe. Ahogyan a TECH
korabbi megujuldsi folyamatai, ugy a digitalis atalakulds sem kampanyszerlien zajlik: a
szervezeti kultira folyamatosan kitermeli a digitalis technoldgiara épiild javitasi otleteket, és
természetessé teszi az ilyen irdnyu szervezeti valtozastatdsok elfogadasat és kiterjesztését.
Hogyan lehetséges, hogy ez a nyitottsag és megujulasi hajlam fennmarad egy globalis mérett,
szazéves multl szervezetben? A TECH tobb jelentds megljulason esett at az elmult
évtizedekben, fennmaradasat is ennek koszonheti. Egyrészt ennek tapasztalata, masrészt a
,mamutszervezetet” fitten tarté globalis menedzsment lehet az innovativ szervezeti kultura
hatterében. A felsdvezetés erre mesterségesen eldidézett kdltségvetési kihivasokkal is raerdsit.

Az automatizaciorol a globdlis funkcionalis egységeken beliil intenzivebb az egyeztetés,
vannak férumok a jogyakorlatok terjedésére. Az automatizalasi tudas funkciok kozotti
aramlasanak is vannak formai, példaul otletborzeék (innovation jam) és virtualis talalkozok
formajaban. A technologiai megoldasokrol globalisan elérhetd tudasbazisok léteznek: Github
esettanulmanyok, oktatasi anyagok, a koncepcid gyakorlati megvalosithatosagat igazold un.
,proof of concept”-ek, és a kozdsségi oldalakra emlékeztetd online feliiletek. Hetente-havonta
vannak Osszejovetelek a témaszakértokkel, hogy ne kezdjenek olyan fejlesztésbe, amely egy
masik részlegtdl szinte készen atvehetd. Példaul az egyik részlegen egy 0j chatbot fejlesztésekor
hét masik iizleti tertilet j6 gyakorlatat tekintették at. Ezek alapjan gy tlinik, hogy nemcsak egy
tamogato kultura van jelen, de hatékony folyamatok is mitkddnek az innovacid serkentésére és
kiterjesztésére.

Fenntarthatosag

A TECH BSC Budapestnél végzett kutatdsainkban a kdrnyezeti és fenntarthatdsagi szempontok
nem kertiltek el6. A mostani projekteknek mar nem kifejezetten célja példaul a papirmentesség
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elérése, hiszen ebben mar a nagyobb lépések az el6z6 évtizedben lezajlottak. Szintén az elmult
évtizedet jellemezték a lean szemléletli fejlesztések, amelyek a folyamatokban 1évo
Jfeleslegeket” és ,.selejteket” kisziirni igyekeztek. Osszességében a vizsgalt digitalizacios
projekteknél fenntarthat6sagi célokkal nem talalkoztunk.

Technoldgia

A TECH példajat megvizsgéalva azt tapasztaltuk, hogy egy technoldgiai hatteri globalis
nagyvallalat esetében is kihivast jelent a meglévé informatikai alkalmazasok sokfélesége.
Példaul az orszagonként, lizletdganként kiillonbozd vallalatirdnyitdsi rendszerek haszndlata,
amely az automatizalasi projektek komplexitasat noveli.

Bér a legtjabb technologiakra hegyeztiik ki vizsgalatunkat, jol lathatéva valt, hogy a
digitalizacios projektek gyakorta viszonylag alapvetd folyamatiranyitdé (workflow) vagy
igykezeld (ticketing) rendszerek bevezetésére épiilnek. Igaz ugyanakkor, hogy ezekre mar
egyes folyamatrészek automatizalasat is raépitik. Az optikai karakterfelismerés fontossaga is
gyakran eldkeriilt, méghozza egyre inkabb ennek intelligens, a felismert adatokat tirlapokba
helyez6 valtozata formajaban.

A workflow megoldasokat gyakran kombinaljak szoftverrobotok alkalmazasaval. A
TECH-nél stratégiai eszkozként tekintenek a Blue Prism RPA keretrendszerére. Kozponti
csapatot hoztak létre, amely szolgaltatasként biztositja a teljes architektirat a tobbi részleg
szamdra: iizemelteti azt a rendszert, amelyen a robotok fejleszthetok és futtathatok. A konkrét,
tehat az adott folyamatlépéseket elvégzd szoftverrobot fejlesztését az azt késébb hasznald
szervezet végzi (altalaban bevonva azt, akinek a munkéjat automatizaljak), sziikség esetén a
kozponti Blue Prism csapat tandcsainak segitségével. A Blue Prism tréning licenccel
kiprobalhaté, de ha ¢élesben hasznaljak, akkor — ahogyan azt a szallitd6 megrendelések
projektjénél lattuk — a licencdijat az igénybevevd részlegre terhelik. Kiilsé tigyfeleknek is
nyUjtanak Blue Prismre épiil6 robotizalt folyamatautomatizalasi szolgaltatast.

A Blue Prism mellett mas RPA szallitok megoldasai is hasznalhatok. Bar a TECH BSC
Budapestnél csak a Blue Prism-mel taldlkoztunk, az anyavallalatnal az Automation Anywhere
¢s a UiPath megoldasat is hasznaljak, am azokra még nem épiilt ki kozpontilag szolgaltatott
infrastruktura. A TECH BSC-nél latott RPA megoldasok még nem mesterséges intelligencia
alaptiak, tehat elvégzik a beépitett Iépéssort, de tanuldsra nem képesek. Interjialanyunk
példaként egy arajanlatokat a képfelismeréssel azonositd szoftverrobotot emlitett a TECH
anyavallalati gyakorlatabol, amely mar kognitiv képességeket is mutat.

Ahogyan a harom kiemelt projekt kapcsan is lathattuk, az esettanulmanyban szerepld
vallalatnal tobb teriileten is alkalmaznak chatbotokat. A szolgaltatokozpontoknal jellemzo,
hogy egy-egy teriilet gyakran ismétlodd kérdéseket kap az altala kiszolgalt felhasznaloktol,
amelyekre a valasz egy tudasbazisbol (korpusz) viszonylag jol megvalaszolhato.
Interjualanyaink szerint a felhasznalok is kedvelik a chatbotokat, kifejezetten jol miikddik a
chatbot az IT teriileten. Mivel a TECH-nek kiemelkedd mesterséges intelligencia technologiai
megoldésai vannak, a chatbotokban mar a gépi tanulds is megjelenik. igy egyre novekszik a
kérdések megértésének pontossdga és a valaszok mogotti tudasbazis is, végil a valaszok is
egyre pontosabbak. A TECH BSC Budapestnél példaul mesterséges intelligencia alapti chatbot
segiti a probléma beazonositasatol a kérdés lezarasaig az ligyfélszolgalati munkat a HR
szolgaltatasok iizleti teriileten.

A mesterséges intelligencia, mas elnevezéssel az emberi agy miikodésének utanzasara
utalé kognitiv technologidk, minden interjink soran eldkeriiltek. Alanyaink szerint, mig az
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automatizalas ¢és a robotizalas 1ényegében a folyamatok mechanikus felgyorsitasat igérik, a
mesterséges intelligencia alapu technoldgiak 1) Osszefliggéseket is észrevesznek, tanulni is
képesek (példaul azzal, hogy megerdsitjiikk vagy cafoljuk javaslatait). Egyediilallo adottsag a

TECH BSC esetében, hogy a TECH kiemelkedd képességekkel, termékekkel rendelkezik a

kognitiv technolégidk teriiletén. gy hézon beliil lehet ezekkel kisérletezni. E felhé alapon

miikddé megoldasok kiprobalasa ingyenes, de ha egy digitalizacids projekt soran valamelyik
folyamataba beépitené ezt egy szervezeti egység, akkor azt a kiils6 tigyfelekhez hasonld séavos
arazassal teheti meg (tarhely, id6, API hivasszdm, dokumentumszdm stb. alapjan). Ahhoz
persze, hogy beépiiljon a folyamatba (kész technoldgiai megoldas legyen), altaldban
egymashoz kell igazitani kiilonbdzd rendszereket (egy vagy tobb API, esetleg Java fejlesztés).

A TECH globalis funkcionalis egységei (valamint helyi szintli részlegeik) timogatjdk egymast

ennek kiaknazasaban, hazon beliil mentoraljadk a masik teriilet fejlesztoit. Tipikus felhasznalasi

példak interjuink alapjan:

— Chatbot beszédfelismerés (természetesnyelv-feldolgozds) ¢és az adott valaszok
mindségének javitasa.

— Strukturalt adatkinyerés PDF f4jlbol, példaul szallitonként nagyon kiillonb6z6 formaban
érkezd érajanlatokndl, vagy a bejové szamldk feldolgozdsanal egy szotar és korabbi
szamlaelrendezések adatbézisa alapjan a rendszer ,,megtanulja”, hogy milyen poziciéban
milyen adatot talal.

— Bérszamfejtés-ellendrzést végezve a rendszer megmondja, hogy melyik tételeknél lehet
indokolt emberi szakért6vel ellendrizni az adatokat.

Bér a TECH BSC-nél részletesen nem figyeltiink meg ilyen gyakorlatot, foglalkoznak big data
¢és fejlett analitika (advanced analytics) technoldgiaval is, példaul értékesités-elorejelzés
(predictive analytics), szamlakategorizalds, beszerzési koltségesokkentés (8sszevonhatd
kiadasok) teriiletén. Szintén tobbszor eldkeriilt a blokklanc (blockchain) fogalma, példaul a
szallitok kovetése kapcsan a beszerzési teriileten.

Altalanos tapasztalatunk a technolégidk kivélasztasaval kapcsolatban, hogy a TECH-nél
ugyanarra a feladatra akar tobbféle technoldgiai megoldas is elérhetd. A leanyvallalatok és
szervezeti egységek maguk valaszthatnak ezek koziil, de indokolt esetben kiilsd szallito is szoba
johet. Amikor viszont a TECH valamelyik jelentdsebb rendszerét globalisan cserélné le, akkor
a piacon elérhetd legjobb (megbizhatd ¢és megfizethetd) technoldgiai megoldas felhasznélasat
tdmogatja, akar korabbi sajat fejlesztéseinek rovasara is.

Kovetkeztetések

Az esettanulmanyban megvizsgaltuk, hogy hogyan illeszkedik a TECH BSC Budapest a TECH
globalis ellatasi lancaba. Megallapitottuk, hogy a funkcionalis teriiletek globalisan igyekeznek
olyan szolgaltatokdzpontokat 1étrehozni, amelyek folyamatosan egységesitik, egyszerisitik, és
automatizaljak a rajuk bizott folyamatokat. Ez pedig kozvetleniil indokolja, miért tlinik tgy,
hogy a TECH BSC Budapestnél is — ahogy egy vezetd fogalmazott — , minden az
automatizalasrol és a digitalizaciorol szol”.

A véllalat minden szervezeti egységénél van kinevezett automatizalasi vezetd, aki az adott
funkcionalis teriilet globalis automatizalasi vezetdjének tartozik beszamoléassal. Gyljti az
oOtleteket, megtervezi, és gyakran levezényli a digitalizacids folyamatfejlesztési projekteket.
Ebben a folyamatban fontos szerepet jatszanak az iizleti elemzok, a rendszertervezok, valamint
a projektvezetd, aki egyuttal a megoldas késdbbi feleldsévé is valik.
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Harom olyan projektet is részletesen bemutat az esettanulmany, amelynél ez a feleldsség
regionalis, illetve globalis szinten is Budapesten van, tehat innen torténik a globalis kiterjesztés
levezénylése, a tovabbi fejlesztések iranyitasa. Ilyen teriilet példdul a TECH munkatarsak
utazasait teljeskoriien lefedd folyamatiranyitdé (workflow) rendszer, a szallitéi szamlakkal
kapcsolatos megkeresések fogadasanak és kiutaldsdnak automatizaldsa vagy a beszerzési
megrendelések Osszeallitasanak robotizalasa. Ezt egyuttal jelzi az is, hogy technologiai oldalrol
egyszeriibb sajat fejlesztésektdl a globalisan élenjard rendszerek bevezetéséig, workflow
rendszerektdl az RPA technoldgidig terjednek az alkalmazott megoldasok, és — valoszintileg a
TECH ebben valo kivalosaga okan — eseti jelleggel megjelent mar a kognitiv technologiak
(mesterséges intelligencia) alkalmazasa is.

A digitalizacid ¢éppugy szolgalja a szolgéltatds szinvonaldnak emelését, mint a
hatékonysagnovelést vagy a repetitiv munka kivaltasat és az elmozdulast a nagyobb hozzaadott
értekli munkak felé. Ez egyuttal a szektor trendjeire is valasz: a ndvekvd magyarorszagi
munkaerdkoltségek mellett igy lehet egyszerre fenntartani a TECH BSC Budapest globalis
versenyképeségét és helyi munkaerdpiaci vonzerejét. A digitalizacival a termelékenységben
elérhetd novekedés egyeldre nem jart egyiitt leépitésekkel a vizsgalt cégnél, mert az érkezd
ujabb és magasabb hozzaadott értékli tevékenységek ,,felszivjdk” a munkaeré-megtakaritast.
Igaz ugyanakkor, hogy némileg valtoznak a munkavallalok képességeivel kapcsolatos
elvarasok, fontosabba valnak az elemz0, problémamegoldd képességek és a digitalis érettség.

A fentiek megvalositasaban az esettanulmany tanulsaga szerint kulcsszerepet jatszik az a
szervezeti kultira, amelyben a folyamatos fejlesztés igénye kozponti érték. Valoszintileg ebben
sajatos lehet a TECH mint vallalati hattér, hiszen a TECH-nek tobb gyokeres megujulason
kellett atesnie ahhoz, hogy szaz év elteltével is jelentds globalis vallalat maradjon. Az eset
masik sajatossagat a TECH technoldgiai képességei adjak. A valtozasra valo fogékonysag és a
technologiai hattértudas egyiittesen segithetik, hogy a digitalizaci6 terén kiemelt aktivitast
tapasztaltunk kutatdsunk soran a TECH BSC Budapestnél.
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VI.3. TECH Alfa esettanulmany

Moricz Peter

Altalanos informaciok a vallalatcsoportrél

Az ALFA amerikai kdzpontu globalis technoldgiai és innovacids cég. Tobb mint 170 orszagban
van jelen, ahol dsszesen mintegy 400.000 alkalmazottat foglalkoztat. Ezzel a vilag legnagyobb
munkaltatdja a technoldgiai tandcsadasi teriileten. A Fortune 500-as listajan az els6 40 vallalat
egyike. Globalisan technologiai és tanacsadasi szolgéltatdsok széles skalajat kinalja, tobbek
kozott a kognitiv technologidk, az iizleti alkalmazasok, a technoldgiai és felhdinformatikai
platformok, az IT infrastruktira, valamint a finanszirozas terén. Az ALFA sajat megoldasaval
a kognitiv technoldgia piacanak meghatarozé szerepldje, fejlesztései uttdronek tekinthetdk a
természetesnyelv-feldolgozas, a big data elemzés, a gépi tanulds és a blockchain témakorben
is.

Az ALFA az elmult évtizedekben — az ipardg mas szerepldihez hasonldan — a tamogato
folyamatait globalis funkciondlis egységekbe, és azokhoz rendelt regionalis, illetve globalis
iizleti szolgaltatokdzpontokba szervezte. Ezek a kdzpontok folyamatosan atvesznek és
egységesitenek korabban orszdgonként kiilon megszervezett tevékenységeket, hogy ezt
kovetden standard mindségben és hatékonyan nyujtsdk ezeket a tevékenységeket a
vallalatcsoport kiilonboz6 részlegei vagy akar kiilsé megrendeldk felé.

Magyarorszagon az ALFA t6bb mint 80 éve van jelen olyan leanyvallalatokkal, amelyek
technologiai tdmogatéasra, kereskedelemre, iizleti tandcsadasra és technoldgiai megoldasok
finanszirozésara szakosodtak. Korabban tobb hazai gyartobazissal is rendelkezett, amelyek
koziil mara egy maradt meg. A vallalat tobb iizleti szolgéltatokozpontot is mikddtet
Magyarorszagon: két budapesti €s egy székesfehérvari helyszinen. Esettanulmanyunk az ALFA
Székesfehérvar & Budapesttel foglalkozik.

A vallalat bemutatasa

Altaldnos jellemz6k

Az ALFA Székesfehérvar & Budapest (tovabbiakban a Kézpont) — mas, hasonld tevékenységet
ellato globalis ALFA telephelyekkel parhuzamosan — IT rendszerek iizemeltetését timogatja az
ALFA globalis tigyfélkore, valamint az ALFA belsé egységei részére. A Kozpont
operaciosrendszer-tdmogatassal, rendszerhalozatok tavfeliigyeletével, adattarolassal ¢és
adatbaziskezeléssel, migracioval, virtualizaciés technoldgiakkal, felhdszolgéltatassal ¢és
mesterséges intelligenciat hasznal6 fejlesztésekkel is foglalkozik.

Az IT szolgaltatdis a  tevékenység 90 szazalékat teszi ki. Emellett
szolgéltatdismenedzsmenttel, kontrollal ¢s audittal, valamint GDPR adminisztracidval
foglalkoznak. A szakképzettség mellett a nyelvismeret a munkavallalok legfontosabb
kompetencidja: idedlis esetben az angol mellett legalabb egy tovabbi nyelvet beszélnek — foként
a német, olasz, spanyol, francia, portugél, lengyel, orosz, finn és norvég nyelveket az tigyfélkor
Osszetétele miatt.

A Kozpont szervezete alapvetden lapos. A felsdvezetés 12 fobal 4ll, emellett tobb, mint 60
osztalyvezeté dolgozik a vallalatndl. A munkatirsak tobb, mint 90 szédzaléka kdzvetleniil
szolgaltatasnyujtast végez.
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Torténet

Az ALFA informatikai szolgaltatasnytjtast tamogatd kozpontjanak 1997-es kialakitasakor
tobbek kozott azért esett az ALFA valasztasa Magyarorszag kilencedik legnagyobb vérosara,
mert 1995 ora itt miikodott az ALFA egyik globalis gyartobazisa. A nemzetgazdasagi szinten
is jelentds, 3700 embert foglalkoztatd gyartdiizem ugyan az ezredforduld utan nem sokkal
bezart (az ALFA iizletdganak globalis értékesitése nyoman), de a székesfehérvari informatikai
szolgaltatokdzpont — akkor még minddssze 210 fovel — folytatta miikodését.

A miikodés tizedik évforduldjara jelentdsen megndtt a Kozpont altal ellatott feladatok
volumene. Mintegy 650 f6 dolgozott 5000 négyzetméteren a székesfehérvari telephelyen.

Ujabb 6t év elteltével, az Uj Széchenyi Terv mintegy félmilliard forintos timogatasat is
felhasznalva kétmilliard forintos beruhdzasba kezdett a cég. A bovités révén 11j iroddkat és
munkaallomasokat hoztak 1étre, és szakképzett IT-specialistakat vettek fel, hogy javitsdk az
igyféltdmogatas hatékonysagat, valamint erdsitsék a vallalat pozicidit a magasabb szinti,
komplex feladatok kezelésében is.

2019-re az ALFA Székesfehérvar & Budapest 1étszama tobb mint 1000 fore boviilt, ezzel
ismét a régid egyik jelentds munkaaddjava valt az ALFA.

Piacok, megrendeldk, versenytdarsak

A Kozpontban dolgozéd szakemberek tobbek kozott Unix, Linux, Windows és MainFrame
rendszerekhez, valamint a rajtuk futd kiilonbozé alkalmazasok (pl. SAP, DB2, Oracle)
mikddtetéséhez nyljtanak tAmogatast az ALFA Europai és globalis ligyfeleinek.

A magyarorszagi ligyfelek szadma elenyészd, kozel 100 szazalékban kiilfoldi ligyfelek
szamara dolgoznak. Ez leginkabb a nytjtott szolgaltatas jellegébdl adddik, hiszen ez alapvetden
multinaciondlis nagyvallalatok igényeire lett kialakitva.

A piaci verseny két szintjét kiilonboztethetjiik meg a Kézpont szempontjabol. Egyrészt a
sz€kesfehérvari egység mindig versenyben van az ALFA mas orszagokban 1évo
szolgaltatasnyujtasi kozpontjaival. Masrészt az ALFA mas globalis szolgéltatokkal versenyez
az IT szolgaltatasok piacan, és e verseny fontos Osszetevdje az lizemeltetés és karbantartds
tamogato szolgaltatasanak mindsége, illetve ara. Az ALFA tigyfélkorén beliil azok a vallalatok,
amelyek erdteljes eurdpai jelenléttel birnak, 4ltaldban tobb szolgéltatokozponthoz is
ellatogatnak a szerz0dés megkotése vagy megujitasa elétt, hogy kivéalasszak azt a szolgaltatot,
aki a rendszereik feliigyeletét el fogja latni. Az ALFA Székesfehérvar & Budapest
telephelyvezetdje szerint a személyes latogatas egy olyan pont, ahol rendszerint sikertil
meggy6zniiik az ligyfeleket arrdl, hogy 6ket valasszak.

Az ellatasi lancban elfoglalt hely
Az ALFA tiz globdlis kdzpontbdl latja el az IT lizemeltetés és karbantartdsi feladatokat. Az

valtozhat. Egyrészt a magas mindségii és hatékony szolgaltatasnyujtassal lehet elérni, hogy mas
kozpontokbodl ide keriiljenek tevékenységek, illetve ujabb kiilsé tligyfeleket nyerjenek meg
maguknak. Ez a volumenndvekedés hatarozta meg a székesfehérvari kdzpont fejlodését a
miikodése elsd évtizedében.

Masrészt az utdbbi évtizedben egyre inkabb jellemzd a magasabb hozziadott értékii
munkdk idevonzasa. Mig korabban els6-, illetve masodikkords tdmogatd tevékenységeket
végeztek, példaul mainframe rendszereket lizemeltettek, mara a folyamatok tigyfelekhez
kozelebb eso része is egyre gyakrabban a székesfehérvari kdzpontbdl torténik. Ilyen példaul,
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amikor a szolgéltatoi szerzdések kezelését is itt végzik, nem csupan a szerzddott
tevékenységek végrehajtasat. Ehhez mind kapacitdsban, mind képességekben felndtt a
Kozpont: ,, hatvanyozottan, latvanyosan latszik az elmozdulas a magasabb hozzdadott érték
felé” — fogalmazott a telephelyvezetd.

A vdllalati stratégia kapcsolédasa az USZ4.0-hoz

Az ALFA-nél és ezen beliil a szolgaltatokozpontnal a vallalati stratégia egyik kozponti eleme
a hatékonysagnovelés és konkrétan maga az automatizélds is. Interjuink alapjan a konkrét
Iépések ¢és projektek a digitalizacid teriiletén egyrészt kényszerbdl, masrészt proaktiv
hozzaallasbol fakadnak.

A digitalizacio egyik hajtoereje, hogy a Kozpontnak kdvetnie kell a vallalatok kozotti
(business-to-business, B2B) piac iigyféligényeit. Ez pedig egyfel6l hatékonysagnovelési
nyomasként, masfeldl a digitalis szolgaltatasnyujtasi élmény elvarasaként jelentkezik. Tobb
esetben olyan innovéciokra lattunk példat, amelyek az tigyfél koltségesokkentési igényébdl
indultak ki, de a digitalizacioval elért megtakaritasbol egyszerre profitalt az iigyfél és a
szolgaltatokdzpont is.

A globalis kdzpontbol érkezd elvarasok mellett jellemz6 a proaktiv hozzaallas is. Ez lehet
akar jobb szolgaltatas (példaul kevesebb szerverledllast eredményezd eldrejelzd elemzések),
akar egy csapat munkéjanak konnyitése. Ez utdbbi révén eléfordul, hogy mire megérkezik a
kozponti fejlesztési, hatékonysagnovelési elvaras, az adott osztaly azonnal be is tudja mutatni.

Egyik interjialanyunk gy vélte, hogy az alulrdl jovo folyamatfejlesztési igényeket mar
javarészt megoldottak, automatizaltak, ahol sziikségét érezték. Ezért jellemzdbbé valik, hogy
feliilrdl érkezd elvarasok lenditik tovabb az automatizalast.

Kiilsé kapcsolatok és az USZ4.0

Mig a feldolgozoiparban a digitalizacios projektek gyakran igénylik kiilsé szereplok — példaul
startup vallalkozasok, egyetemek, tandcsadd cégek, kormanyzat — bevondsat, a
szolgaltatokdzpontok digitalizacids projektjeinél ez nem jellemzd. A Kozpont esetében
adottsag, hogy az anyavallalaton beliil szdmos helyhez fordulhatnak segitségért egy-egy
innovacio megvalositdsaban. Miitkodnek IT innovacios kozpontok, a kozép-kelet-eurdpai régiod
ilyen kozpontjat éppen magyar kolléga vezeti. Egy-egy technoldgia koré kozponti tamogatd
csapatot is szervezett az anyavallalat. Emellett az innovacié megvaldsitdsdban is halézatos
miikodés jellemzi a vallalatcsoportot, példaul a Kozpont elsé szoftverrobot fejlesztéseit egy
Csehorszagba kdzpontositott fejlesztdi csapat készitette el.

Emellett a szolgaltatas igénybevevdjével vald kapcsolat emelhetd ki. A digitalizacios
projektek jovahagydasatdl a tapasztalatok visszacsatolasdig szdmos ponton tdmaszkodnak e
projektek az iigyfelekre, akik igy nemcsak haszonélvezdi, de bizonyos mértékig résztvevoi is e
projekteknek. Egyes digitalizacids technologidk élenjard alkalmazasait piaci szolgaltatok vagy
a mesterséges intelligencia kapcsan akar kutatointézetek, egyetemek is kinaljak. Bar az ALFA
szamos sajat technologiai megoldassal rendelkezik, a szolgaltatasnyujtd kozpontjai figyelik
ezeket az élenjard megoldéasokat is.

Az USZ4.0 célokra rendelkezésre dllé pénziigyi forrasok

Mivel az automatizalas és digitalizacio csaknem lizemszerli a Kozpontnal, nem meglepd, hogy
nincs dedikalt finanszirozasa ezeknek a projekteknek. Egyszerli megtériilés-szdmitasok alapjan
dontenek a fejlesztés elinditasarol, és késobb vissza is mérik a megtériilést. Taldlkoztunk
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azonban olyan fejlesztéssel is, ahol ugyan részletesen megtervezték az elérhetd munkaerd-
megtakaritast, de ennek hasznat ¢s a fejlesztési koltségeket nem vetették dssze, mert a korabbi
hasonld projektek alapjan a munkaerd-megtakaritdsbol megitélhetd volt, hogy elinditsak-e a
projektet.

A Kozpont sajatossaga, hogy a digitalis technologidkra épiild innovaciok nemcsak a belsd
miikodést javitjak, de tigyfeleknek ajanlhato termékké is kindhetik magukat. Ilyenkor mar
komolyabb szoftvertervezési modszertant kovetnek és business case is késziil annak
alatamasztasara, hogy iizletileg indokolt-e a fejlesztés.

Munkatdrsak részvétele az USZ4.0 projektekben

Egy 35 f0s csapat alkotja az Automatizalasfejlesztési Osztalyt, amely a telephelyvezetd ala
tartoz6 kiemelt egység. A csapatban vannak fejlesztok, projektmenedzserek, az agilis
modszertanbol ismert szerepkordk (termékfelelds, scrum master), valamint IT biztonsagi
szakember ¢&s telepitésszakértd (deployment specialist) is. Az egység feladata az automatizalasi
kezdeményezések kiszolgaldsa. Négy f0 teriilettel foglalkoznak jelenleg:

* Dinamikus automatizalas

» Robotizalt folyamatautomatizalas (RPA)

* Automatizalt patch menedzsment

» Tomeges feladatrészek automatizalasa (RES rendszerben futtatott szkriptek)

Interjualanyaink szerint ugyanakkor sajat munkdjaban mindenki alkalmaz legaldbb
egyszerlibb gépi rutinokat (makrdokat, szkripteket) a leginkabb ismétlddé feladatok
automatizalasara.

Kiemelt USZ4.0 projektek bemutatisa

Kutatadsunk sordn azt allapitottuk meg, hogy az automatizalds és a digitalizacidé folyamatos,
inkrementalis valtozas a Kozpontnal. Nem jellemzdek a hosszan tartd, nagyléptékii projektek,
viszont nagy szdmban és parhuzamosan zajlanak kisebb innovaciok. Ezért az esettanulmanyban
egy atfogobb projekt részletesebb bemutatisa mellett két kisebb projektet is bemutatunk
révidebben.

1. projekt - Dinamikus automatizalds

Motivaciok, tervezés
A Kozpont dolgozoinak 90 szazaléka az IT iizemeltetés és karbantartas teriileten dolgozik,
ennek sordn a feliigyelt IT rendszerekkel kapcsolatos kiilonbozd eseményeket kezelnek.
Eseménynek nevezik a rendszerek, kornyezetek, folyamatok miikddésében megfigyelt
eltéréseket a normal miikodéstol. Példaul ilyen esemény lehet egy kiugro érték a processzorok
igénybevételében (CPU-hasznalatban). Ilyenkor a Kdzpont munkatarsa ellendrzi a rendszerben
futd folyamatokat, hozzanézi az ligyféltdl kapott felhatalmazasokat, hogy ilyen helyzetekben
mely folyamatokat lehet ledllitani, és igy probalja visszaterelni a rendszert a normal mitkodési
tartomanyba. Az ilyen jellegii tevékenység automatizalasaval jelentés munkaerd-megtakaritas
érhet6 el, de interjualanyaink tapasztalata szerint kortilbeliil heti 6tszaz hibajegy (ticket) az a
nagysagrend, amelynél mar megéri egy ilyen automatizmust felallitani.

Az automatizalas a VI.3.1. abran szerepld sémaval irhaté le. A kiindulopontot a
rendszerfeliigyeleti eszkozok jelentik, amelyek az elére beallitott értékek figyelése alapjan
jelentenek eseményeket a dinamikus automatizalasnak nevezett rendszerben. A rendszer
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igyekszik kisziirni, ha ugyanaz az esemény tobb példanyban is jelen van, és megtalalni az
egymassal Osszefiiggd eseményeket. Az eseménykezeld rendszer emellett priorizdlja az
eseményeket, félre téve a beavatkozast nem igényldket, és eldre rangsorolva a fontosabbakat.
Ezek alapjan hibajegyeket hoz létre az ligyfélhez kapcsoldodd hibajegykezeld (ticketing)
rendszerben, és ezekre vezeti fel, hogy milyen lépések torténtek a problémamegoldas
érdekében. Az automata — megfeleld engedélyek birtokaban képes kdzvetleniil beavatkozni az
igyfél rendszerének miikddésébe az automatikus problémamegoldas érdekében. Ennek
sikertelensége esetén szakemberhez kiildi a problémat kézi beavatkozasra.

VI1.3.1. abra: A dinamikus automatizdlas sémdja az ALFA infrastruktura-menedzsment

gyakorlatiban
Rendszer- Eseménykezelé Ticketin Automatikus
felligyelet rendszer 9 problémamegoldés

* Nem igényel  Felesleges « Tovabbmikodes
beavatkozast . g « Automatikus
= M ticketek :

« Osszefiiggd . beavatkozas

S * Kezelendd L
* Duplikacio . « Eszkalacio
ticketek 11
* Fontos * Leallas

Forras: sajat szerkesztés

Bevezetés

A dinamikus automatizalas 6t éve indult el az ALFA-nél, a Kézpontban négy éve hasznaljak.
Egy kiils§ szoftverszallito megoldasat vezették be, ezt hasznaljak globéalisan az ALFA-nal,
els6sorban az IT infrastruktura iizemeltetésé¢hez kapcsolodo automatizalasra. Vilagszerte tobb
mint 800 ligyfélre terjesztették ki.

Az egyszerlibb automatizalasi megoldasokon tulmutatéan kognitiv képességekkel is
felruhdzték a rendszert. Ennek alapja az igynevezett data lake (adat t0) — nagy mennyiségii adat
,omlesztett” tarolasat és elemzését lehetévé tévo technoldgia —, amelybe becsatornazzak a teljes
tgyfélkor multbeli eseményeit, tobb tizmillid incidenst. Ezek alapjan ismeri fel az ALFA sajat
technologidja (cognitive delivery insight platform) az események kozotti mintazatokat, futtat le
tovabbi diagnosztikat, valamint avatkozik be az esemény kezelése érdekében. A beavatkozas
sikerét visszaméri, ¢és felhaszalja a késdbbi beavatkozdsokhoz. Emellett prediktiv
képességekkel is bir, azaz eldre tud jelezni késObbi lehetséges problémakat a pillanatnyi adatok
alapjan.

Felelosségi korok

Egyszerlibb automatizalassal csaknem minden IT iizemeltetésben dolgozé munkatars
foglalkozik a szolgéltatokozpontban. Az ismétlédé miiveletekre példaul szkripteket irnak és
ezeket futtatjadk. A dinamikus automatizalds azonban komplexebb, ezért erre 6nallo csapatot
allitottak fel a Kozpont mintegy 18-20 szakemberébdl. Ok mar bevalt automatakat kifelé, az
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igyfelek szamara is értékesitenek, de akar uj, ligyfél-specifikus automatékat is fejlesztenek,
vagy mar meglévéekhez adnak 1j funkciokat az tigyfelek kérésére.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok

Mintegy 130 feladatra hoztak létre megoldast a dinamikus automatizalds keretében. Ezeket
kozel 300 eurodpai iigyfélnél haszndljak, az automatdkkal lefedett szerverek szama pedig
meghaladja a szazezret. Az automatizalés sikerességének mérdszama az atlagos elharitasi rata.
Jelenleg ez 45 szazalék kortili, tehat ilyen aranyban tudjak automatikusan elharitani a felmertilt
incidenseket. Az incidensek évente tizmilliés nagysagrendjét figyelembe véve nem meglepd,
hogy interjialanyunk szerint tobbszdz f6allasi munkavallalonak megfeleld (FTE)
megtakaritast hozott a technologia az ALFA-nak és az ligyfeleinek is.

Az automatdk f0 hatdsa eddig a Windows vagy Unix kornyezetek iizemeltetésénél
jelentkezett, a 130 automata-tipus az ezeknél felmeriild feladatokat jorészt le is fedte. Ezért a
Kozpontnal elkezdték vizsgalni az adatbdziskezelOk és middleware rétegek iizemeltetésének
teriiletét, ahol még adott a lehetdség az automatizalasra. Emellett szeretnék nemcsak a
hibaeseményeket, de a kisebb megkereséseket is automatizalni: példaul 0j felhasznalok
létrehozasat megoldani emberi beavatkozds nélkill, automatizalas vagy robotizalas
segitségével.

2. projekt - Kivalto ok elemzése (route cause analysis)

A kivaltd ok elemzése (route cause analysis) az IT infrastruktira menedzsment egy jellemzd
modszertana, amely egy felmeriilt problémanak a kivalté okat keresi meg, hogy a probléma
ismételt eléforduldsa megeldzhetévé valjon. Az ALFA a probléma gyodkerének
meghatdrozasahoz az 6t miért (5 Why) modszertant hasznélja, azaz a nem kivanatos esemény
ok-okozatat egymasbol kovetkezé kérdések és valaszok lancolatan keresztiil vizsgaljak
(tobbnyire 6t 1épésig), igy keresve meg azt a gyokérokot, amelynek kikiiszobolésével a hiba
ujboli megjelenése elkeriilhet. Ezeket az elemzéseket a Kozpontnal a kiilsé iigyfeleknek is
elkészitik.

Az lugyfélnek atadott kivaltd ok-elemzések mindségét azonban nagyon nehéz volt
ellendrizni. Mivel a vélaszok rogzitése az 6t miért kérdés mentén egy kérddivszerii rendszerben
torténik, ebbe épitettek bele kognitiv megoldasokat. Ilyen megoldas az ALFA sajat kognitiv
megoldasanak képességeire ¢épitd természetesnyelv-feldolgozas, de hasznaljdk a Python
programozasi nyelv szemantikai képességeit is, és a Stanford Egyetem mesterséges
intelligencia eszkozét is. Ezek segitségével ellendrzik, hogy valid-e a kérdéssorozat, jo
mindségli-e az ligyfélnek adott kivaltd ok elemzés.

Ez a technologiai innovaci6 alulrdl jovo kezdeményezés volt, az dtlet kidolgozasaban részt
vett a Kozpont szakértdje. Az Otlet megvalositdsa a székesfehérvari telephelyen tortént,
melyhez két tovabbi fejlesztét rendeltek. Ezt kovetden keriilt be a megoldas a Kozpont
termékpalettajaba, igy az ALFA tigyfelei is kérhetik ezt a szolgéltatast.

3. projekt - Automatizalt patch menedzsment

Az tgyfelei IT rendszereinek lizemeltetése sordn a rendszerleallds kockazatat szolgaltatoi
szerzOdései szerint az ALFA viseli. Ugyanakkor a rendszerleallasok sok esetben a kiilonb6zd
szoftverszallitok hibajavitd csomagjainak (patch) telepitésekor jelentkeznek, mert a véaltoztatott
szoftverrel 6sszekapcsolt tobbi alkalmazasnal kompatibilitasi problémak jelentkezheznek. igy
az IT szolgéltatok szakemberei kiilonds gondot forditanak arra, hogy a patch-ek telepitését
1ddzitsék, a lehetséges kockazatokat kiismerjék.
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A Kdzpontnal bevezetett automatizalt patch menedzsment egyik eléfeltétele volt az ALFA
IT szolgaltatéasi szerz6déseinek Gjratargyaldsa, hogy szerepeljen benne egy rogzitett valtoztatasi
iddablak (change window), amikor az ALFA ledllithatja az ligyfél rendszereit a patch-ek
telepitéséhez. Igy nincsen sziikség személyes egyeztetésre a leallitds idozitésérdl, a rogzitett
iddablakban az automata maga allitja le a rendszereket, ha az sziikséges.

Az automatizalt rendszer figyeli a javitdsi csomagokat (vendor patch), az érintett
szervereket, ¢és az ligyfél valtoztatasi idéablakat. Ezek alapjan hibajegyet nyit, majd az abban
rogzitett feladatot a megfelelé idében végrehajtja és le is zarja a jegyet. A kozeljovoben
szeretnék mesterséges intelligencidval is felruhazni ezt a megoldast. A korabbi patch-
telepitések tapasztalati adatai alapjan az ALFA sajat kognitiv megoldasa révén meg tudndk
hatérozni, hogy az tligyféléhez hasonld IT kornyezetekben milyen ardnyban volt sikeres egy
adott patch telepitése, vagy akar azt is meg probalndk mondani, milyen tovabbi iligyfeleknél
miikodhet megfelelden.

Tovabbi kiemelt témakorok

Foglalkoztatottsagi struktura, trendek

A foglalkoztatottsagi szerkezet tekintetében azt tapasztaltuk, hogy bar a digitalizacio és
automatizalas révén jelentds munkaeré-megtakaritasokat realizdl a Kozpont, ebbdl nem
kovetkezik a 1étszam csokkenése. Feliilrél nem tdmasztanak ilyen elvarast a Kozpont felé:
., hatékonysagnovelési elvardsok vannak” — mondta interjalanyunk — ,,inkabb tobb munkat
vagy nagyobb hozzaadottértékii munkat végziink el ugyanazzal a létszammal, illetve
embermennyiséggel”. Amellett, hogy ez utobbi 4ltalanos trendnek tiinik a hazai
szolgaltatokdzpontoknal, az is fontos szempont, hogy a szektorban magas a munkaeréhiany,
tobbezer munkavallalo hianyzik a szektorbol. Az automatizalds igy valojadban a cégek
novekedését vagy legalabb a fluktuacid miatt kilépd munkaerd potlasat tudja lehetévé tenni.

Masik oldalrél az automatizalas felszabadit a monoton tevékenységek alol. Interjialanyunk
ugy véli, hogy a naluk dolgozok szamara iddvel ,,unalmassa is valnak a jol szkriptelheto,
repetitiv feladatok”. Az 1T rendszerek feliigyelete, karbantartasa soran sok ilyen miivelet van,
mikozben azokbol a feladatokbol sincs hiany, ahol a mai automatizalas szamara még Osszetett
helyzeteket, problémakat kell kezelni. Ezért interjualanyaink nem is igazan taladlkoztak
szervezeti ellenallassal a digitalizacidé és az automatizalas, de még a kognitiv technologia
bevetése kapcsan sem.

Innovdcios folyamatok kormdnyzdsa a vallalatnal

Interjualanyaink szerint a Kézpont miikddése erdsen folyamatvezérelt és dokumentalt. Ez
egyenesen kovetkezik a nyujtott szolgaltatas jellegébdl, ahol érték a kiszamithatdsag, a
skalazhatosdg, a betanithatosag és az automatizdlhatdosdg. Mindez azonban nem jelenti a
valtozasra valo nyitottsag hidnyat. A folyamatos fejlesztés kultarajat mar az ALFA-nal
kordbban kiterjedt lean gyakorlatok, illetve az erre ¢épitett tugynevezett globalis
szolgaltatasnyujtasi keretmodszer (global delivery framework) bevezetése is eldsegitette. Az
elmult évtdl azonban intenziven foglalkoznak az agilis médszerekkel is. A telephelyvezetd ezt
»agile for services” cimkével irja le, melynek ,,lényege a kivancsisag, a jobbito szandék, és
egyfajta kreativ lustasag, egyszeriisitésre valo torekvés, tehat megszabadulni a repetitiv
munkatol”. Elismerte ugyanakkor, hogy az 0jitasokat irasba foglalni, standardizalni nem olyan
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egyszerll. Mégis fontosnak tartja ezt ahhoz, hogy a Kozpont reaktiv tipust ,,megoldobol”
proaktiv jelegli megel6z6 szolgaltatas irdnyaba mozduljon.

Ezért varjak folyamatosan az innovacios otleteket, és versenyeket is kiirnak. Ezek nyertesei
tamogatast kapnak otletiik megvalositasahoz, vagy akar pénzjutalomban is részesiilnek. A
szolgaltatokozpontban példaul két-harom olyan sikertdrténet volt mar, amikor egy ALFA-n
beliili globalis versenyt kdvetden tligyféltermék lett az alulr6l jové innovacidobdl. Olyan is
eléfordult, hogy ennek folyomanyaként az Otletgazda fejlesztok az oOtletiikk globalis
értékesitésébol szarmazo bevételbdl részesedést kaptak.

Az innovacidk dramléasat tuddsmegoszto feliilet is segiti, ahova feltdlthet6k kérdések,
igények, amelyekre mas osztadlyok megirhatjak sajat valaszaikat, illetve jelezhetik, ha mar
kifejlesztettek megoldast az adott problémara.

Fenntarthatosdag

A Kozpontndl végzett kutatasainkban a kornyezeti és fenntarthatésagi szempontok nem
keriiltek el6. A szerverparkok, IT-rendszerek iizemeltetésével kapcsolatban ndvekvo
jelentdsége van napjainkban az energiahatékonysagnak, igy az ALFA is folyamatosan ndvekvo
hangsulyt fektet az energiamegtakaritas kiilonb6z6 maodjaira (példaul hatékonyabb adattarolési
modszerekkel csokkenteni a szerverek szadmat). Ehhez, még ha kozvetetten is, a
szolgaltatokdzpontok is nagyban hozzajarulnak.

Technoldgia

Az esettanulmany készitése soran a Kozpontnal megfigyelt digitalis technologidkat a VI.3.1.
tablazatban foglaltuk 6ssze.

V1.3.1. tablazat: Digitdlis technoldgiak megjelenése a vizsgalt vallalatnal

A digitalizacio érettségi szintjei
1. Tartalmak 2. Folyamatok 3. Automatizalas és 4. KOgI,nt.l,v
Szerepe a digitalizalasa digitalizécioja robotizslis technol6glak
vallalatnal: alkalmazasa
Jelentos Felh6informatika Ticketing és Alap automatizalas Természetesnyelv-
Szervervirtualizacio workflow rendszerek | (makrok, szkriptek, feldolgozas
Okos/mobil eszkdzok | Onkiszolgald routing) Prediktiv elemzések
workflow-k Chatbot Mesterséges
Folyamatelemzés ¢és intelligencia
dashboard Gépi tanulas
Novekvo Robotizalt folyamat- | Folyamatok és
automatizalas rendszerek
szimulécidja
Kiberbiztonsag
Felmeriilo Folyamatbanyaszat Kognitiv RPA
Blokklanc
Tamogato Kiterjesztett / Alapvet? tizleti Intelligens karakter-
virtualis valosag alkalmazasok (ERP, felismerés
Optikai karakter- CRM, dokumentum-
felismerés menedzsment)

Forras: sajat szerkesztés, sajat gyiijtés alapjan
Ennek egyik dimenzidja a digitalizdcid6 kordbban targyalt négy szintje, masik

dimenzidjaval pedig azt mutatjuk be, hogy milyen szerepe van az adott technologianak a
vizsgalt szervezet miitkddésében. Szembetilind, hogy kiemelt szerepet tolt be a felhdinformatika,
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a ticketing- és a workflow-rendszerek, de a kiilonb6z6 automatizéldsi eszkdzok és a chatbotok
is. Ez nem meglepd, tekintve a Kozpont IT szolgéltatasny(jtasi fokuszat. Kiemelkedik
ugyanakkor a kognitiv technologiak alkalmazésa is, ami minden bizonnyal az ALFA meglévo
kompetencidinak és ezek vallalaton beliili egyszerlibb hozzaférhetdségének is kdszonheto.
Néhany technologia hasznalatat az aldbbiakban tovabb részletezziik.

A digitalizacio szintjei

A Kozpont kifejezetten aktivan alkalmazza a chatbotokat. Mindenekel6tt felallitottak egy
chatbotot a szolgéltatismenedzsment teriiletén. Ez a le nem zart, késedelmes jegyeket koveti
nyomon. Magat aktivalja, tehat nem csak vélaszol, hanem maga keresi meg a munkatarsakat
(tobbféle chatszolgaltatast is tud kezelni, példaul Sametime, Slack). Alapvetéen egy eldre
elkészitett dontési fat kovet. Szovegelemzési képességét az ALFA sajat kognitiv technologidja
adja. Mara megtortént e chatbot kiterjesztése a teljes Eurdpai belsd ¢€s kiilsé tigyfélkorre.
Emellett a HR teriileten is hasznalnak tobbféle chatbotot is.

A robotizalt folyamatautomatizalas terén csak egy projektmenedzser dolgozik dedikaltan,
a sziikséges fejlesztdi kapacitast a Benelux kozpontbol veszik igénybe. Alkalmazésara altalaban
akkor kertil sor, amikor az tigyfél koltségesokkentési igénnyel a mar 1étezd RPA portfolidbol
rendel. Tipikus felhasznalasi teriilet a jegyek l1étrehozésa e-mailben érkezé megkeresésekbdl,
egy a piacon elérhetd, az ALFA 4ltal is tamogatott eszkdz hasznélataval.

Az automatizalas terén is eléfordul, hogy a belsé dinamikus automatizalas helyett vagy
mellett kiilsd szallito eszkozét hasznaljak. Példaul a feliigyelt rendszerektdl érkezd riasztasokra
valé reagalast automatizaljak, és eldre beallitott szkriptekkel hajtanak végre tomeges
valtoztatasokat az lizemeltetett I'T rendszerekben.

Kiterjesztett-, illetve virtualisvalosag eszkozokkel is kisérleteztek, de egyelére csak az
oktatas teriiletén taldltdk alkalmasnak ezeket. Példaul az adatkdzpont bemutatdsara, fizikai
adattarolok (amelyeket tavolrdl lizemeltetnek a munkatarsak) megismerésére.

A rendszerek, folyamatok behaté elemzésében elkezdték haszndlni a mesterséges
intelligenciat — elsésorban az ALFA sajat kognitiv megoldasara épitve —, de sok esetben még
hatékonyabbnak tlinik a hagyomanyos iizleti intelligencia technoldgia alkalmazasa. Ebben
szintén rendelkezik sajat megoldassal az anyavallalat. Ez a megoldés, ahogy a sajat kognitiv
megoldas is, stratégiai szoftvernek tekintett az ALFA-n beliil. Ez azt jelenti, hogy a véllalaton
beliili felhasznalasukat elényben részesitik, de ha a piacon jobb szolgaltatast talal a Kozpont,
akkor azt is hasznalhatja az ALFA sajat megoldésai helyett. A sajat alkalmazasok hasznalata
nem ingyenes, az elszamolasa az ALFA-n beliil épp ugy torténik, mint kiils6 tigyfelek felé. A
felhoben az elsé 1000 hivas ingyenes, ezt kdvetden hasznalataranyos dijfizetés 1ép életbe.

Kovetkeztetések

Az esettanulmény egy informatikai teriileten miikddo szolgaltatokdzpontot mutatott be, amely
az anyavallalat belsd tligyfelei mellett az ALFA kiilsé ligyfeleinek informatikai rendszereit
felligyeli és tartja karban. Huszéves torténete soran elébb jelentds volumenndvekedés tapasztalt
(mas orszagokbal keriiltek ide tevékenységek), napjainkban viszont komplexebb, az tigyfélhez
kozelebbi folyamatrészeket is magaba foglalo tevékenységek keriilnek a szolgaltato-
kozponthoz, igy kis mértékben az ellatasi lancon beliili helye is atalakul.

A Kozpontban 35 {0s, kdzvetleniil a telephelyvezetéhoz rendelt automatizalast tamogaté
osztaly létesiilt. Az itt dolgozé projektmenedzserek, fejlesztok, IT szakemberek tdmogatjak a
teljes szervezet automatizalasi torekvéseit. Emellett az anyavallalat mas lednyvallalataival is
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egylittmiikddnek, a kdzpontok egymas fejlesztéseit is hasznaljak, hasznalhatjak. Megfigyeltiink
tobb olyan itt sziiletett fejlesztést, amelyekbdl ligyfelek szamara értékesitett termék jott 1étre.

Az automatizalas, vagy akar a kognitiv technologidk f6 hajtéerdjének a
hatékonysagnovelést lattuk: anyavallalati elvarasként, kiilsé ligyfél igényeként, vagy belsd
proaktiv felkésziilésként is megjelent. A részletesebben megvizsgalt dinamikus automatizalas
kapcsan az deriilt ki, hogy a kordbban manualisan kezelt {izemzavarok, incidensek kozel fele
teljesen automatizaltan rogzithetévé és megoldhatova valt, ami az incidensek tobb tizmillids
szama mellett hatalmas munkaerd-megtakaritast jelent. Ezt a potencialt fokozza, hogy a
kognitiv megoldasok bevezetését is megkezdték, amelyek egyre pontosabb megoldasokat
hozhatnak ¢és lehetséges meghibasodasokat is eldre jelezhetnek.

A mesterséges intelligencidval kapcsolatos nyitottsdg az esettanulmany szembetling
sajatossaga. Egyfel6l az ALFA mint anyavallalat ezzel kapcsolatos képességei (példaul
kognitiv megoldasai), masfeldl az ALFA Székesfehérvar & Budapest informatikai szolgaltatasi
teriilete magyarazhatja ezt. Szinte minden fejlesztés kapcsan felmeriilt, hogy vagy elkezdték,
vagy tervezik a kognitiv irdnyba torténd tovabbfejlesztést. Ugyanakkor olyan véleményt is
hallottunk, hogy a hagyomanyos iizleti intelligencia technoldgia haszndlata sokszor még
kézenfekvobb, és az ALFA sajat megoldasa e teriileten is erds hatteret ad.

A hétkdznapokban azonban sokkal egyszerlibb automatizalasi technoldgia jelenik meg a
Kozpont esetében: ismétlddd és tomeges munkarészek kiilonbozé makrokkal, szkriptekkel,
segédprogramokkal val6é automatizaldsa. A munkavéllalok széles kore hasznalja ezeket sajat
munkdjanak megkonnyitésére, gyorsitasdra. Ebbdl fakaddan szervezeti ellendllds helyett
inkabb az automatizalasra valo nyitottsdgrol hallottunk.

Mindez persze Osszefligg azzal is, hogy az automatizalassal elérhetdé munkaerd-
megtakaritas a jelenlegi foglalkoztatasi trendek mellett (munkaeréhiany) és a jelenlegi iizleti
kornyezetben (a szolgaltatokozpont bdviilése magasabb hozzaadott értékii tevékenységekkel)
nem vezet leépitésekhez, ellenben kevésbé monoton munka végzésének lehetdségét igéri a
Ko6zpont munkavallaloi szamara.
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VI.4. US SSC esettanulmany
Marciniak Robert

Vallalatcsoport bemutatasa

Nemzetkozi anyavdllalat

A US SSC anyavallalata napjaink egyik vezetd ipari vallalata, a vilag 500 legnagyobb
vallalatanak egyike, amely kozel 30 orszag masfélszaz telephelyén van jelen, és tobb mint 40
000 dolgozoét foglalkoztat vildgszerte. Eurdpdban tobb mint 10 000 munkavallaloval, 11
orszagban, kozel 50 telephelyen olyan kulcsfontossagl piacokra gyart termékeket, mint a
replilégépgyartds, a kereskedelmi szallitmanyozas, az autdipar, az épitészet és épitdipar,
valamint az egy¢b ipari piacok.

Szolgaltato kozpont - US SSC

A US SSC anyavdallalata globalis véllalatként a vilagméretli lefedettség biztositasa érdekében
Eurdpéban, az Egyesiilt Allamokban és Indiaban is tobb szolgaltatokdzpontot hozott 1étre. A
kiilonb6zd helyszineken mas-mas szolgaltatasi portfolioval mitkddtette ezeket a kdzpontokat.

Magyarorszagon az elérhetd szakképzett munkaerdnek ¢és a korabban kiépitett
infrastrukturanak koészonhetéen mar a 1990-es évek kozepén elkezdett miikddni a cég elsd
szolgéltatokdzpontja. Azonban ez a kezdetben 20 6t szamlalo szervezet akkor még csak a hazai
mitkddést tdmogatta belsd szolgaltatasi folyamatokon keresztiil.

A cég vezetése a 2000-es évek elején dontott ugy, hogy Osszevonja a négy kordbban
Eurépaban miikodd szolgaltatokdzpontjat, és Magyarorszadgra koltozteti azokat. Az 1j
szolgaltatd szervezeti egység Globalis Szolgaltaté Kozpont néven jott 1étre.

Az SSC captive centerként mitkodik, azaz csak az anyavallalat szervezeti egységei szamara
nyljt belsd szolgaltatasokat, kifelé, a piacra nem dolgozik. 2018-ban a legnagyobb 15
szolgéltatd kozpont egyike volt Magyarorszagon, kdzel 500 munkavallaloval.

Multifunkcios szolgaltatokozpont, de elsésorban a pénziigy, HR, beszerzés ¢&s
igyfélszolgalat teriileteken szolgaltat angol, francia, orosz, magyar, olasz, német, spanyol ¢és
portugal nyelveken. A vallalat elsdsorban alacsonyabb hozzaadottértékii (tranzakcionalis)
tevékenységekre fokuszal.

A szolgaltatd kozpontban 72 szdzalékban ndk dolgoznak, a menedzserek kozott
kiemelkedden magas a ndk aranya (85 szazalékos), a kiilfoldi munkavallalok szama elenyészo,
a vallalat sajat bevalldsa szerint 1 szazalékot éri el csupan. Viszonylag alacsony a diplomasok
aranya, csupan 30 szazalékos.

A szolgaltatd kozpont feleldsségi és elszdmolasi egység szinten koltségkdzpontként
miikddik. Minden tigyfelével rendelkezik a szolgaltatas specifikumait rogzitd szolgaltatasi szint
szerzddéssel (Service Level Agreement, SLA) szerzddéssel.

Az ellatasi lancban elfoglalt hely

Az indulaskor még csak lokalis szolgaltatoként miikddott, de amikor 2002-ben 1étrejott a
Globalis Szolgaltatd Kozpont, akkor rogton globalis szereplévé 1épett elé a US SSC a globalis
ellatasi lancban. A Globalis Szolgaltaté Kozpontba a létrehozasakor az Egyesiilt Allamokbol
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és Indiabol is telepitettek at feladatokat. Késdbb Braziliabol is szinte mindent attelepitettek ebbe
a kozpontba; ennek érdekében brazil kollégék is érkeztek a magyarorszagi SSC-be.

Jelenleg az US SSC az anyavallalat egyetlen szamottevd szolgaltatokdzpontja. Ugyan
néhany fés kozpontok maradtak Azsiaban, Kanaddban és Mexikoban, de ezek 6sszlétszamban
sem kozelitik meg a magyarorszagi kozpontot. A US SSC szerepe ezért kiemelkedd az ellatasi
lancban, hiszen a 30 orszadg mintegy 150 telephelyét elsdsorban innen szolgaljak ki.

Ma a US SSC Globalis Szolgaltatd Kozpontként egyrészt az eurdpai €és bizonyos észak-
amerikai pénziigyi ¢és adminisztrativ teriiletek kiszolgdlasat végzi, mig a Kozponti
Szolgaltatasok nevil szervezeti része biztositja a helyi miikodés feltételeit.

Uzleti szolgaltatas 4.0 keretek a US SSC-ben

A vdllalati stratégia kapcsolédasa az USZ4.0-hoz

A US SSC anyavallalatanal az ,,0kos” technoldgidk alkalmazasa, igy az okos gyartas (smart
manufacturing) bevezetésére stratégia is létezik, de csak a termeld teriileteken. A
szolgaltatokdzpontban viszont nincs vallalati stratégia a hattérszolgaltatasok automatizalasara,
illetve digitalizalasara. Ennek ellenére viszonylag nagy onallosaggal miikodnek, senki nem
mondja meg, hogy pontosan merre fejlédjenek. Noha egyeztetnek a vezetdkkel egy-egy
kidolgozott irdnyrdl, példaul, hogy melyik szoftverszallitoval szerzédjenek, az Gtletek nem
fentrdl érkeznek.

Az lizleti szolgéltatds 4.0 technologidk hasznalatat elsdsorban a kényszer sziili. ,, 4z SSC-
nél a belso hatékonysagunk a cél, tehat hogy versenyképesebbek legyiink.” Tobb feladat
¢rkezik, de ,, nem vehetiink fel embert”.

Ezeket a fejlesztéseket sokszor sajat kezdeményezésbodl (bottom-up) végzik, mert Ggy
érzik, hogy ,,haladniuk kell a korral”. Az interjualanyok szerint a legfelsé vezetés sokszor ,, azt
sem tudja, hogy ilyennel egyaltalan foglalkoznak” az SSC-ben. Méaskor viszont feliilrdl is jon
egy-egy feladat. Korabban a szolgaltatdsokat igénybevevd tagvallalatok szolgaltatasi
Ez a tevékenység még tul komplex, egyelére nem automatizalhatd, ezért erre a feladatra a
vezetdség felvehetett 1j munkatarsakat.

Az USZ4.0 célokra rendelkezésre dllé pénziigyi forrdsok

Az uj digitalizacios technoldgiak alkalmazasanal ,.fentrél” (top-down) inkabb elvarasok
érkeznek, de nem konkrét projekteket inditanak, amelyekhez dedikalt pénziigyi és emberi
eréforrasokat rendelnek. Emiatt ezeket az elvarasokat sokszor megszilirik, mert nem mind
megvalosithato.

A fejlesztések koltségvetési oldalrol vezéreltek. Az anyavallalat nem engedi a
l1étszambdvitést, de Gjabb feladatokat telepit az SSC-be. Az SSC vezetdje ugy latja, hogy ha
,,automatizalassal felszabaditok munkaerdt, oda johetnek uj feladatok.” De van, hogy ,, rogton
automatizalassal inditom, nem kell hozza plusz ember”, ezaltal az SSC miikddése egyre
hatékonyabba valik.

A projektotletek elsésorban alulrdl érkezd kezdeményezésekbdl indulnak, amelyek
azonban mindig csak egy-egy kisebb folyamatrészt érintenek, sohasem fedik le a folyamatok
egészét (end-to-end). Ezért csak késobb tériilnek meg pénziigyileg, tehat munkaerdkoltség
szinten be kell fektetni a fejlesztésekbe.
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Kiilsé kapcsolatok és az USZ4.0

A US SSC az automatizacids technologidknal elsdsorban belsé kompetencidk fejlesztésére
fokuszal. Az automatizacids technologidk esetén a szoftverimplementdcidhoz alkalmaztak
kiils6 szakértoket. A szoftverek megfeleld kivalasztasahoz tobb megvaldsithatdsagi vizsgélatot
(proof-of-concept, PoC) is készitettek nekik tanacsadok valds folyamatokon, de példaul késdbb
ez a tesztelt folyamat pont megsziint, igy a ma miik6d6 automatizaciés folyamatokat mar mind
maguk épitették, belsd csapattal.

Munkatdrsak részvétele az USZ4.0 projektekben

Az automatizacios otletek, miniprojektek mindig a szolgaltatési teriiletekrdl, a munkavallalok
oOtleteibdl (otletladabol) és az ottani folyamatgazdatdl (process owner) érkeznek, majd az
implementécios lehetdségeket az automatizacios szakember ellendrzi. Ennek soran meg kell
becsiilnie a bevezetési idot, a lehetséges eszkozoket és a varhatdo megtériilést.

Az informatikai teriilet, ahogy a szakirodalom szerint az automatizacios projektek esetében
szinte mindig, itt sem kezdeményezd, hanem legfeljebb tdmogatd szerepben van. Sok esetben
a legtobb ellendllas is az IT osztalytdl érkezik, amely szeretné ellendrizni a bevezetést és a
miikddést, ezek feliigyelete azonban a legtobb esetben az iizleti egységeknél van, ami kordbban
tobbszor okozott belsd fesziiltségeket.

Tobbévnyi épitkezés utan, 2017 oktoberében ot fO részvételével Iétrejott egy
automatizacios kivalosagi kozpont (Center of Excellence, CoE) a véllalatnal. A CoE a pénziigyi
szolgaltatasok teriileten beliil jott Iétre, nem az IT-hez tartozik. Az egységnek sajat vezetdje
van, a csapattagokat pedig az egyes projektekhez, teriiletekhez dedikéljak. Két programozé
dolgozik a csapatban: egyikiik autodidakta, 6 egyedi applikaciokat fejleszt, a masik feliigyeli a
robotot és nagyobb szakértelmet igényl6 feladatokat. A csapat tagja még részidében egy fizikus
végzettségli munkatars, aki szeret kodolni. A tobbiek az iizleti teriiletekrdl érkeztek. A CoE
csapatot azok koziil valasztottak, akik automatizacios képességekkel rendelkeztek. ,, Bejott egy
csomo ember, akik konyvelonek jottek, de hobbi szinten foglalkoztak makrokkal > Koziilik
de bekapcsolddik a feladatok el6készitésébe, a standardizacidba és a folyamatfejlesztésbe is az
egyes feladatok feleldseivel.

A fejlesztésekhez otleteket hazon beliil is gylijtenek, és a tapasztalatokat is megosztjak
szlikebb ¢és tagabb vallalati korben. Az automatizacids csapat vezetdje Amerikaban azt
tapasztalta, hogy ott az SSC-s kolléga ,, csak olyan feladatot vallal el, amit késébb valoban tud
automatizalni”. De az amerikai cég is megosztja a tapasztalatait a magyar SSC-vel.

Foglalkoztatottsagi struktura, trendek

A digitalis transzformacio fontos része a munkavallalokkal valé folyamatos kommunikacio.
Fontos, hogy a munkavallalok is lassédk, folyamatosan érkeznek az anyavallalattol Gjabb
munkak, ezért nem kell félniiik az automatizacié miatt az allasaik elveszitésétdl. Ehelyett az a
cél, hogy ne buta ,,ctrl+C, ctrl+V” munkat kelljen végezniiik, hanem magasabb értékii, ,,value
added” munkakat szolgaltathassanak az iizleti teriiletek. ,, Kommunikaljuk, hogy nézzétek, jon
be a munka, nem a kezetekre van sziiksegiink, hanem az agyatokra.”

Ezt visszaigazolja a gyakorlat is: nem jellemzd, hogy az automatizacid miatt barki is
elveszitené¢ az allasat, a felszabadult munkaer6t mas munkéra allitjdk at. Mara azonban az
automatizacié olyan mértékii lett, hogy akkor sem tudnadk visszavenni a munkéat a
munkavallalok, ha erre valamiért sziikség lenne. Ezért ,, olyan preventiv és detektiv kontrollokat
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épitenek be a riportok esetében (minek kellene kijonnie), hogy minél elobb latszodjon, ha baj
van”. Az tizletdgaknak azt mondjak, hogy csak ugy vallaljak a feleldsséget, ha ugyanabban a
strukturdban adjak az adatokat, mint korabban, ezzel bebiztositva, hogy az automatizaci6 hiba
nélkil futhasson le, ez természetesen alapos eldkészitési és adattisztitasi feladatokkal jar az
izletagak oldalan.

Innovdcios folyamatok kormanyzdsa a vallalatnal

A vallalatnal a kezdetektdl fogva keresik a hatékonysagnovelésre vonatkozo lehetdségeket. A
lean alapelvek nem csupan a menedzsment, de a munkavallalok szamara is ismert értékek. Az
SSC vezetdje szdmara az automatizacio ,,a lean egy tovabbi lépcsdje”.

Egyfajta innovacids kultura kialakitdsa érdekében régdta miikddik a vallalatnal egy
ugynevezett munkavallaloi javaslattételi rendszer (,,Employee Suggestion System”). Egyfajta
oOtletlada, ahova a munkatarsak bedobjak a fejlesztési elképzeléseiket a sajat teriileteikrdl, hogy
mit lehetne feltenni az automatizacios listara. Ez egy nagyon egyszeriien megosztott tablazat,
amely online kitolthetd, és ha azt a vezetdk jovahagyjak, akkor mehet az automatizacios
csapathoz, ahol az 6tleteket prioraljak a fejlesztésekhez.

Az informatikai szervezet kezeli a legtobb technologiat, mégis kapacitasbeli és szemléleti
hidnyossdgok miatt nem tud a miikddést tdmogatd technologiai innovaciok élére allni, ezért
ezek az iizleti teriiletek kezében vannak. Pedig az IT teriileten is rengeteg olyan tevékenység,
folyamat van, amelyet automatizalni lehetne, ezzel a kapacitasok felszabadulhatnanak.

Fenntarthatosdag

A US SSC-ben a kdrnyezeti fenntarthatdsadg az 01j technologidk alkalmazasanal csak sokad
rendii szempont. Természetesen a vallalat oriil, ha a hatékonysagjavitd intézkedések a
kornyezeti fenntarthatosag (pl. kevesebb papirfelhasznélas, kisebb energiaigény) teriiletéhez is
hozzajarulnak, de a projektek elinditasat nem elsdsorban ez motivalja.

Egyéb digitalis technologiak

Az interjuk készitésekor a cégnél az 0j digitalizacios technologidk koziil elsésorban az
automatizaciora fokuszaltak. Ez utdlag sem tlinik rossz valasztasnak, mivel a kutatas igazolta,
hogy a folyamatalapon szervez6ddé {izleti szolgaltatokdzpontokban, igy az érintett
szolgaltatokdzpont esetében is, ma itt van a legnagyobb lehetdség a szolgaltatdsi mitkodés
optimalizacidjara. Ettdl fliggetleniil a kutatds vizsgélta a cégnél alkalmazott vagy felmeriilt
egyéb digitalis technoldgiakat is.

Szisztematikus, nagymennyiségli adatgytljtésre (big data) példa, hogy a technoldgiai
fejlesztések érdekében néhany évvel ezelétt egy belsé szoftverauditot végeztek, hogy
megvizsgaljak, a kollégak milyen rendszereket, szoftvereket hasznalnak a napi munkajuk soran.
Mindenki gépét egy-két hétig folyamatosan monitoroztdk az adatok Osszegytijtéséhez. A
vizsgalat nagy ellenéllast okozott a munkavallaloknal, akik attol féltek, hogy megfigyelik a
munkaid6ben végzett tevékenységiiket. A vezetdknek kellett megnyugtatni az embereket, hogy
a vizsgalat célja adatgylijtés a miikodés optimalizacidjahoz. A vizsgalat eredményeképpen az
elsé helyen a véllalat altal hasznalt levelezd szoftver (Outlook), utdn az Excel és harmadik
helyen az internet bongészd (Internet Explorer) végzett. Ez utobbiban futott egyébként web-
alapon a cég vallalatiranyitasi rendszere, az Oracle.

Koréabban a szolgaltatokdzpontnal szoba keriilt chatbot technoldgia bevezetése, de jelenleg
nincs ilyen projektjiik, mivel viszonylag kicsi, minddssze 10 f6s csapat dolgozik a szervezetben
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az ugyfélszolgélat (helpdesk) teriiletén, emiatt nincs akkora volumen, hogy megérje a
technologidba fektetni. Mas teriileten valé alkalmazasuk nem meriilt fel komolyan.

A mesterséges intelligencia (MI) technolégia fejlédését nyomon kovetik, de egyeldre nincs
nekik és rovidtdvon nem is cél az alkalmazdsa, mivel az SSC-ben viszonylag korlatozott
azoknak a teriileteknek a szdma, ahol jelenleg haszndlni tudnak a technolégiat. Az MI
alkalmazéasanak lehetdsége komolyabban felmeriilt a hitel teriileten, ahol a hitelkeretek
megbecsiilésénél vevomindsités is torténik. Ez olyan tevékenység lehet, ahol egy MI 6ssze tudja
szedni a sziikséges adatokat, ra tud keresni az informacidkra a vevdvel kapcsolatban. Ezeknek
a kielemzése tipikusan MI feladat. Korabbi tervezd beszélgetéseken mar felmeriilt, hogy egy-
egy ilyen tevékenységet egy automatizmus rakjon Ossze. Ilyen strukturalatlan adatbazis
felhasznalasra el tudjak képzelni a mesterséges intelligencia technoldgiat. Azonban egyeldre az
MI ,nem prioritds” hiszen az elemzd tevékenységet végzok, dontéshozok kivaltasat
mindenképpen meg kell elézze a tranzakciondlis feladatok automatizalasa. Kivalthato
dontéshozobol lehet, hogy van 10-15 a cégnél, de most elsésorban a masik mintegy 500
munkavallal6 tevékenységének optimalizalasa a fontosabb feladat.

A mesterséges intelligencidhoz kozelitd kognitiv képességeket vizsgaltdk az RPA
esetében, ahol tigynevezett 1Q botokat is lehet mar licencelni a szallitotol, de a cég egyeldre
nem vett ilyet igénybe. A szamla-felismerési tevékenység esetében ugyanakkor mar van tanulé
algoritmus beépitve, ugyan az interjialanyok megitélése alapjan még nem mikodik
megfelelden, ezért most még csak gyljti a mintakat, kevésbé van kézzelfoghaté eredménye.

A véllalatnal belsd kozosségi platformként, tudasmegoszto feliiletként a Yammer vezették
be egységesen, de kevéssé hasznaljak: az interju alanyok szerint sokan nem is tudnak réla. A
kommunikécié véllalaton beliil elsésorban e-mailben és Skype-on zajlik.

Workflow rendszeriik nincs, a hibatizeneteket az automatizacios technologiak segitségével
igyekeznek kezelni és rendszeriizeneteket email-ben elkiildeni. ,, 4 munka része az, hogy ezeket
nézegetni kell.”

Kiemelt USZ4.0 projektek bemutatisa

1. projekt - Korai folyamat automatizdcios projekt

Motivaciok, tervezés

Az SSC vezetése koran felismerte, hogy a digitalis technoldgiaban a fejlesztésre van sziikség:
az automatizacid szamos tranzakcionalis tevékenység egyszeriisitésére vagy kivaltasara ad
lehetdséget, ami javitja a kozpont hatékonysagat. Nem vallalati célkitlizés, hanem eldrelatd
gondolkodas és a piaci trendekkel valo egyiittmozgas 6sztondzte a bevezetést. Ot évvel ezel6tt
kezdtek a fejlesztésbe. A cél akkor még nem teljes, végponttdl-végpontig tartd (end-to-end,
E2E) folyamatok, hanem inkébb egymadsra épiild tevékenységek automatizacidja volt, ehhez
kerestek megfeleld eszkozoket.

Bevezetés

A US SSC anyavallalatanak tizletpolitikaja szerint ingyenes lincencelésli programokat nem
hasznalnak, ezért piaci alapon kellett megfeleld szoftverbeszallitot talalniuk.

A valasztéas akkor a Help System 4ltal fejlesztett Automate eszkdzre esett, amely az eddig
tapasztalatok szerint nagyon bevalt. E viszonylag egyszeri eszkdz hasznélata gyorsan és
konnyen megtanulhatdé volt, szamos hasznélatot tdmogatd video, leirds segitette az
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automatizacioval foglalkozé kollégék fejlesztéseit. A fejlesztéseket 6t éve kezdték el, de az
automatizacio felfutasa folyamatos volt, még ma is bdviil az automatizalt tevékenységek szdma.

Az automatizacid alkalmazéasandl minden esetben tervezik a megtériilést és csak akkor
vagnak bele egy fejlesztésbe, ha az racionalisan indokolhat6. Ugyanakkor utélagos megtériilési
szamitas vagy visszamérés nincs.

Felelosségi korok

Az automatizécio jelenleg feliigyelt (attended automation), azaz amikor a robot dolgozik, akkor
egy emberi munkatars is ott il elbtte, és ellendrzi a megfeleld lefutast. A jovOben szeretnék
elérni, hogy a feliigyelt moédon automatizalt folyamatok biztonsaggal mitkddjenek feliigyelet
nélkiili (unattended) médon is. Ehhez tovabbi standardizacid sziikséges, a CoE szakemberei
tobbszor lelilnek az adott teriiletek feleldseivel (subject matter expert), hogy atbeszéljék a
feladatokat, hiszen 6k azok, akik jol ismerik az érintett folyamatokat.

Jelenleg kiilén ember foglalkozik a robotok karbantartasaval. O az, aki figyel a robotokat
érintd valtozasokra is: legutobb példaul Office 2016-r6l alltak at Office 365-re. Gyakran
eléfordul, hogy kiadnak egy Windows verziofrissitést, és akkor dolgozni kell a folyamatokkal.
A kollégaknak van egy listajuk, hogy ki milyen feladatokért felel, és aztan néhany nap alatt
kijavitjak a hibakat.

A mintegy 1100 feladat miatt igyekeznek preventiv kontrollokat beépiteni, hogy lassak mi
az elvart szam, amelynek ki kellene jonnie a végén, és rogton beavatkozhassanak, ha a tényleges
szam ettdl eltér. Ez a megoldas azonban még nem muikodik az dsszes riport esetében.

A szolgaltatokdzpontban nincs tobb miiszak, de a robotok éjszaka is dolgoznak. Ekkor
azonban nincs felligyelet, ami azt jelenti, hogy a robotok ledllasa problémat okozhat. Kordbban
szerettek volna erre megoldast taldlni: felmeriilt az automatikus {lizenetkiildés lehetdsége a
tevékenység feleldse és a folyamatgazda felé. Sajnos az IT adatbiztonsagi iizletpolitika miatt
nem telepithettek a szobédba telefont sem bluetooth-szal, sem usb-vel. Egyediil az automatikus
e-mailkiildés fért bele az adatbiztonsagi elvekbe, de éjszaka a munkavallalok nem olvassdk az
e-mailjeiket. Pedig a telefonos megoldasra olcsobb javaslat is érkezett, vagy a Magyar Telekom
szolgaltatd bevondsaval akar egy dragabb megoldast is ki tudtak volna alakitani, ami példaul
az emailbdl generalt volna SMS-t — de ez végiil nem valosult meg.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok

Az eredmények nagyon jol sikeriiltek, a véllalat vezetését is meglepték, hogy milyen sok apro
tevékenységet, folyamatrészt tudtak automatizalni a bevezetett szoftver segitségével. S6t még
a szoftverszallitdé is meglepddott, amikor megtudta, hogy mar 900 folyamatelem
automatizacidja megtortént.

Ejjel-nappal dolgoznak a robotok, hogy odategyék ,reggelre az amerikaiak riportjat”.
Atlagosan tiz perc megtakaritassal szamolva egy-egy automatizacional dsszességében nagoyn
sok teljes munkaidds munkavallalé bére (FTE) tériil meg.

Eddig a régi eszkozzel dsszesen 1100 folyamatelemet automatizaltak, ennek nagyrésze
riport automatizacio, a tobbi adat- vagy féjlkonverzio, adatbazis lekérdezés és fajltranszfer.
Ezekkel sok kisebb programot tudtak kivaltani.

2. projekt - RPA projekt

Motivaciok, tervezés
A kordbban alkalmazott Automate-tel ugyan nagy sikert ért el a szervezet, szamos
szoftverkdrnyezetben megallta a helyét, az Amazontdl a Facebookig mindent tud kezelni. A
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HTML-alapt weblapokon szépen tud navigalni, de szamos korlatja is van: példaul AS/400 vagy
Java-alapu lrlapokon mar nem képes navigalni. Valahol a ,,makrézas és az RPA kozott van”
fejlettségben. Ezért sziikség volt tovabblépésre egy igazi RPA szoftver beszerzésére.

Az elmult 4-5 évben elkezdték hasznalni az Automate-et, robotizaltak a folyamatelemeket.
Kialakult egy csapat, amelyet tavaly formalizaltak — most mar tovabb 1épnek, magasabb szinten
automatizalnak.

Bevezetés

Most fejezd6dott be az 0j szoftver kivalasztdsa, az interjit megeldzé hetekben tartottdk a
tréningeket. Tobb szoftvert megnéztek, mig végiil az Automation Anywhere tiint a legjobbnak.
A dontést befolyasolta, hogy a felsdvezetés kérte, hogy csak olyan szallitoval szerzddjenek, aki
jelentds piaci részesedéssel rendelkezik, €s ,,latszik a Gartner abrajan”. A tobbi vezetd szoftver
esetében vizsgaltak a Kofax megoldasat, de az nem tudta kezelni az .xIs-b és .xls-m
formatumokat, pedig naluk az Excel adatbazisok 80 szazaléka ilyen formatumokat hasznal. A
Blue Prism azért esett ki, mert 6k sajat robotot akartak fejleszteni, és sajat tanacsadoikkal
akartak dolgozni, ez pedig a US SSC-nek tal draga lett volna. A Workfusion .NET-es
megoldasra, a UiPath pedig java-s alapokra épiilt, ezeket nem tudtdk volna megfeleléen
hasznalni. Azt szerették volna, hogy az automatizacios csapat nagyon mély IT ismeretek nélkiil
is miikddni tudjon, és ne kelljen folyamatosan kiilsé szakértét alkalmazni az tizemeltetéshez.

Az Automate megoldashoz képes sokkal kevesebb robotot vettek, mert mas a licencelése,
de igy is nagysagrendekkel dragabb az uj megoldés. Az 0j program viszont parhuzamosan tud
futtatni folyamatokat, amire a méasik megoldas nem képes.

A cég licenceszerzdédése mas, mint a korabbi szoftveré. Itt kiilon kell licencelni a robot
létrehozasaért felelds tervezdt (Ggynevezett botcreator-t) €s a robotok futasaért felelos
ugynevezett botrunnert. Jar hozzé egy vezérl6kozpont (igynevezett control room), ahonnan az
egész munka vezényelhetd.

Az RPA rendszerek megvasarlasat kdzpontilag engedélyeztetni kellett, és ez is akadalyt
jelentett: mindez nagyjabol két évbe tellett. 2016-ban gylijtotték dssze a szakteriileti igényeket,
amelyeket robotizalni lehetne, ekkor még ,rezgett a léc”, nem volt meg az erds iizleti
esettanulmany (business case). Nem volt kiils6 tanacsadojuk sem, az egészet maguk csinaltak.
Most azon dolgoznak, hogy ezt a koltséget visszatermeljék. A probalkozasbol tanulnak is, ebbdl
fog kidertilni, hogy még milyen lehetdségek vannak, a feladatokat is jobban meg tudjak majd
fogalmazni.

Felelosségi korok
Az RPA automatizacio is az lizleti teriiletekhez van rendelve, a tevékenységek és a folyamatok
feleldseinek feladata a hibatlan lefutas ellenérzése.

Az egyre tOobb automatizacié eredményeképpen a folyamatgazdak feleldssége
folyamatosan né. Az SSC egyre tobb feladatot automatizal, amelyek meghibasodasuk esetén
mar nem is adhatdak vissza emberi munkaerdnek. Ugyan eddig nem volt komolyabb probléma
technologiai oldalon, de barmilyen kiesés, ledllas esetén az iigyfeleknek kellene varniuk. Az
SSC vezetése is érzi, hogy egyre nd a kockédzat, a jovOben sziikséges lesz az
iizletmenetfolytonossagi ¢és kockazatcsokkentd tervek fejlesztésére. Jelenleg azzal
probalkoznak, hogy a teriiletek adjanak nekik ,,paniklistat”, vagyis egyfajta prioritasi listat a
kritikus folyamatokrol. A riportok példaul elsObbséget élveznek a javitasokndl. ,, Ahogyan
latjak a piros tizeneteket ”’, gy prioraljak a javitasokat.
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Eredmeények, hatasok, tapasztalatok

Egyeldre az SSC-be érkezd feladatoknal nagy a szoras abban, hogy mi robotizalhat6 és mi nem.
Az SSC vezetése arra szamit, hogy a jovoben valdsziniileg folyamatosan fejlédik majd a
technologia és elég magas fokl robotizacio lesz, de ,,ez sokkal lassabban fog végbe menni”,
mint ahogyan sok piaci szakérté varja. Ahogy horizontdlisan és vertikdlisan is né az
automatizacio kiterjedése a szervezetben, egyre tobb egyiittmiikddésre van sziikség — és minél
tobb érdekelt van, annal tobb koriilmény lassitja az automatizalast.

Régen volt globélisan egységes ERP (Oracle); a vallalat szétvalasa és uj cégek integracidja
miatt nagyon sok mdas rendszer, adatstruktira keriilt be a miikodésbe, nincs mar egységes
adattarhaz (global data warehouse). Jelenleg mintegy 50 kiilonb6z6 ERP-t hasznalnak a
szolgaltatokdzpontban, és azt szeretnék, hogy iizletaganként (Business Unit, BU) legfeljebb
két-harom maradjon. Azaz konszolidaciora torekszenek, harmonizalni szeretnék a sok
kiilonbozo rendszert. Az SSC vezetése bizik benne, hogy a jelenlegi helyzet nem romlik példaul
ugy, hogy ujabb cégeket vasarol fel az anyavallalat, amelyek kiilonb6z6 rendszereit ismét
integralni kellene az informatikai és folyamatstruktiraba. Most ezekbdl a kiilonbozd
rendszerekbdl kell 6sszeszedegetni az adatokat, formdzni, egységesiteni, sszeilleszteni ezeket
a meglévo adattarhdzzal. Ez nagy kihivas mert minden kis adatbazis egy-egy robotot igényel
az eltérdé nyelv és formatum miatt. De nehézséget jelentett az elmult években az 0j jogszabalyi
valtozasoknak valdé megfelelés is (GDPR, CODA), ujabb robotokat és jabb karbantartési
koroket kellett beépiteni a folyamatokba.

Az ) RPA rendszert a régivel egyiitt fogjak hasznalni, mert 1100 tevékenységet lassan
lehet csak atvinni (migralni) az 0 rendszerbe, a jelenlegi eszkoz parhuzamosan tud futtatni
tevékenységeket. Az RPA-n egyszerre csak egy robot fut, ezek elég dragdk, ezért nem is éri
meg mindet migralni. De attérni sem minden feladatnal vagy folyamatnal fognak. Egyrészt a
draga licenc miatt sem, és azért sem, mert a vezetdség ugy érzi, hogy akkor ,, dgyiival lonének
verébre”. Helyette inkabb megnézik, hogy melyik feladatot melyik rendszerben tudjak
hatékonyan, raciondlisan elvégezni. Példaul ,,egy feladatot a korabbi rendszer megcsinal egy
lépésben, az uj haromban, de a korabbi nem tud Oracle-t kezelni, az uj viszont igen”. Ezeket a
szempontokat egyensulyozva kell majd optimalizalni a miikodést.

Egyeldre még mindig tevékenységeket és folyamatrészeket automatizalnak. Ahhoz, hogy
egy teljes folyamat is automatizalhatd legyen, egyedi fejlesztésekre, a legacy rendszerek
fejlesztésére, és az RPA egyiittes kombinacidjara is sziikség van. Nehezitd koriilmény, hogy mi
a teljes folyamat kiinduldpontja és vége. Nem csupan adatokat dolgoz fel az SSC, az is szamit,
hogy az adat honnan jon, és milyen. Sokszor ,ki kell nyulni az iizletagba”, hogy minden
megfeleld legyen az automatizalashoz.

Kovetkeztetések

Az SSC esetében fontos iizenet, hogy a véllalat vezetése tudatosan koveti az 0 digitélis
technologidkat, de alkalmazas szintjén ma még csupdn az automatizaciora fokuszal. A tobbi
technologidnak egyeldre nem latjak a helyét és szerepét, vagy ha igen, nem tlinik rentdbilisnak
ezek bevezetése — igaz ugyanakkor, hogy egyeldre kevés tizleti elemzés késziilt ezekrol.

A robotizalt folyamat automatizacid lehetévé teszi a vallalat szamaéra, hogy
tehermentesitsék a munkaerejiiket az alacsony hozzaadottértéki, ismétlddé munkavégzés alol,
¢s az igy felszabadult munkaerdt pedig magasabb hozzaadottértékli munkaval lassak el.

Erzékelheté a vallalati menedzsment elkotelezettsége a folyamatok javitasa, fejlesztése,
egyszerlsitése iranyaban, kitapinthato a lean szemlélet beépiilése a gondolkodasba. Az
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anyavallalat ugyanakkor elsdsorban az alaptevékenységek technolodgiait, a gyartast fejleszti, az
innovaciokat ide fokuszalja, és kevésbé van stratégiai célkeresztben a hattér-szolgaltatasi
tevékenységek, igy az SSC digitalis technoldgiakkal valod optimalizacidja. Ebben bizonyosan
szerepet jatszik az is, hogy az anyavallalat egy kozel szazdtven éve alapitott nehézipari termeld
vallalat, ahol a szolgéltatasok elsdsorban tdmogato szerepet toltenek be, igy kisebb figyelmet
¢s kevesebb koltségvetési tdmogatast is kapnak. Az SSC célja az alaptevékenységek
kiszolgalasa, a mitkddés hatékonyabba tétele, ami miatt egy sokkal korlatozottabb mozgastér
all rendelkezésre az SSC vezetdk szdmara, mint olyan szolgaltatokdzpontokban, ahol az
anyavallalat maga is szolgaltatd cég és a szervezet akar értékteremtd tevékenységként kezeli a
szolgaltatasokat.

A technoldgiai projektek elsdsorban alulrdl érkezdé kezdeményezések és feliilrdl vezérelt
pénziigyi nyomads hatasara alakulnak ki, féleg az automatizacios megoldasokban kapnak teret.
A vallalat bels6 er6forrasokat fejleszt a technoldgia miikodtetésére és tamogatasara, nem fiigg
kiils6 beszallitoktol. Nagyon alapos ¢és racionalis dontésekre torekednek az egyes technologidk
alkalmazédsanal annak érdekében, hogy egy adott probléméhoz mindig a legjobb megoldast
talaljak meg. Ebben természetesen az is szerepet jatszik, hogy a lehetdségeik sem végtelenek,
ugyanakkor ez a hatékonysagi kényszer egyelére nagyon jol miikodik az egyes fejlesztési
projekteknél. Viszonylag alacsony koltségekkel nagyon szép eredményeket tudnak elérni.

A fejlesztések pénziigyi kezelése jelenleg koltségvetési nyomassal torténik. Ugyan belsd
Osztonzd vallalati légkort alakitottak ki a vezetdk az uj otletek felszinre hozéasdhoz és
megvalositdsahoz, de ez nincs pénziigyileg tamogatva, nincsenek dedikalt pénziigyi keretek a
fejlesztésekhez, ahogy a fejlesztések megtériilését sem vizsgaljak. gy nincsenek kudarcos
projektek, viszont a fejlesztések tervezése is problémasabb.
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VLS. ITSH esettanulmany
Marciniak Robert

Vallalatcsoport bemutatasa

Nemzetkozi anyavdllalat — Deutsche Telekom

A német allam 1995-ben egy postai reform miatt harom vallalatba szervezte az 1947-ben
létrehozott Reichspost, késébb Deutsche Bundespost vallalatot. fgy jott létre a Deutsche
Telekom, amelyet 1996-ban privatizaltak. A vallalat tulajdonosa 32 szizalékban a német
allamszovetség, 68 szazalékban pedig tézsdei részvényesek.

A Deutsche Telekom a vilag egyik vezetd integralt telekommunikacios vallalata, amely fix
¢s szélessavll internet szolgéltatast, mobil telefon eldfizetést, IPTV termékeket &s
szolgaltatasokat nyujt a fogyasztoknak, valamint infokommunikacidos megoldasokat szallit
iizleti és vallalati ligyfeleknek. A Deutsche Telekom kdzpontja a németorszagi Bonnban van.
2018-ban osszesen 216.000 munkavallalot foglalkoztatott vilagszerte és 3,5 millidrd Eurds
nyereséget, valamint 75 millidrd Eurds arbevételt ért el, amelynek 66 szazalékat
Németorszagon kiviil realizalta. A vallalat tobb mint 50 orszagban van jelent a vilagon és tobb
mint 70 leanyvallalattal rendelkezik. Lednyvallalataiban féleg kizarélagos tulajdonos, de
néhany lednyvallalat kivételével mindenhol legalabb tobbségi részesedéssel bir.

Nemzetkozi anyavdllalat — T-System International

A Deutsche Telekom 100 szdzalékos lednyvallalata a T-System International, amely 2018-ban
20 orszagban volt jelen és 37.500 alkalmazottat foglalkoztatott, 7 millidrd Eurds arbevétel
mellett 400 milli6 Eurds eredményt ért el. A vallalat kordbban még nagyobb piaci lefedettséggel
rendelkezett, azonban az erds konkurenciaharcra és az alacsony nyereségességre tekintettel
reorganizacioba kezdett. A Deutsche Telekom 2013-ban atszervezte a T-Systems-et, aminek
keretében tobb orszadgbol kivonult, és kozel 6.000 munkavallalo elbocsatasarol dontott. 2018-
ban a vallalat ismét atszervezésrdl dontott. Ennek keretében 10.000 munkavallalo elbocsatasat
tervezi végrehajtani hadrom év alatt és ezzel 600 millid6 eurdval csokkentené koltségeit.
Németorszagi irodaik szamat tizedére csokkentik, és ott 5.600 munkavallalot bocsatanak el.
Mikozben a vallalat tobb orszagban is csokkenteni kivanja az alkalmazottai szadmat, Indidban a
jelenlegi 400 f6rdl inkébb 3.000 fore szeretne boviilni.

A T-System International az infokommunikécios szolgaltatok egyik legfontosabb
szallitoja, vevoi kozott talalhatunk vallalati iigyfeleket, koztiikk szdmos autdipari, pénziigyi,
kozlekedési, kereskedelmi multinacionalis vallalatot, de kis- és kozépvallalkozasokat, illetve a
kozszféra intézményeit is. A T-System az integralt lizleti megoldasok széles korét szallitja,
beleértve az 6rokolt rendszerek (legacy systems) biztonsagos miikodtetését, a klasszikus ICT
szolgéltatasokat, a felhdalapu szolgéltatasokat (ideértve a cégre szabott infrastrukturakat,
platformokat és szoftvereket) csakugy, mint az 4j iizleti modelleket és innovativ projekteket, az
tizleti adatelemzést, loT-t, valamint a M2M vagy ipari internetet.
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A vizsgalt szervezet bemutatasa

Altaldnos adatok

Az IT Services Hungary (ITSH) a T-Systems International magyar lednyvallalatként a T-
Systems nemzetkozi termelési lancdnak egyik fontos eleme. A f0 tevékenységei a
rendszerintegracio és az informatikai outsourcing, de kinalatunkban szerepel tobbek kozott az
Osszes, széles korben alkalmazott szoftver és hardver platform SAP rendszer szolgaltatasai,
tavoli és helyi szerver-iizemeltetés, valamint a halézatmenedzselés és halozatfeliigyelet is.
2019-ben 12 portfolidegység van szolgaltatasi palettdjukon: ezek koziil egyes elemek (mint
példaul publikus felhd szolgaltatas, IoT) erds ndvekedésben vannak, mig méasok (mint a x86-
alapt virtualizacid) mar csokkennek. Az ITSH els6sorban a T-Systems International-nek, a
Deutsche Telekom mas lednyvallalatainak, valamint ezek nemzetkozi tigyfeleinek (pl. BMW,
Daimler stb.) szolgaltat. A magyar piacra alapvetéen nem dolgoznak. A szolgaltatokdzpont
koltségkozpontként mitkodik. A vallalat képviselteti magat a vallalatcsoport nemzetkdzi
felsdvezetdi testiileteiben. Globalis szolgaltatokdzpontként mitkddik a vallalat, angol, német,
holland és magyar nyelven végzi a szolgaltatasait. A hét minden napjan, folyamatosan nyujtott
szolgaltatasainak kortilbeliil 40 szazaléka alacsonyabb hozzaadott értékii (in. tranzakcionalis)
tevékenység. A munkavallalok 40 szazaléka n6 az dsszes dolgozo és a menedzsment szintjén,
ami a ndknek az informatikai teriileten valé altalanos alulreprezentaltsdga mellett j6 aranynak
szamit.

Az ITSH hat, nyugat-eurdpai szinvonalat képviseld, az elérhetd legmodernebb
infrastrukturaval felszerelt telephelyrdl szolgalja ki a jellemzden az Eurdpai Unid élvonalaba
tartoz6 ligyfeleit ma mar 4.765 munkatarsa kozremiikddésével. Ezzel jelenleg Magyarorszag
legnagyobb iizleti szolgaltatokdzpontja. A vallalatnal a munkavallalok atlagéletkora 34 év, 70
szazalékuk rendelkezik felséfoku végzettséggel. 2018-ban 60 milliard Forintos arbevételt ért el
a vallalat. A 2006-ban Budapesten alapitott cég folyamatos novekedésének kdszonhetden ma
mar Debrecenben, Pécsett, illetve Szegeden is miikodtet irodakat.

A budapesti telephely a legnagyobb: az iroda 2018-ban az Infoparkbol a Mill Park
irodahédzba koltozott, ahol koriilbeliil 17.300 négyzetméternyi irodateriiletet bérel a cég. A
vezetdség mellett 2.200 f6 dolgozik itt, a munkavallaléi allomany nagyon fiatalos, az
atlagéletkor 32 év.

Debrecenben mar 2007 juniusdban megnyitotta masodik szolgéltatokozpontjat az ITSH,
akkor még 20 fével. A gyors novekedés miatt mar 2008 februdrjaban elkezdték egy 1j, high-
tech irodahaz épittetését, amely a Debreceni Egyetem és az iizleti szféra egyiittmiikodésén
alapulé komplexumban, a Tudasparkban kapott helyet. Az 0j irodahazat 2009 nyaran vehették
birtokba az ITSH munkatarsai. Jelenleg tobb mint 1.400 munkatirs dolgozik a 10.000
négyzetméteres modern irodaépiiletben. Hairom emeleten 0sszesen 1.500 munkaallomast és 6t
oktatotermet alakitottak ki, amelyeket irodak és targyalok egészitenek ki. A debreceni iroda
munkavallaloi atlagéletkora 27 év. A folyamatos létszamndvekedés miatt masik irodaja
megtartasa mellett a Lion Office Centerben (Dohanygyari Irodapark) nyitott 0j irodat az ITSH,
ahol mar kozel kétszazhatvan szakember dolgozik.

2012 tavaszéan az ITSH vezetése ugy dontott, hogy Pécsett boviti tevékenységét. Jelenleg
kozel 330 f6 dolgozik a pécsi telephelyen. Elsdsorban németiil beszéld informatikai
iigyfélszolgalatos (helpdesk) munkatarsakat és alkalmazasiizemeltetdt foglalkoztatnak. A
kozeljovoben tervezik egy ujabb, méasodik pécsi iroda megnyitasat is.
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Szegeden jelenleg kozel 260 f& dolgozik az informatika szertedgazo teriiletein. A
legnagyobb létszdmu szervezet az ligyvitel és mindség (Business Operations & Quality - BOQ)
agazat Uzleti intelligencia fejlesztésekkel foglalkozo csapata. IT szakmai szempontbdl ez
adattarhaz-tervezési ¢és -felépitési, illetve adatbaziskezelési feladatokat jelent, valamint
tartalmazza az adattarhdzon alapuld lekérdezések ¢és elemzések elkészitését biztositd
alkalmazasok fejlesztését is. A masodik legnagyobb dgazat az informatikai szolgaltatasok (IT
Operations - ITO). Tervei szerint a cég a jovoben megduplaznd a szegedi munkavallaloi
1étszamat.

Tarsadalmi szerepvillalas

Az ITSH mas nagyvallalatokhoz hasonléan kiemelten fontos értéknek tartja tarsadalmi
szerepvallalasat, amelynek érdekében rengeteg kulturalis és sport programot, illetve tarsadalmi
kezdeményezést tamogat. J6 példa erre az ,,Informatika a miivészetért” cimen inditott program,
amelynél az IT Services Hungary sajat debreceni irodahdzdban galériat nyitott fiatal, tehetséges
miivészek kiallitdsainak adva otthont. A kiallitasok hat-nyolc hetente valtjak egymast.

Oktatasi egyiittmiikodések

Az ITSH az alapitasatol kezdve folyamatosan intenziv kapcsolatot apol az oktatasi
intézményekkel, de nagy hangsulyt fektet a vallalaton beliili képzési lehetdségekre is. A magyar
felsdoktatasi intézményekkel a piacképes, gyakorlati tudas megszerzését timogatd informatikai
oktatas megteremtése érdekében szamos egyiittmiikodést inditott. Mar 2007-ben kdzos képzést
inditottak a Nyiregyhazi Féiskolaval, valamint OKJ-s informatikai képzést inditottak a
debreceni Mechwart Andras Gépipari és Informatikai Szakkozépiskolaval. 2008-ban az ITSH
tamogatasaval fejlesztették a Debreceni Egyetem Informatikai Kardnak 11j levelezérendszerét.
2009 szeptemberétdl a Debreceni Egyetem valamennyi hallgatdja vélaszthatja az Informatikai
Kar (IK) gondozasaban és az ITSH tadmogatasdban inditott két specializacié egyikét. 2010
decemberétdl a debreceni kozpontban miikodik Kelet-Magyarorszag elsd hivatalos
vizsgakdzpontja, amely vilagcégek, koztiik vezetd informatikai véllalatok (mint példaul Novell,
Oracle, SAP, Cisco Systems) altal alapitott mindsitések megszerzéséhez sziikséges vizsgakat
bonyolit le. 2011 februarjaban az ITSH kihelyezett tanszéket inditott a Debreceni Egyetemen a
hazai mérnokinformatikus, programtervezd informatikus ¢és gazdasaginformatikus szakos
hallgatok képzési szinvonalanak emelése és a piacképes tudas biztositasa érdekében. Késobb
ezt a programot kiterjesztette a Pécsi Tudomanyegyetemre is. 2011-ben az ITSH 30 milli6
forintos tdmogatast nyujtott a Debrecen Térségi Integralt Szakképzé Kozpont és Oktatasi
Szolgaltatd Kozhaszni Tarsasagnak (TISZK). 2012-ben az ITSH és a Miskolci Egyetem
inditott k6zos programot. 2012-ben az EuroSkills, Europa legnagyobb szakmai versenyének
magyarorszagi valogatoit és dontdjét szponzoralta az ITSH.

Uzleti szolgaltatas 4.0 keretek az ITSH SSC-ben

A vdllalati stratégia kapcsolédasa az USZ4.0-hoz

A vallalat vezetése szerint az ITSH multja a kdltséghatékonysag megvaldsitasara épiilt, de a
jovéje az innovacidban keresendd. Az a feladat, hogy a technoldgidkat minél hamarabb
alkalmazni tudjak. ,, Ma megcsinalni, és holnap kivalova valni benne, alkalmazni: ez lehet a
kulcskompetenciank”™ — vallja a vallalat vezetése. Ennek érdekében a vallalat ma mar nem
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csupan kiilfoldrél varja a projekteket, hanem szeretnének maguknak csindlni ,tech-
projekteket”.

Az ITSH szémara oriasi kihivas az 0j technoldgiak megjelenése, amelyek diszruptivva,
vagyis a bevett ipardgi gyakorlatokat felforgatova is véalhatnak a kozeljovoben. Az e-SIM
technologia példaul varhatéan felforgatja majd a teljes piacot, mikdzben az ICT szolgaltatok
ma még a hagyomdanyos technologiai megoldasokbol élnek. Ma mar nem elég halozatot
biztositani, értékndvelt szolgaltatasokra is sziikség van. Az ITSH vezetése ugy latja, hogy a
jovOben vagy élenjarova valnak a fejlesztésekben, vagy ugy lemaradnak, hogy akar meg is
szlinhetnek. Ezt tudatosan, stratégiai szinten kezelik a vallalatnal.

Természetesen nem konnyii ugy gondolkodni a jovordl, hogy sokszor nincs is iizleti
esettanulmany (business case). A telekommunikacids cégek egykor a vilag legnagyobb és
leggazdagabb vallalatai voltak, majd jottek az iparagakat felforgatd vallalatok (disztrupterek)
mint a Google, a Facebook, az Amazon vagy a Netflix, akik gyorsan az élre tortek. Ma azon
kell gondolkodniuk a véllalatoknak, hogy mi jon majd akkor, amikor ezek az innovaciok mar
alapszolgaltatasok lesznek, mivel lehet majd ujbol magasabb értéket nyljtani a fogyasztoknak.

Az USZ4.0 célokra rendelkezésre dllé pénziigyi forrasok

A vallalat vezetdi szerint a technologidra nem koltenek csak azért, mert divatos vagy elérhetd,
hanem csak akkor, ha a hasznélataval valamilyen tobblet haszon érhetd el. Azt vizsgaljak, hogy
ez a haszon hol jelentkezik és mekkora.

Megitélésiik szerint az innovacidé egyre inkdbb gondolkoddsméd (mindset) és nem
megtériilés kérdése. Oriasi kihivas Németorszdg és Europa vezetd ICT cégét kulturalis
értelemben is innovativ szervezetté alakitani.

A vallalat a belsé jo oOtletek tdmogatisdra egy innovacids alapot miikddtet. Ebben
tamogatottak a kisebb hatékonysagjavitd fejlesztések is, ha kicsi eréforrasigénye van, de
egyébként inkabb 0j termékatletek azok, amelyek innen finanszirozast kapnak. Az 0j bels6
termékfejlesztések elsdsorban nem koltségcsokkentésre sziiletnek, hanem arra a tavlati tervre,
hogy késébb kifelé is értékesithetok a vevok szamara.

A hatékonysagjavito fejlesztések (pl. robotizalt folyamatautomatizacio — RPA) esetén a
képzddd nyereség a kozponti altalanos koltségeket finanszirozza, hiszen az ITSH
koltségkozpontként mitkddik. De van olyan modell is, amelyben a képz6dd megtakaritas
felhaszndlasardl a menedzsment dont.

Amiota személycserék torténtek a T-Systems International vezetdi pozicidiban, azdta az
ITSH is kevésbé az ligyfelek és funkciok koré szervezddd projekteket indit, a ndvekedési
teriileteken pedig nem elvarés, hogy minden projekt megtériiljon. Ezen kiviil azonban szinte
mindig teljesitik a projektek a megtériilési szdmokat. A projektmegtériilést gy vizsgaljak, hogy
a belsd konyvelési rendszerben az adott projektekre konyvelik a befektetett munkaodréakat,
ezeket a projektiroda dsszegyjti, kimutatdsokat készit beldliik, és a végén elemzi, hogy volt-e,
¢s ha igen, mekkora megtériilés.

A projektekbdl szarmazo nyereségbdl a vallalat vissza tud forgatni valamekkora dsszeget
a fejlesztésekre, de komolyabb innovacidkat ebbdl nem tud megvaldsitani. Emiatt rendszeresen
vizsgaljak az EU-s projektekben, palydzatokban valo részvételt is, bar az utdobbi idében nem
palyaztak.

Az innovaciods oOtletek begylijtése Osszvallalati szinten torténik. Amikor egyes teriileteken
gyengiil a cég pozicidja, akkor az ITSH is generalhat fejlesztési 6tleteket, és ha pozitiv a dontés,
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akkor a cég profitjabol visszaforgatnak a fejlesztésekbe. Olyan is el6fordul, hogy az ITSH-nak
kell kigazdalkodnia valamit: ezekrdl helyi szinten dontenek.

Kiilsé kapcsolatok és az USZ4.0

A véllalat elsdsorban kifelé¢ nyujtja a szolgéltatasait, az anyavallalat kiils tigyfeleinek. Emiatt
kiilonosen fontos az ITSH kiilsé kapcsolatainak a kezelése, illetve az ellatdsi lancban,
héalozatban elfoglalt helye. A technoldgiai fejlesztéseket is elsdsorban az vezérli, hogy hogyan
tudnak ezéltal értéket termelni a vevoknek. Az interjualanyok szerint ennek a kiilsé tigyfél-
fokusznak a hatranya, hogy a cég a bels6 hatékonysagnoveld fejlesztéseket kevésbé prioralja.

Az ITSH alapvetden egy rendszerintegrator cég. Emiatt jellemzden egy venni vagy
fejleszteni kérdés esetén megkeresik a legmegfeleldbb nyilt hozzaférést elemeket, amelyekkel
konnyen tudnak dolgozni, és azokbdl épitkeznek. Vagyis, ahol lehet, ott sajat szolgaltatasukat
allitjak eloétérbe. Ugyanakkor hasznédlnak kiilsd szoftvereket, és rendelkeznek stratégiai
beszallitokkal bizonyos termékekhez. A stratégiai beszallitok kivalasztdsakor mindig alapos
piacelemzés utan dontenek a legjobb megoldas mellett.

Munkatdrsak részvétele az USZ4.0 projektekben

Minden teriilet maga felelds a naluk futé fejlesztésekért. Van dedikalt folyamatfejlesztd csapat,
amely tamogat, tervez, fejleszt, de alapvetden arra torekszenek, hogy az innovacios szemlélet
minden munkavallal6 fejében meglegyen.

Az innovacios projektben vald részvételre a vallalat minden munkavallalojat 6sztonzi,
késobb akar a projektek megvalositasat is vezethetik azok a javaslattevok, akiknek oOtlete
nyoman a projektet kezdeményezték. Az interjialanyok elmondasa szerint sok otlet sziiletik,
ezért nem az jelent kihivast, hogy a munkatarsakat oOtletelésre buzditsdk, hanem az, hogy
ravegyék Oket, hogy ezeket tovabbfejlesszék, megvaldsithatova tegyék. Ezt a cég nem
finanszirozza meg: aki akarja, annak kell beletennie energiat pro bono. Teljesen demokratikus
az Otletek megvalositasa, akar a projektvezetdi szerepet is megkaphatjak a kezdeményezok. A
vezetdség szamos dijjal jutalmazza az innovativ munkavallalokat, igy van ”legjobb munkatars”
és ,.legjobb Gtlet” nevii véllalati dij is. Szerveznek tovabba éves Otletmaraton (hackaton) és
innovacids verseny (innovation quest) rendezvényeket is, amelyek soran az értékteremtés és a
hatékonysagnovelés oldalardl is kiértékelik az eredményeket. A zsiirit a vezetdség és a belsd
igyfelek alkotjak, de a munkavallalok is szavazhatnak. A dij 300 ezer forintos pénzjutalommal
is jar. A dijnyertes 6tleteket késobb a vallalaton beliil bemutatjak, népszerisitik, és figyelemmel
kisérik megvalositasukat is. Ezen oOtletek jellemzden belsd, lokalis problémakra adnak
megoldast, ritka, hogy globalis megoldéasok sziilessenek beldliik.

Foglalkoztatottsagi struktura, trendek

A véllalat vezetése arra szamit, hogy a mostani automatizacios trendek folytatodni és erésddni
fognak. A kézi, repetitiv munka igénye biztosan csokkenni fog, ugyanakkor a jovében is
lesznek automatizalt és nem automatizalt munkafolyamatok, vagyis mindenhol nem valthat6 ki
az emberi munka. A menedzsmentnek mar most gondolkodnia kell azon, hogyan valtozik majd
meg a foglalkoztatas és a bérezés. Ugy latjak, hogy az érabéralapu elszamolas helyett teljesen
mas rendszerre lesz sziikség, teljes filozofiavaltas sziikséges.

Noha az ITSH-ban a technoldgia nem veszélyezteti a munkahelyeket, a vezetés az
automatizacioval és robotizacioval szembeni kérdések esetén minden szervezeti szinten érzékel
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ellenallast. Ezt viszont nem tartjak probléménak, hiszen ma még szdmos kérdés etikai, jogi vagy
kulturélis oldala tisztazatlan a témaval kapcsolatban, ezért a témat fenntartasokkal kell kezelni.

A véllalat az innovécios légkor és az 1) Otletek piacra vitelének Osztonzése mellett
formalizalt tdmogatd struktirakat, példaul kivalosdgi kozpontokat is mikodtet a véllalat
szdmara fontos szolgaltatasi teriileteken. Ezekhez a szervezeti egységekhez lehet fordulni egy-
egy folyamatfejlesztési projekt megvalositasa érdekében.

Innovdcios folyamatok kormanyzdsa a vallalatnal

A vallalat vezet6i ugy lattak, hogy egy ilyen nagy szervezetben mindig vannak korlatok,
ugyanakkor megvannak a lehetdségek ahhoz is, hogy a vallalaton beliil maguk végezzenek el
fejlesztéseket. Ugy latjék, hogy az is elényt jelent, hogy nagyon kézel vannak az anyacéghez,
igy gyorsan értesiilnek az eredményekrdl. A Deutsche Telekomnal van innovacios részleg egy
éves K+F koltségvetéssel, ahova az ITSH is palyazhat, és idonként nyer is. Ez a tdimogatas fél-
egy évig finansziroz 6t-hat munkatarsat, akik igy munkaid6ben, szabadon dolgozhatnak az
innovacids Otlet megvaldsitasan. Ezt kdvetden atlagosan tizbdl két projekt megy tovabb, az
eredményeiktdl fliggden, utana elemzik a lehetdségeket. Ha latszik, hogy van értelme, akkor
folytatjak. A végeredmény pedig egy termék, egy applikacio vagy egy szolgaltatas, amelynek
piaci értéke van.

Az innovacid fontos és rendre eldkeriild kérdés egy ilyen rendszerintegrator cégnél, hiszen,
ha csak meglévd termékekbdl és szolgaltatasokbol allitanak Gssze uj terméket, akkor elvész a
piacon a megkiilonboztetd jelleg. Jellemzden minden szolgaltatasukhoz valamilyen fejlesztést
adnak hozza, hogy értékndvelt terméket érjenek el és ugy értékesitik.

A fejlesztési projektek minden irdnybdl elindulhatnak. Fentrdl, a cég vezetésétdl, a belsd
dolgozdktdl vagy egyetemi egyiittmiikodésbol vagy akar a vevoktdl valamilyen igény kapcsan.
Ezekhez a vallalat design thinking modszertant alkalmaz6 workshopokat tart a munkavallalok
képességeinek fejlesztéséhez, amelyet igénybe lehet venni - de a heti 40 6rds munkaidén feliil
kell, hogy bevallalja ezt az 6tletgazda. A munkavallalokat egy belsd folyamatfejlesztési csapat
segiti. Ehhez példaul rendelkeznek listdkkal a mar automatizalt folyamatokrol, illetve van
szolgaltataskovetd rendszeriik, bar ezzel kapcsolatban ellenallds mutatkozik a munkatarsak
oldalarol.

Fenntarthatosdag

Az anyavallalattél 6rokolt vallalati értékek kozott a fenntarthatésag alapvetd fontossagu,
amelyet az ITSH-ndl is igyekeznek minden téren figyelembe venni. A Deutsche Telekomnal
2019. januarjaban bejelentett transzformacios projekt az ITSH-t is érinti. Ezt az anyavallalat a
vilagon a legnagyobb digitalis transzformdacids projektnek tituldlta. A projekt keretében a
véllalat az adatkdzpontjai szamat 89-rdl 13-ra csokkentette, 23.600 szamitogépet helyeztek at
5.200 migraciés projekt keretében anélkiil, hogy az tigyfelek ezt érzékelték volna; és azota
els6sorban a felhdszolgaltatasokra fokuszalnak. A transzformacioval a vallalati CO2
kibocsatast 56 szazalékkal csokkentették. Mindezzel pedig harom szamjegyli megtakaritast
értek el milli6 Eurdban.

Egyéb digitalis technologiak
Az ITSH technologiai vallalat, ezért jelentds elényben van a kiilonb6zdé 1) megoldasok
kiprobalasaban, implementaldsdban vagy akar fejlesztésében.
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Felh6alapti megoldasok méar 6t éve jelen vannak az ITSH-ndl van, ebben szeretnének
mesterekké valni, ezért kiemelten fokuszéalnak erre a teriiletre. A felhdalapi megoldasok ma
mar egyre inkabb altalanossd valnak: még ha a T-Systems kordbban a technoldgia
értékesitésével foglalkozott is, a jovOben abban kell majd versenyeznie, hogy mit épitenek
ezekre a megoldasokra, hogyan oldjak meg a biztonsagot az ligyfelek szdmara. A biztossag,
biztonsag ¢és ellendrzés (safe, secure and controlled) érzését kell biztositaniuk az iigyfeleik
szamara. A biztonsagi kérdések egyre fontosabba ¢és altalanosabbéd valnak, igy novekszik a
biztonsagi képességek és a biztonsagos ligyfél-utak jelentdsége is.

Az lizleti analitikai projektek az ITSH-nal nincsenek fokuszban, féleg, mivel a T-Systems
International ilyen teriileten kevésbé aktiv a fejlesztésekben. Talan ennek a technologiai
megoldasnak a tekintetében a kozvetettség is problémat jelent, hiszen az ligyfelekkel
jellemzden a T-Systems-en keresztiil van kapcsolatban az ITSH. Az adatelemzéshez viszont
kozvetlen tigyfélkapcsolat lenne sziikséges.

A dolgok internete (Internet of Things — IoT) terén inditott fejlesztések tekintetében sem
magas a cég érettsége, ugyanakkor fontos latni, hogy itt a technoldgiai megoldas érettsége
altalaban is alacsony. Ami IoT esetében jellemzd, hogy a startupok termékeit igyekeznek
gyorsan integralni, azaz inkdbb kész elemekbdl dolgoznak és nem keresik/kovetik az igéretes
startupokat. Szerepiink inkdbb rendszerintegrator, azaz az egyes fejlesztések, termékek,

A blokklanc (blockchain) megoldasok teriiletén is vannak projektjeik, amelyekbdl
szeretnének iizletet csinalni, egyeldre azonban szerény sikerekkel biiszkélkedhetnek. Szeretnék
a szerzOdéseket blokklanc megoldasok segitségével kezelni, de egyeldre nincs finanszirozas
mogotte, hidnyzik az iizleti esettanulmany. Az interjualanyaink ugy latjak, hogy a biztonsagos
végponttol-végpontig (end-to-end, E2E) kommunikiciéra van maés technologia is, és a
blokklanc csak nagyon nagy biztonsagi szint igénye esetén lehet sziikséges.

A belsé chatprogram esetében harom-négy éve valtottak Microsoftrél Ciscora, de mire
véget ért a bevezetés, jott a kovetkezd atallas. Vallalati kozosségi platformokat haszndlnak,
ugyanakkor az interjualanyaink szerint itt is Ovatosnak kell lenni a kiterjesztéssel, hiszen
példaul sajtohir is volt, hogy a Slacknél kiszivarogtak a Microsoft titkos projektnevei néhany
évvel ezel6tt — vagyis az adatbiztonsdg nem minden esetben biztositott.

A mesterséges intelligencia (MI) téméjaban is aktiv a vallalat, elég csak a T-Systems-nél
fejlesztett VANDA nevli mesterséges intelligencidval tamogatott virtudlis személyi
asszisztensre vagy a tematikus honlapokat 30 masodperc alatt 9sszeallit6 AIDA szoftverre
gondolni. Az ITSH-nal készitettek egy belsé haszndlati weblapot az MI téma koré, ahol a
Githubon, a vilag legnagyobb szoftverfejleszti kozosségének platformjan 1€vo Osszes altaluk
ismert gépi tanulds és mesterséges intelligencia projektet rangsoroltak sajat szempontjaik
szerint. Ebben a rangsorban a legnépszeriibb fejlesztésekre elkezdték kiképezni az embereiket
felkésziilésként. Megitélésiik szerint ezek megkeriilhetetlenek lesznek a jovében. Ugyanakkor
ugy latjak, hogy az MI-ben rengeteg a kockazat, a potencial pedig megjosolhatatlan. Szerintiik
most az a feladat, hogy felépitsék az adatbazisokat (big data), amelyeken majd az MI el tud
kezdeni dolgozni a jovdben.
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Kiemelt USZ4.0 projektek bemutatisa

1. projekt - Kognitiv automatizdacios projekt

Motivaciok, tervezés

Az ITSH nagyon nagy szervezet, amely az elmult 12 évben folyamatosan boviilt, €s ez a boviilés
varhatéan még a jovoben is folytatddni fog. Mint minden szervezetben, természetesen itt is van
fluktuacio. Ez pedig azt eredményezi, hogy a véllalat évente tobb szaz fot kell, hogy felvegyen
csak a munkavallalok onkéntes felmondésainak kovetkeztében. Ennek a felvételi szamnak a
kezelése a HR szervezet szamara oriasi kihivast jelent, féleg ugy, hogy a munkaerdpiacon egyre
nd a verseny a tehetséges munkavallalokért. A toborzasi és kivalasztasi id6ot ezért csokkenteniiik
kell, mikdzben novelniiik kell a bevalds aranyat, hogy ne csak a felvettek, de a munkaltato is
elégedett legyen.

Ennek a problémanak a kezelésére keresett a vallalat megoldast. Az volt az 6tletiik, hogy
az Onéletrajzok valogatasat robotizaljak. Ez a tevékenység, az dnéletrajzok sziirése és sorrendbe
helyezése a kivalasztas talan leginkabb repetitiv és alacsony hozzdadottértékii, de nem
elhagyhato feladata. A tervek szerint mesterséges intelligenciat hasznalndnak erre a feladatra.
Ez a fejlesztés egy teljesen alulrdl szervez6dd kezdeményezés volt, amelyet a HR csoportvezetd
javasolt. Ha a beérkezd onéletrajzoknak csak az 6t6dét kellene megnyitniuk a robotizalas
eredményeképpen, akkor mar jelentds koltségcsokkenést érhetnének el.

A végleges otlet tigy alakult ki, hogy a HR folyamatok egyszertisitése érdekében elsd
korben bevontdk az ITSH-nal valaha is mesterséges intelligenciaval foglalkozo fejlesztok
mindegyikét. Veliik tobb korben leiiltek egyeztetni, kdzdsen Otletelni azon, hogy mit lehetne
csinalni. A kozos otletelések eredménye lett az 6néletrajzokat valogatd robot kifejlesztése.

Bevezetés
Az otletet atbeszélték a HR teriilet érintettjeivel, majd egyeztettek az adatbiztonsagi oldal
illetékeseivel, és tisztaztak a projekt kiindulo feltételeit. Ezt kdvetden egy kisebb fejlesztoi
csapat elkezdte a prototipus fejlesztését ¢és tesztelését. Ezek eredményét folyamatosan
egyeztették a HR-rel, igy alakult ki iterativ modon a végleges szoftver.

A bevezetés soran tobb probléma is felmeriilt. Példaul a szoftvert a projekt egy bizonyos
pontjan Ujra kellett irni, hogy nagyobb 1éptékben is miikkodjon. Problémaként meriilt fel az
anonimitas is, amely nem volt teljes mértékii (pszeudo-anonimitas).

Felelosségi korok

A cég ugy dontott, hogy a nyereségébdl aldoz arra, hogy egy projektterv késziiljon az Gtlethez.
Ennek az volt az oka, hogy parhuzamosan Németorszagban is komolyan gondolkodtak MI-ben
rejlé lehetdségekrdl, és szerették volna, ha Magyarorszagrol is jonnek 10 Gtletek. Egy ilyen
dontés megfinanszirozott 5-30 embert, ha meggy6zden készitik el az lizleti esettanulmanyt.

A projektmenedzser munkaidejének 20 szazalékat szanta a projektre. A junior Python
fejleszték dolgoztak a kddolason, a HR munkatarsak egyszerre toboroztak és kapcsolddtak be
a funkcidfejlesztésbe. A projekt megvaldsitasat desing thinking facilitatorok is segitették.
Folyamatosan kis prototipusok késziiltek, ahogy ujabb emberek keriiltek be a
projektszervezetbe. Végiil olyan népszeriivé valt a projekt, hogy olyanok is jelentkeztek, akik
még nem vettek részt korabban MI fejlesztésben. Felmeriilt, hogy kintrdl kell MI szakért6t
szerezni, hogy a projekt sikeres legyen.
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Eredmeények, hatasok, tapasztalatok
A projekt hatasara egy portfoliot kezdtek épiteni, hogy lassak, milyen tipust problémara milyen
MI megoldast érdemes hasznalni.

A projektnek tobbféle eredménye is lett. Egyrészt maga az Onéletrajzokat valogatd
szoftverrobot. Ez egyeldre még prototipusként miikodik, nem vezethetd be a piacra. Belsdleg
hasznaljak, de nem tart a tomeges belsd hasznalat fazisaban. A legfontosabb tulajdonsaga a gépi
tanulds képessége. Az ujabb fejlesztési Otletek tapasztalat alapjan torténd kovetkeztetést
(heurisztikat) szeretnének beleépiteni a jovében.

A vallalat mar a mesterséges intelligencidval valo kisérletezést is sikerként konyvelte el. A
vezetdség szerint egy adott témaval foglalkozd szakemberek kindhetnek 06nélld
termékcsoportta, ezért fontos, hogy az eléremutatd fejlesztéseknek teret adjanak. Ehhez
azonban kritikus tomeg elérésére van sziikség. Harom-négy plusz munkatars még elfér egy
koltséghelynél, de 8-16 fonek mar szervezetileg is kiilon egységbe kell kertilnie.

A projekt még most is tart, de végiil nem nétt akkorara, mint amekkoréra szerették volna
az inditasakor. Viszont szeretnék folytatni. Felmeriilt a blokklanc hasznalata automatikusan
végbementd (okos) szerzddések megvaldsitasahoz, ezért be is nyujtottak egy ajanlatot az cég
innovéacios alapjahoz. Ha ez sikeres lesz, akkor ezzel mennek tovabb, attdl fiiggden, hogy mit
finansziroz majd a véllalat.

2. projekt - Data Science Workstation projekt

Motivaciok, tervezés

A nyilvanosan elérhetd felhdalapti szolgaltatasokon beliill is vannak olyan kiilonb6zo
technoldgiai megoldasok és fejlesztési teriiletek, amelyeken az ITSH dolgozik. Ezen beliil arra
a problémara kerestek megoldast, hogy az adattuddsok (data scientist) viszonylag konnyen,
sajat notebookjukon tudjak hasznalni az ITSH platformjat. Ez tulajdonképpen egy felskalazasi
szolgaltatas volt, amellyel a felhdalapu szolgaltatas igény esetén kiterjeszthetd. El6szor
egyoldalnyi leirast készitettek arrol, hogy mit kellene tudnia ennek a megoldasnak.

Ennek az egyoldalas tervnek az alapjan egy palyazatot is irtak, hogy az ITSH allami
innovacids tamogatast kaphasson. Itt a palyazati kiirdsnak megfeleléen nagyon szigort
szempontok mentén, vizesés tervezési logika alapjan irtdk a palydzatot. Egy hat-nyolcfos
projektet terveztek, kétéves futamidére. Fél évig tervezték a palyazatot, amelyet beadtak, és
végiil nyertek is ra palyazati pénzt. Ezt mégsem vették fel, mert rajottek, hogy kozben a nyilt
forraskodu termékek is fejlodtek, és kevesebb emberrel, olcsobban is le tudjak fejleszteni a
megoldast.

Bevezetés

A tamogatasra beadott palyazathoz képest egy kisebb terjedelmii projektet valositottak meg.
Azokat az egyébként is ezen a teriileten dolgozd kollégakat vontdk be, akik az iigyfelek
tevékenységét tamogattak, hogy a fejlesztésen dolgozzanak erre az iddre.

Az ITSH néhdny csapata van az alulmiikodé felhd platformokat iizemeltetésére,
amelyekhez fejlesztoket is biztosit. Ennél a fejlesztésnél ez a fejlesztdi kapacitas lett rallitva a
projektre megfeleld projektmenedzsment vezetés mellett.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok

Ez nem egy klasszikus felhdalapu megoldas volt, de elsdsorban arra épiilt. A projekt ijdonsaga
az volt, hogy egy olyan felhdalapu adatbazist hoztak 1étre a projekt segitségével, amelyet még
nem hasznaltak korabban ezen a teriileten. Két teriileten volt kiilondsen innovativ a
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végeredmény: egyrészt az alkotd részek integritasdnak a létrehozdsdban, masrészt az
adatkinyerések tekintetében.

A felhd szolgéltatdst a Cassandra adatbazisban hasznalja a cég, amelyet egy altaluk
felvasarolt start-up cég kisérleti big data projektben fejlesztett annak érdekében, hogy abban
egy rovid idon beliil vilaghiriivé valo jaték, a Sea Hero Quest adatait rogzitsék. Tobb millid
felhasznalo jatszott ez a jatékkal globalisan, tobb petabajtnyi (big data) adat gytilt itt &ssze
né¢hany nap alatt. Ezek az adatok mind a Cassandra adatbdzisba keriiltek, amit nem volt
egyszerl kezelni, viszont ezzel is tesztelték a platform skalazhatosagat. Végiil az informacio-
kinyeréshez kiilsé fejlesztésre is sziikségiik volt.

3. projekt - Cyber threat intelligence projekt

Motivaciok, tervezés

Az egyik ligyféltdl jott az az igény, hogy egyfajta hirszerzési tevékenységként a varhato
kiberbiztonsagi fenyegetésekrol értesitést kapjon. Az volt az ligyfél kérése, hogy kaphasson egy
informaciofigyeld szolgaltatdst, amely heti riportot kiild az esetleges fenyegetésekrdl, és
amelyeket aztan vallalati szinten meg tud osztani.

Bevezetés

A fejlesztéshez belso eréforrasokat gytijtottek dssze. Harom szolgaltatasi szintet definialtak,
ezek reaktiv, preaktiv és proaktiv médon kozelitenek a kockazatok kezeléséhez. Az elsé szinten
csak figyelik a vilagot, hogy mi torténik, milyen hirek vannak, milyen hasznos informaciok
jelennek meg. Itt az jelenti a kihivast, hogy honnan érdemes tajékozodni, mert a kdzdsségi
médidban példaul rendszeresen eldre bejelentik a kibertamadasokat, hogy hirnevet szerezzenek
maguknak a hackerek. A kozosségi média platformok, forumok vagy mas feliiletek
rendszerezése, vizualizalasa komplex feladat. A masodik szint, hogy megnézik, hogy ebben az
adattomegben mi az, ami relevans a cégnek, és hogy kisziirjék, szdmukra mi jelenthet
sériilékenységet. Ez persze fligg az ligyfelektdl, az eszk6zoktol, a szektortol €s mas tényezoktol
is. A masodik szint tehat mar egy vallalatra szabott szolgaltatast jelent. A harmadik szint, hogy
felismerjék, azonositsdk a potencidlis tdmadokat, és felkésziiljenek erre. Itt természetesen
korlatosak az altaluk hasznéalhatd eszk6zok, mert nem rendelkeznek olyan jogosultsdgokkal,
mint egy hatdsag.

Felelosségi korok

A fejlesztéshez nem volt sziikség kiilsé szallitd bevonasara, a vallalat teljesen dnerébdl meg
tudta ezt valositani. Ehhez a projekthez nem vettek fel plusz munkatarsakat. Mivel 01 és érdekes
teriiletnek szamit a kiberfenyegetettség figyelése, konnyen talaltak ra bels6é érdeklédoket.
Fontos feladat volt azt kiegyensulyozni, hogy a belsé munkatarsak hogyan lassék el a napi
munk3djukat és vegyenek részt ebben a fejlesztésben is.

Eredmeények, hatasok, tapasztalatok
A projekt masfél éve fut, de még nem zarult le, a fejlesztések folyamatosak és a potencialis
vevOkor is nd.

Egy egyedi kiberbiztonsagi figyeld tevékenységiiket fejlesztették 6nalld szolgaltatassa,
amely napi riportokat kiild az ligyfél szamara érdekes, relevans biztonsagi témakrol (pl. altala
hasznalt IT-rendszerekkel kapcsolatos biztonsagi hirekrdl, tdmadasokrél). Ezeket az
informaciokat egyeldre nem egy vizualisan szerkesztett feliileten, hanem e-mailben kapja meg
az ligyfél. A projekt jovobeli célja, hogy legyen végiil egy kész miiszerfal (dashboard), amelyen
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keresztiil le lehet hatarolni és sziikiteni, hogy ki és honnan akarja megtamadni az tigyfelet. Ez
azért fontos, mert ha tudjak, hogy melyik orszadgbol johet a tdmadas, akkor ,,a halozati zajbol
konnyebb kisziirni a potencialis tamadokat.”

A szolgaltatas eredményeként lehet figyelni a hackerek csoportjait (példaul a dark weben),
be lehet épiilni a hackerek kdzé. Képesek csapdat (honey pot) éllitani, hogy ha megtamadjak
oket, akkor a tdmadasbol tanulni tudjanak.

A fejlesztés nem jart jelentds koltséggel. Ugyan a veve fizetett a projekt eredményeiért, de
a legnagyobb haszna az volt, hogy javult t6le a tobbi szolgéltatdisuk mindsége és a vasarloi
megitélésiiket is javithatta.

Kovetkeztetések

A vallalat az infokommunikécios piacon mozog, ezért a kiilonboz6 11 digitalis technologidk
hasznalata és alkalmazédsa folyamatosan fokuszban van. Szamos teriileten élenjard sajat
megoldast fejleszt a vallalat elsdsorban kiilsd iigyfelek szamara. A legtobb belso,
hatékonysagjavitd intézkedés, fejlesztés is sokszor kiilsé termékké valik amennyiben
sikeresnek bizonyul.

A vallalat vezetése tisztaban van a technoldgia felforgaté hatdsaval, szdmolnak vele és
késziilnek ra. Mikodzben az ITSH Magyarorszag legnagyobb lizleti szolgéltatokozpontja, ezért
nagyon sokféle teriileten kivaldo képességekkel rendelkeznek, de nem csupan a belsd
eréforrasokra tdmaszkodnak, hanem igyekeznek a vallalat ellatasi lancaban elfoglalt helyét
kiaknéazni és a T-Systems, valamint a Deutsche Telekom szélesebb halozataban 1étrejovo tudast
¢s technoldgiai tapasztalatot felhasznalva fejleszteni a szolgaltatasaikat.

A vallalat sikeresen alkalmazza a bels innovécios alapjat a vallalaton beliili Gtletek
megvalositdsahoz és piacra viteléhez. De a munkavallalokat dijakkal és pénzjutalommal is
Osztonzik uj Otletek, fejlesztések megvaldsitdsdra. A projekt elején egy-egy Otlet csak
pluszmunkaval valosithaté meg, de ha magasabb szinti timogatast kap egy otlet, akkor mar
dedikalt eréforrast illeszt hozzé a vallalat.

A technologiai fejlesztések esetén szinte minden esetben azon dolgoznak, hogy minél
magasabb hozzaadott értéket allitsanak eld vagy teljesen sajat fejlesztésbdl vagy nyilt
forraskodu elemeken alapul6 terméket 1étrehozva.

A fejlesztésekre sajat munkaer6t allit a cég a kezdeményezés iranyatol fliiggéen — akar a
fejlesztés elejétdl vagy onnantdl, ha egy belsdé tamogatési rendszerben magasabb szinten ehhez
jovahagyast kapnak. A kezdeményezések tobbféle iranybol érkeznek: nemzetkdzi
cégesoporttol, ligyfelektol, egyetemi partnerektdl €s belsé munkatarsaktol is. A végcél azonban
mindig az, hogy 0j vagy magasabb értékhozzaadott termék vagy szolgaltatas j6jjon 1étre a
fejlesztés altal.
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VII. A kutatas modszertani hattere

A kutatasi projekt célja

Kutatési projektiink célja az volt, hogy feltérképezze az Ipar 4.0 felh6fogalom jelentését,
tartalmat, illetve iizleti kdrnyezetben torténd megvalosulasat. Az Ipar 4.0 az 0 digitalis
technologidkon keresztiil atalakitja az ellatasi lancokat, atstrukturdlja a régiok gazdasagi
szerkezetét, és ezen keresztiil jelentds kihivasok elé allitja a tarsadalmakat, megvaltoztatva a
foglalkoztatasi lehetdségeket ¢és elvarasokat. Ennek jelenleg csak elsd, kezdeti hatdsai
érezhetdek: a vallalatok mar beszélnek az Ipar 4.0-r6l, de az eldttiik alld valodi kihivasok még
csak most kezdenek kibontakozni. A mar nyomokban, egy-egy vallalatnal felfedezhetd 14.0
alkalmazasok hatasainak feltérképezésével és rendszerezésével szélesebb korben is érthetdveé
kivantuk tenni a digitalizacié hatékonysagra, foglalkoztatasra és a szélesebb tarsadalmi
kornyezetre gyakorolt hatésait.

A kutatasi projekt modszertani megkozelitése

A vizsgalt kutatéasi teriiletrdl véllalati esettanulmanyokon keresztiil igyekeztiink alaposabb
képet kapni. Az esettanulmany moddszer eldnye, hogy egy-egy vallalat Ipar 4.0 gyakorlatat a
maga teljességében, stratégiai és szervezeti kontextusdban, inditékaival és eredményeivel
egyiitt képes megvilagitani. A kutatdsi projekt szintjén az eredmények tobbszolamusagat,
illetve a kirajzolddé mintazatok altalanosithatosagat a vallalati esetek alapos és célzatos
kivalasztasan keresztiil kivantuk biztositani. A valasztott iparagak az ellatasi lanc kiilonbozo
szereploit reprezentaljak: a jarmiipar, az élelmiszeripar, a kiskereskedelem, a logisztika és az
izleti szolgaltatok koziil keriiltek ki. Az egyes ipardgak jellemzé irdnyvonalait ipardganként
ketté vagy tobb meghataroz6 vallalat gyakorlatan keresztiil vilagitottuk meg.

Az elkésziilt esettanulmanyok célja, hogy bemutassdk miért és hogyan vezetik be, hogyan
alkalmazzak a kiilonbozd ipardgakban tevékenykedd vallalatok az Ipar 4.0 technologidkat,
illetve az ipari digitalizacidos megoldasokat. Amellett, hogy az esettanulmanyokban
megszolaltatott interjlialanyok bemutatjak a véllalaton beliili projektjeiket, fontos volt valaszt
kapnunk arra is, hogy mi allt a dontések hatterében, illetve milyen hatdsa volt az Ipar 4.0
projekteknek a szervezetre.

Az esettanulmanyokbol kidertil, hogy:

— milyen mértékben és hogyan implementéljak a vallalatok az 4.0 technologidkat;

— miért valaszt egy vallalat 14.0 megoldésokat;

— hogyan viszonyul a vallalat az 14.0 varhaté és mar jelentkezd kihivasaihoz, hogyan
befolyasolja az 14.0 a vallalat egyéb tevékenységi teriileteit (pl. foglalkoztatas, lean,
fenntarthatosag);

— milyen mértékben hatarozza meg a szabdalyozadsi és gazdasagi kornyezet az 14.0
elterjedését;

— mennyiben valosul meg egylittmiikodés mas vallalatokkal, hal6zatokkal az 14.0 projektek
kapcsan.

Az eredmények 0sszevethetdsége érdekében a kutatasi projektben dolgozo dsszes, egy-egy
iparagra szakosodott kutatoi csapat azonos mddszertani standardokat hasznalt a kutatas soran.
E standardok biztositasa érdekében a kutatds megkezdése elétt Didfasi-Kovacs Orsolya a
kutatocsapat egyeztetését kovetden kozos adatgylijtési utmutatd készitett, amely a vallalati
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interjualanyok kivalasztdsanak szempontjai, az interjuk soran érintendd kérdések, illetve az

esettanulmanyok belso felépitése tekintetében is tartalmazott iranymutatasokat.

Az egyes kutatoi csapatok munkaterve minden esetben az alabbi 1épéseket kovette:

a) Az ,Utmutatd az esettanulmanyok elkészitéséhez” cimii anyag attanulmanyozasa, Data
Collection Guide (DCG) elolvasasa.

b) Vallalat kivalasztdsa a megadott szakmai szempontok és a kutatasi elérés lehetdsége
alapjan.

¢) Kapcsolatfelvétel a vallalattal: bemutatkozo6 anyag elkiildése, kezdeti megbeszélések majd
interjuidépontok egyeztetése.

d) Nyilvénosan elérhetd informaciok gytijtése az iparagrol, a vallalatrol, a projektrdl. Desk
research, felkésziilés az interjlira az ,,Utmutato az esettanulmanyok elkészitésé¢hez” cimii
anyag ¢s DCG alapjan.

e) Az ,Utmutatd az esettanulméanyok elkészitéséhez” cimii anyag és DCG alapjan
interjuvazlat készitése, az ajanlott interjuvazlat testre szabasa.

f) Interjuk lefolytatdsa, vallalatlatogatas, az interjukat kiegészité rovid technoldgiai kérddiv
kitoltetése.

g) A rendelkezésre 4llo informéciok alapjan esettanulmany készitése az ,,Utmutatd az
esettanulmanyok elkészitéséhez” cimili anyag és a DCG strukturaja alapjan; az eredmények
Osszevetését szolgalo projekt adatlapok kitoltése.

A vallalati interjuk lefolytatasa

A személyes interjukat minden esetben eldzetes kutatés (desk research) elézte meg. Masodlagos
informacioforrasok voltak tobbek kozott: iparagra vonatkozo elemzések, szakcikkek,
tanulmanyok, nyilvanosan hozzaférhetd statisztikai adatok, vallalati weboldalak, iizleti
jelentések és pénziigyi beszamolok. Az interjikon maés nyilvanos forrasokbdl el nem érhetd
informaciokra kérdeztiink ra. Interjut vallalatonként tobbnyire legaldbb két felsdvezetdvel (pl.
iigyvezetd és IT vezetd) készitettlink, és projektenként egy-egy kozépvezetdvel (pl. 14.0 projekt
menedzsere vagy szakértdje) Dbeszélgettiink. Az esettanulmanyok egy részét e
kiiszobelvarasoknal nagyobb szamu interji timasztja ala.

Az interjukon minden esetben legalabb egy szenior kutato és egy PhD-hallgaté volt jelen
az adott iparagra szakosodott kutatdi csapatbol. Az interjukra a vizsgalt vallalatok székhelyén
vagy egyéb telephelyén keriilt sor. Az interjukrol az alanyok beleegyezésével hangfelvételt,
illetve jegyzeteket készitettiink. A felvett hanganyagok legépelésén, feldolgozasan és kddolasan
a kutatési projektben dolgoz6 PhD-hallgatok és mesterszakos hallgatok dolgoztak.

Az interjialanyok beosztasat, illetve az interjuk idOpontjat esettanulméanyok szerinti
bontasban a VII.1. tablazat 6sszegzi.
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VII. 1. tablazat: Interju adatok — osszesito tablazat

Esettanulmany Interjualanyok beosztasa Interjuk | Interjuk idépontja
szama
Tyo Electronics | Folyamatfejlesztési osztaly vezetdje | 3 2018. julius
(TE Connectivity) | Senior lean mérnok 2018. julius
IT Business analyst and developer 2018. julius
Videoton CEO 3 2018. majus
Autoelektronika | Ertékesitési, miiszaki és 2018. majus
beszerzésvezetd (director of sales,
engineering and purchasing)
Miszaki foszakértd (chief technical 2018. november
expert)
Videoton CEO 4 2018. jinius
Elektroplast Miiszaki osztaly vezetdje 2018. junius
Termelésvezetd (korabban lean 2018. junius
szakértd)
Létesitményvezetd (facility 2018. junius
manager)
Continental Digitélis osztaly vezetdje 3 2018. marcius
Lean csoportvezetd 2018. aprilis
Szakérto 2018. majus
Gyermelyi Gyérigazgato 1 2018. augusztus
Tejtermeld szarvasmarha-agazat vezetd 1 2019. februér
Tejfeldolgozo Uzemvezetd 1 2019. aprilis
EKOL Ugyvezetd igazgatd 2 2018. november
Contract Logistics & R&D 2018. november
Manager
Wiéberers Digitalizcids igazgatd 4 2018. szeptember
IT projekt menedzser 2018. szeptember
Innovéacios ¢és projekt osztaly 2018. szeptember
vezetdje
Projekt menedzser 2018. szeptember
Decathlon Ugyfélélmény igazgatd, 5 2018. augusztus-
Nyugati téri tizlet fitness szeptember
részlegének vezetdje,
Nyugati téri iizlet fitness
részlegének digitalis kiskovete,
Nyugati téri tizlet 2 alkalmazottja
Fast fashion Country Manager 6 2018.  szeptember-

HR Business Partner

HR Business Trainer

Area Manager

Assistant Store Manager

Brand Manager

november

273




Esettanulmany Interjualanyok beosztasa Interjuk | Interjuk idépontja
szama
TECH BSC Managing Director 5 2018. oktober
HR Services (external)
Procurement
Q2C (Sales Support)
Managing Director 2018. oktober
Chief Information Officer
Indirect Tax
Accounts Payable
HR Transformation (internal)
Chief Information Officer 2018. november
Accounts Payable 2018. november
Procurement 2018. november
TECH Alpha Site executive 3 2019. januar
Head of automation 2019. januar
Service quality analytics expert 2019. januar
US SSC SSC els6 szamu vezetdje 2 2018. november
Automatikai csoport technologiai 2018. november
vezetdje
IT SSC Uzleti egység vezetd 4 2018. december

Termékfelelds és a Menedzselt
szolgaltatasok és Halozati csoport
vezetdje

Ugyvezetd igazgato
Novekedési portfolioért felelos
elnokhelyettes

Cloud és IoT teruletért felelOs
vezeto

2018. december

2018. december

2018. december
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Forras: sajat szerkesztés



